Czy digitalizacja zmienia istote Kaizen? Rola lidera
ciggtego doskonalenia w erze transformacji cyfrowej

Bartosz Zynel
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzagdzania

e-mail: bartosz.zynel@interia.com

Joanna Samul
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzadzania
e-mail: j.samul@pb.edu.pl

DOI: 10.24427/az-2026-0001

Streszczenie

Rozwdj technologii cyfrowych oraz koncepcji Przemystu 4.0 wptywa na wspoétczesne funk-
cjonowanie organizacji, modyfikujgc sposdb zarzadzania procesami oraz realizacje idei cig-
gtego doskonalenia. Celem artykutu jest zbadanie wptywu digitalizacji na fundamenty filo-
zofii Kaizen oraz okreslenie zmian w roli i kompetencjach lidera Kaizen niezbednych do
utrzymania i wzmacniania tych fundamentow w srodowisku cyfrowym. W pracy przepro-
wadzono przeglad literatury obejmujacej zagadnienia filozofii Kaizen, digitalizacji, Przemy-
stu 4.0 oraz cyfrowego przywddztwa. Analiza wskazuje, ze digitalizacja nie zmienia istoty
filozofii Kaizen, lecz istotnie wptywa na sposéb realizacji dziatarh doskonalgcych. Jednocze-
$nie modyfikuje role lidera Kaizen, przesuwajac jg z funkcji inicjatora zmian w kierunku in-
tegratora ludzi, procesow i technologii cyfrowych.

Stowa kluczowe
Kaizen, digitalizacja, lider, transformacja cyfrowa
Wstep
W dobie nieustannych zmian technologicznych filozofia Kaizen, od dziesigcio-
leci utozsamiana z kulturg cigglego doskonalenia i eliminacji strat, stoi dzi$ przed

nowym wyzwaniem — integracja z cyfrowa transformacja organizacji. Tradycyjnie
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Kaizen koncentrowal si¢ na systematycznej poprawie jakosci wytwarzanych pro-
duktow oraz eliminacje¢ marnotrawstwa co w konsekwencji prowadzito do uspraw-
nienia istniejgcych juz procesow [Bogatko i Nitkiewicz, 2016, s. 267] poprzez ob-
serwacje, eksperymentowanie i uczenie si¢ w gemba (miejsce rzeczywistej pracy)
jako kluczowych elementéw zmian procesowych. Jednak rozwoj narzgdzi cyfro-
wych — takich jak automatyzacja, analityka danych, sztuczna inteligencja czy sys-
temy cyfrowego monitorowania procesow — otwiera nowe mozliwos$ci wspierania
podejmowania decyzji w czasie rzeczywistym i optymalizacji dziatan Kaizen, row-
nocze$nie sygnalizujgc przesunigcie akcentu z tradycyjnych, manualnych praktyk ku
podejsciom wspieranym technologia. W literaturze pojawia si¢ coraz wiecej badan
wskazujacych, ze integracja narzedzi cyfrowych z praktykami ciggtego doskonale-
nia — okre$lanych w niektorych pracach jako Digital Kaizen — moze wspierac reali-
zacj¢ celow Kaizen, angazowanie pracownikow i wsparcie podejmowania decyzji
[Dang-Pham i in., 2022]. Technologie Industry 4.0 mogg wspieraé proces ciagtego
doskonalenia, zwigkszajac elastycznosé, przejrzystosc i efektywnosé podejmowa-
nych dziatan — klasycznych elementéw praktyk Kaizen — jednocze$nie ujawniajac
luki badawcze w rozumieniu ich faktycznego wptywu na kulturg organizacyjna i rolg
lider6w w procesie zmian [Bernard i in., 2025]. Rozw0j digitalizacji oraz koncepcja
Przemystu 4.0 wprowadza istotne zmiany w sposobach gromadzenia, przetwarzania
i wykorzystywania danych, a takze proceséw produkcyjnych i zarzadczych. Brakuje
jednak jednoznacznych odpowiedzi na pytanie czy post¢pujaca transformacja cy-
frowa modyfikuje istote Kaizen, czy tez stanowi jedynie nowe srodowisko realizacji
tej filozofii.

Zatem istnieje niedostateczna liczba badan analizujacych, w jaki sposob digita-
lizacja redefiniuje istote filozofii Kaizen oraz role i kompetencje lideréw ciaglego
doskonalenia, szczegolnie w kontekscie ich roli w prowadzeniu organizacji przez
transformacj¢ cyfrowg i kulturowg. W zwiazku z powyzszym istotne wydaje si¢
okreslenie: a) Czy digitalizacja zmienia fundamenty Kaizen? b) Jak zmienia si¢ rola
i kompetencje lidera Kaizen, aby te fundamenty zachowa¢ lub wzmocni¢ w $rodo-
wisku cyfrowym?

Artykut sktada si¢ z kilku czg$ci. Pierwsza czes¢ zawiera przeglad literatury po-
$wigconej podstawowym zagadnieniom Kaizen oraz wyzwaniom ery Industry 4.0.
W kolejnej czgsécei przedstawiono zmieniajace sie¢ wymagania co do roli i kompeten-
cji liderow Kaizen — menedzerow ciggtego doskonalenia. W zakonczeniu artykutu
zawarto podsumowanie przeprowadzonego przegladu literatury i gldéwne wnioski
stanowigce odpowiedzi na powyzsze pytania badawcze.

Akademia Zarzgdzania — 10(1)/2026 9



Czy digitalizacja zmienia istote Kaizen?

1. Kaizen w erze Industry 4.0

Kaizen, w wolnym tlumaczeniu oznaczajace “zmiana na lepsze” jest filozofia
zarzadzania stanowiaca jeden z elementéw koncepcji Lean Manufacturing. Jest to
podejscie oparte na stopniowym wprowadzaniu drobnych udoskonalen sprzyjaja-
cych trwalej poprawie wynikow przy jednoczesnym ograniczeniu kosztdw i ryzyka
zwigzanego z wprowadzanymi zmianami. Niewielka skala usprawnien pozwala na
ich biezacg oceng i mozliwo$¢ wycofania si¢ W przypadku braku oczekiwanych
efektow [Imai, 2006]. W przeciwienstwie do filozofii Kaizen, podejscie innowa-
cyjne spotykane czgsciej w zachodnich koncepcjach zarzadzania, koncentruje si¢ na
realizacji zmian o charakterze radykalnym i jednorazowym. Rozwdj organizacji
opiera si¢ przede wszystkim na odkrywaniu i wdrazaniu nowych technologii oraz
przelomowych rozwigzan. Towarzysza temu znacznie wyzszy poziom ryzyka oraz
wigksze naktady finansowe niz przy stopniowym wprowadzaniu usprawnien [Ga-
bryelewicz, Gawtowicz i Sadtowska-Wrzesinska 2015].

Skutecznos¢ filozofii Kaizen w duzej mierze wynika z przyjetej kultury organi-
zacyjnej oraz podejécia do pracownika jako partnera, a nie tylko wykonawcy powie-
rzonych zadan. Wsparcie kierownictwa firmy umozliwiajacego, a nawet zachgcaja-
cego pracownikéw do wyrazania wlasnych opinii, uwag i spostrzezen pozwala na
efektywniejsze wprowadzanie zmian czy tez udoskonalanie proceséw. Taka po-
stawa pozytywnie wptywa na zaangazowanie pracownikoéw, dzigki czemu poprawia
si¢ jako$¢ wykonywanej przez nich pracy [Kucharczyk, 2015].

W literaturze przedmiotu wykazuje si¢ kilka kluczowych filaréw filozofii Kai-
zen:

» ciaglte doskonalenie — wolne, lecz konsekwentne wprowadzanie drobnych

udoskonalen;

* zaangazowanie pracownikow — pracownicy z wielu szczebli organizacji

wspotpracujg wnoszac swoje pomysty dotyczace potencjalnych usprawnien;

* gemba — rozwiazania nie sg znajdywane za biurkiem tylko u zrodta pro-

blemu;

+ standaryzacja — wprowadzone zmiany sg standaryzowane, aby utrzymaé

spojnose;

+ eliminacja marnotrawstwa — eliminuje si¢ zbedne czynnoSci, procesy i za-

soby w celu optymalizaciji;

» Total Productive Maintenance (TPM) — podejmowanie staran, ktoére moga

zwigkszaé produktywno$¢ prowadzac do wigkszego zysku, wydajnosci, ela-
stycznosci i bezpieczenstwa;
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» orientacja na jakos¢ — skupienie si¢ na dostarczeniu produktu badz ustugi
w mozliwie jak najlepszej jakosci,

» zarzadzanie wizualne — informacje sg prezentowane w sposob wizualny co
pozwala na tatwiejsze ich zrozumienie oraz umozliwia szybsze podejmowa-
nie decyzji;

* zespoly miedzyfunkcyjne —w przypadku wystapienia problemu osoby z r6z-
nych dziatéw wspolpracuja ze soba aby szybciej znalez¢ rozwiazanie;

» podejmowanie decyzji w oparciu o0 dane — proces decyzyjny oparty jest na
danych, zapewniajacych dowody popierajace stusznos$é danej zmiany.

Przedstawione zasady pomimo dlugiego okresu wprowadzania zmian zapew-
niaja ich dtugotrwatos¢ i stabilnoé¢, dajac jednoczesnie mozliwos$¢ odwrotu w przy-
padku niepowodzenia. Dzigki zaangazowaniu catego zespotu i bazowaniu na istnie-
jacych juz fundamentach mozliwe jest utrzymanie niskich kosztow inwestycji. Za-
istniale problemy sg rozwigzywane szybko i skutecznie dzigki oparciu na praktyce
a wprowadzone usprawnienia majg zapewnione utrzymanie si¢ dzigki standaryzacji
[Wolniak i Grebski, 2023, s. 680; Kotowski i Bustowska, 2014]. Stopniowy charak-
ter usprawnien sprzyja ich akceptacji przez pracownikow oraz umozliwia osigganie
zarowno krotkotrwatych, jak i dtugofalowych korzysci.

Pomimo licznych korzysci wynikajacych z zastosowania filozofii Kaizen, takich
jak stabilna pozycja konkurencyjna budowana przez cigglte doskonalenie, eliminacja
marnotrawstwa oraz relatywnie niskie koszty implementacji zmian, podejscie to nie
jest pozbawione ograniczen. Nadmierna drobiazgowo$¢ moze prowadzi¢ do zbyt
szczegOlowej analizy procesow, skutkujacej identyfikacja nieistotnych problemow
kosztem zagadnien kluczowych z punktu widzenia funkcjonowania organizacji. Ba-
rier¢ stanowi tez konieczno$¢ zmiany sposobu myslenia w przedsigbiorstwie, co
w przypadku wielu europejskich organizacji funkcjonujgcych w odmiennym $rodo-
wisku kulturowym moze okaza¢ si¢ trudne lub niewystarczajgco efektywne. Dodat-
kowo dtugotrwaty charakter wprowadzania zmian, cho¢ w wielu przypadkach sta-
nowi zalete, w sytuacjach kryzysowych moze ogranicza¢ skutecznos¢ Kaizen, gdy
organizacja wymaga szybkich i radykalnych zmian przynoszacych natychmiastowe
efekty [Bochenek, 2018, s. 11].

Tradycyjne podejscie do filozofii Kaizen opiera si¢ w duzej mierze na bezpo-
sredniej obserwacji proceséw oraz wykorzystaniu narzedzi o charakterze analogo-
wym takich, jak tablice wizualne czy tez papierowa dokumentacja. Wspotczesne
uwarunkowania technologiczne umozliwiaja jednak zmiane¢ formy funkcjonowania
powyzszych narzgdzi dzigki digitalizacji. Wedtug jednej z definicji jest to skanowa-
nie analogowej formy dokumentu badZ obrazu i przeksztatcenie jej na formg cy-
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frowa. Obejmuje ona roéwniez wykorzystanie technologii cyfrowych do przeksztat-
cania procesdéw organizacyjnych oraz sposobéw przetwarzania informacji [Mejor,
2012, s. 265-266]. Niesie to za sobg szereg zalet, jak tatwos$¢ przechowywania da-
nych czy tez dzielenia si¢ nimi z innymi podmiotami. Rozwdj narzgdzi cyfrowych
oraz technologii informatycznych doprowadzit do stworzenia nowych rodzajow zin-
tegrowanych systemow produkcyjnych i nowej organizacji produkcji, okreslanych
mianem przemystu 4.0 [Cellary, 2019].

Przemyst 4.0 stanowi kolejny etap dlugotrwatego procesu zmian technologicz-
nych i organizacyjnych okreslanych jako rewolucje przemystowe. Pierwsza rewolu-
cja przemystowa (1760-1900 r.), ktoérej symbolem stata si¢ maszyna parowa, bazo-
wata glownie na odkryciach geograficznych i handlu, generujacym impuls do po-
szukiwania nowych rozwigzan w sferze produkcji i transportu. Kolejna rewolucja
przemystowa (1900 -1960 r.) - symbolizowana przez silniki spalinowe - opierata si¢
na zwigkszeniu popytu spowodowanego przez wzrost poziomu zycia a w konse-
kwencji rozpowszechnieniu si¢ produkcji masowej. Trzecia rewolucja przemystowa
(1960 - 2000 r.) zapoczatkowana przez wprowadzenie komputeréw i rozwdj teleko-
munikacji data impuls do rozwoju sektora high-tech [Ratajczyk i Wozniak-Jechorek,
2020, s. 25-41]. Na tle poprzednich rewolucji, przemyst 4.0 stanowi kolejny etap
integracji $wiata fizycznego ze Swiatem cyfrowym. Ma on charakter rewolucyjny,
skupiajac si¢ przede wszystkim na procesach produkcyjnych. Zaktada cyfryzacje
procesow przemystowych wraz z ich automatyzacja oraz integracje¢ systemow cy-
frowych i fizycznych poprzez tworzenie systemdw cyberfizycznych. Efektem trans-
formacji cyfrowej przemystu 4.0 ma by¢ integracja wszystkich proceséw bizneso-
wych w organizacjach [Jedrzejczyk, 2020, s. 147-154].

Zjawisko to jest mozliwe dzieki uzyciu nastepujacych komponentéw przemystu
4.0 [Furmanek 2018, s. 58-59]:

Systemy cyberfizyczne — poprzez uzycie sensoréw i modutow wykonaw-
czych acza $wiat fizyczny ze $wiatem wirtualnym, w ktérym informacja na
temat $wiata fizycznego jest przetwarzana w oparciu o matematyczne od-
wzorowanie obiektow;

» Internet rzeczy — dynamiczna sie¢ obiektow fizycznych, systemow, platform
i aplikacji zdolnych do komunikowania si¢ inteligencja pomiedzy sobg i oto-
czeniem zewngetrznym. Umozliwia im wchodzenie w interakcje i wspotdzia-
lanie;

* Internet ustug — cze$¢ Internetu reprezentujaca ustugi i ich funkcjonalnosci
jako komponenty dostarczane na zyczenie przez roznych dostawcow. Stuzy
do budowania sieci warto$ci poprzez dobieranie ustug z zasobéw udostep-
nionych w sieci;
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» Inteligentne fabryki — zawarte w nich systemy cyberfizyczne monitorujg fi-
zyczne procesy, tworza kopie fizycznego $wiata i bazujgc na mechanizmach
samoorganizacji podejmuja decyzje.

Nowe procesy przeptywu danych zar6wno pomigdzy organizacjami, jak i w ich
strukturach wewnetrznych, oparte na opisanych wyzej komponentach, stwarzajg wa-
runki do efektywniejszego gromadzenia, przetwarzania i wykorzystywania informa-
cji. Dostep do zintegrowanych danych pochodzacych z roznych zrodet i aktualizo-
wanych w czasie rzeczywistym, sprzyja podejmowaniu decyzji w oparciu o fakty
oraz daje mozliwo$¢ szybkiego poréwnania informacji. Prowadzi to do wzrostu pro-
duktywnosci oraz sprzyja poprawie jako$ci procesow, ich spojnosci i precyzji reali-
zowanych procedur [Poszytek, 2024]. Filozofia Kaizen stanowi spojny system cig-
glego doskonalenia, petniagcy w organizacji role koncepcji ukierunkowujacej jej
dziatania doskonalgce.

2. Ewolucja roli i kompetencji lidera Kaizen

Wynikajace z postepu technologicznego dynamiczne zmiany organizacyjne oraz
rosnaca zlozono$¢ proceséw produkcyjnych, wymagaja od przedsigbiorstw redefi-
nicji dotychczasowych rdl uczestnikow systemu zarzadzania. Jedng z takich rol jest
rola lidera, czyli osoby, ktora swoim dziataniem wptywa na inne jednostki czy grupy
w organizacji. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rozrdznienie na “menedze-
row” i “lideréow” w ktdrym menedzerem okresla si¢ osobe posiadajgcg formalne
umocowanie wptywu i ktéra w ramach podej$cia odgérnego koncentruje sie na za-
rzadzaniu i organizowaniu procesoOw oraz zmianach ewolucyjnych. Natomiast lide-
rem okreslany jest kto$ kto przewodzi, przy oddolnym dziataniu tworzy wizje oraz
jednoczy ludzi wokot idei i swojej osoby, koncentrujac si¢ na zmianach rewolucyj-
nych [Iwinska, 2022].

Lider jest osoba, ktora musi posiada¢ okreslone cechy potrzebne jej do skutecz-
nego dziatania w tej roli. Naleza do nich migdzy innymi zdolnos$¢ do inspirowania,
komunikatywno$¢, determinacja, poczucie odpowiedzialnos$ci, pewnos¢ siebie, cha-
ryzma, inteligencja emocjonalna i spoleczna, otwarto$¢ oraz umiejetnos¢ rozwiazy-
wania problemow. Mozna si¢ tez spotka¢ z innym podejsciem, zaprezentowanym
przez J. Adaira, ktory wyroznia takie cechy jak integralnos¢, czyli wewnetrzng oso-
bowa spdjnos¢ 1 przywiazanie do wartosci zewnetrznych, twardo$¢ oznaczajaca by-
cie wymagajacym, nieustepliwym i cieszacym si¢ Szacunkiem wsrdd ludzi, ale tez
i ciepto rozumiane jako zaangazowanie emocjonalne [Szczgsna, 2021].

Praca lidera w organizacji obejmuje realizacj¢ szeregu funkcji zwiazanych z pro-
jektowaniem, koordynowaniem, nadzorem i weryfikacja zespotéw projektowych.
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Lider odpowiada za efektywne wykorzystanie kapitatu ludzkiego, tworzac zespot
projektowy na podstawie kompetencji jego potencjalnych cztonkdéw. Tworzy wa-
runki sprzyjajace realizacji wspolnych celow, ktorych istotnym elementem jest mo-
tywowanie. Kluczowym elementem skutecznego przewodzenia jest tez komunika-
cja, ktéra pozwala na dostarczanie informacji w sposéb jasny, spojny i jednoznacz-
nie zrozumiaty dla wszystkich cztonkéw zespotu. W przypadku wystepowania nie-
porozumien lider pelni role mediatora, dazac do identyfikacji zrodta problemu oraz
podjeciu dziatan naprawczych. Ponadto, poprzez integrowanie zespotu i budowanie
zdrowych relacji w grupie, lider przyczynia si¢ do ograniczenia napig¢ i roztadowa-
nia powstalego stresu, co sprzyja zaangazowaniu i wzrostowi jakosci realizowanych
zadan [Kopacka, 2015].

W realiach zarzadzania Lean Management, do ktorych zalicza si¢ filozofia Kai-
zen, to wilasnie lider powinien ksztattowa¢ u podwtadnych sposéb myslenia i po-
przez bycie przyktadem modelowac¢ ich zachowania niezbgdne do procesu doskona-
lenia [Gutowska, 2014]. Jego zadaniem nie jest bezposrednie decydowanie o rodzaju
podejmowanych dziatan, lecz tworzenie warunkow sprzyjajacych ich inicjowaniu
i realizacji. Istotnym elementem tego procesu jest zaréwno zapewnienie wsparcia ze
strony kadry zarzadzajacej, w tym wsparcia finansowego, jak i budowanie atmosfery
sprzyjajacej akceptacji zachodzacej transformacji organizacyjnej [Bartos, 2011].

Lider powinien petni¢ role straznika dziatan Kaizen, dbajac o utrzymanie moty-
wacji oraz wysokiego poziomu zaangazowania pracownikow warunkujacego trwa-
1os¢ wprowadzanych zmian. Skuteczne pehienie tej funkcji wymaga petlnego zro-
zumienia idei Kaizen oraz jej powigzania z dlugofalowymi celami organizacji.
Dzigki temu lider jest w stanie w pelni koordynowaé dziatania doskonalace oraz
stanowi¢ realne wsparcie dla zespolu uczestniczacego w tym procesie [Trenkner,
2016].

W dobie digitalizacji wymaga si¢ od organizacji dziatania w znacznie szybszym
tempie, wykorzystujagc mozliwos$ci dostarczane przez cyfryzacje. Wykorzystanie po-
tencjatu technologii cyfrowych wymaga od przedsigbiorstw wdrazania innowacji
oraz rozwijania zdolnosci organizacyjnych umozliwiajacych tworzenie produktow
i ustug opartych na technologii zdolnych spetni¢ zmieniajace si¢ oczekiwania klien-
tow. Rolg lidera jest przede wszystkim pobudzenie innowacyjnosci firmy. Osoba
taka musi pozwala¢ na §cieranie si¢ bardzo sprzecznych idei jednoczes$nie potrafiac
tagodzi¢ potencjalne napigcia, emocje i stres. Pozwala to na swobodny przeptyw
pomystow i niettumienie tworczych dyskusji. W takim $rodowisku potrzebny jest
lider potrafigcy zapanowac nad chaosem tworczym i podejmowac trafne decyzje
oraz wplywac na zwigkszenie wydajnosci i wyzwolenie potencjatu kreatywnego ze-
spotow [Magesa Mwita i Joanthan, 2019; Swiatek, 2016].
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Nowoczesna koncepcja przywodztwa, wywodzaca si¢ z idei Przemyshu 4.0,
ewoluowala od wykorzystywania elektronicznych form komunikacji do skutecz-
nego zarzadzania w zlozonym $rodowisku cyfrowym, taczac proces transformacji
cyfrowej z dynamicznym otoczeniem biznesowym. Podstawowe kompetencje me-
nedzerskie, w szczeg6lnosci te zwigzane z orientacja na zasoby ludzkie, nadal sta-
nowig fundament transformacji cyfrowej [Hanna, 2018; Ejdys i in., 2024], jednak
coraz wigkszego znaczenia nabierajag nowe umiejgtnosci, zwlaszcza w zakresie cy-
frowego rozpoznawania zmian oraz zwinnos$ci dzialania. Wérod istotnych kompe-
tencji wymienia si¢ biegto$¢ w obstudze narzgdzi cyfrowych, umiejetnos¢ wyszuki-
wania, selekcji i oceny danych oraz zdolno$¢ skutecznej komunikacji i negocjacji
w $rodowisku cyfrowym [Misztal, 2025]. Coraz wigksza role odgrywa rowniez
zdolno$¢ wykorzystywania narzedzi sztucznej inteligencji oraz aplikacji i systemow
w nie wyposazonych [Jurczak, 2024]. Istotnym elementem przywddztwa cyfrowego
jest takze efektywna wspotpraca z dzialem IT, umozliwiajgca sprawne pozyskiwanie
i integracj¢ danych zaré6wno z wewnetrznych systemow organizacji, jak i ze zrodet
zewngtrznych [Magesa Mwita i Jonathan, 2019]. Przywodztwo cyfrowe powinno
integrowac wizje strategiczna z wdrazaniem technologii i praktyk cyfrowych. Do
kluczowych kompetencji lidera cyfrowego nalezy umieje¢tnos¢ taczenia zdolnosci
technologicznych z kompetencjami spotecznymi, co przejawia si¢ w ksztattowaniu
kultury organizacyjnej sprzyjajacej rozwojowi pracownikow, efektywnemu transfe-
rowi wiedzy, doskonaleniu umiejetnosci analizy danych oraz elastycznos$ci dziatania
[Gandedkar, Wong i Darendeliler, 2021]. Wspotczesny lider powinien ponadto cha-
rakteryzowac si¢ wysoka zdolnos$cia adaptacyjna oraz aktywnie wspiera¢ kreatyw-
nos$¢ w organizacji [Bagla i Sancheti, 2018; Szydto i in., 2024].

W erze transformacji cyfrowej rola lidera Kaizen ulega istotnej redefinicji. O ile
istota ciggtego doskonalenia pozostaje niezmienna i nadal opiera si¢ na zaangazo-
waniu pracownikow, standaryzacji oraz systematycznym rozwigzywaniu proble-
moéw, o tyle zmieniajg si¢ narzedzia, kompetencje i sposob dziatania lidera. Wspot-
czesny lider Kaizen musi taczy¢ klasyczne kompetencje przywodcze z biegtoscia
cyfrowa, umiejetnoscia pracy z danymi oraz zdolnoscig wykorzystywania technolo-
gii cyfrowych i narzedzi analitycznych do identyfikowania strat, monitorowania pro-
cesow 1 podejmowania decyzji opartych na faktach. Jego rola coraz czesciej polega
na byciu integratorem ludzi, danych i technologii oraz moderatorem kultury ciggtego
uczenia si¢ i adaptacji w dynamicznym $rodowisku cyfrowym.
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Podsumowanie

Przeprowadzony przeglad literatury wskazuje, ze digitalizacja nie zmienia fun-
damentalnej istoty filozofii Kaizen, ktorej podstawa pozostaja ciggle doskonalenie,
orientacja na cztowieka oraz systematyczne eliminowanie marnotrawstwa. Trans-
formacja cyfrowa istotnie wptywa jednak na sposob realizacji dziatan doskonalg-
cych oraz na zakres roli i kompetencji lidera Kaizen. W warunkach Przemystu 4.0
lider ciaglego doskonalenia przestaje pelni¢ wylacznie role inicjatora usprawnien
technicznych, a coraz czgsciej staje si¢ integratorem ludzi, procesow i technologii
cyfrowych oraz architektem Srodowiska sprzyjajacego uczeniu si¢ organizacyjnemu
i adaptacji do zmian.

Skuteczny lider Kaizen w erze cyfrowej musi tgczy¢ klasyczne kompetencje
przywoddcze i spoleczne z kompetencjami cyfrowymi, obejmujacymi prace z da-
nymi, wykorzystywanie systeméw informatycznych, narz¢dzi analitycznych oraz
rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji. Dane cyfrowe staja si¢ kluczowym za-
sobem w identyfikowaniu probleméw, monitorowaniu efektéw doskonalenia i po-
dejmowaniu decyzji opartych na faktach, co wymaga od liderow nowych umiejet-
nosci interpretacyjnych, wysokiej zdolnosci adaptacyjnej oraz $cistej wspotpracy
Z dziatami IT i analityki.

Z praktycznego punktu widzenia niniejszy przeglad literatury sugeruje koniecz-
nos¢ redefinicji profilu kompetencyjnego liderow Kaizen dostosowanego do realiow
transformacji cyfrowej. Organizacje powinny inwestowac¢ w rozwoj kompetencji cy-
frowych liderow ciggtego doskonalenia, aby zapewni¢ spdjne polaczenie narzgdzi
Industry 4.0 z filozofig Kaizen. Istotne staje si¢ rowniez budowanie kultury organi-
zacyjnej sprzyjajacej eksperymentowaniu, pracy z danymi oraz partycypacyjnemu
podejsciu do doskonalenia, w ktorym technologia wspiera, a nie zastgpuje zaanga-
zowanie pracownikow.

Z naukowego punktu widzenia przeprowadzony przeglad literatury ujawnia nie-
dostatek badan teoretycznych i empirycznych w zakresie roli i kompetencji lidera
Kaizen w kontekscie transformacji cyfrowej. Wiele badan koncentruje si¢ na ogol-
nym przywodztwie cyfrowym, pomijajac specyfike ciggltego doskonalenia i kontek-
stu Kaizen. Wskazuje to na potrzebe dalszych badan empirycznych, w szczegdlnosci
badan ilo§ciowych oraz studiow przypadkow, ktore pozwolilyby na identyfikacje
kluczowych kompetencji liderow Kaizen w réznych branzach i regionach. Dalsze
prace badawcze powinny rowniez analizowac, w jakim stopniu technologie cyfrowe
wzmacniaja skuteczno$¢ praktyk Kaizen oraz jakie warunki organizacyjne sprzyjaja
ich trwatlej integracji.

16 Academy of Management — 10(1)/2026



Bartosz Zynel, Joanna Samul

ORCID iD

Joanna Samul: https://orcid.org/0000-0001-8544-0811

Literatura

10.

11.

12.

13.

Bagla R.K., Sancheti. V. (2018), Gaps in customer satisfaction with digital wallets:
challenge for sustainability, Journal of Management Development 37(6), pp. 442-451.
Barto K. (2011), Implementacja elementéw koncepcji lean manufacturing i zwigzane
Z nig role pracownikow na przykiadzie przedsigbiorstwa produkcyjnego, Nauki o Zarza-
dzaniu 164, s. 9-18.

Bernard G., Budde L., Hanggi R., Friedli T. (2025), Driving Continuous Improvement
with Industry 4.0 Technologies: Lessons from Multiple Use Case Analysis, Applied Sci-
ences 15(4), 2191.

Bochenek M. (2018), Kaizen costing jako narzedzie zarzqdzania kosztami w przedsie-
biorstwie, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu 506, s. 9-17.
Bogatko A., Nitkiewicz T. (2016), Ocena wdrozenia filozofii Kaizen i Kaizen costing
W przedsigbiorstwie produkcyjnym, Zeszyty Naukowe Wydzialu Zamiejscowego
w Chorzowie Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu 18, s. 265-280.

Cellary W. (2019), Przemyst 4.0 i Gospodarka 4.0, Biuletyn PTE 3(86), s. 48-52.
Dang-Pham D., Hoang A.-P., Vo D.T., Kautz K. (2022), Digital Kaizen: An Approach
to Digital Transformation, Australasian Journal of Information Systems 26.

Ejdys J., Halicka K., Kosior-Kazberuk M., Szpilko D., Krawczyk-Dembicka E., Czer-
niawska M. (2024), Kompetencje terazniejszosci i przysztosci — oczekiwania pracodaw-
cow reprezentujgcych mikro, mate oraz srednie przedsiebiorstwa w wojewodztwie pod-
laskim, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok.

Furmanek W. (2018), Najwazniejsze idee czwartej rewolucji przemystowej (Industrie
4.0), Dydaktyka informatyki 13, s. 55-63.

Gabryelewicz 1., Gawlowicz P., Sadlowska-Wrzesinska J. (2015), Kaizen jako sku-
teczna metoda wspomagajqca efektywne zarzqdzanie przedsiebiorstwem, Problemy Pro-
fesjologii 2, s. 139-148.

Gandedkar N.H., Wong M.T., Darendeliler M.A. (2021), Role of virtual reality (VR).
Augmented reality (AR) and artificial intelligence (Al) in tertiary education and re-
search of orthodontics: An insight, Seminars in Orthodontics 27(2), pp. 69-77.
Gutowska D. (2014), Lean Management, czyli odpowiedni lider na wlasciwym miejscu,
Przestrzen, Ekonomia, Spoteczenstwo 5/1, s. 151-170.

Hanna N. (2018), A role for the state in the digital age, Journal of Innovation and En-
trepreneurship 7(1), s. 1-16.

Akademia Zarzgdzania — 10(1)/2026 17


https://orcid.org/0000-0001-8544-0811

Czy digitalizacja zmienia istote Kaizen?

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21,

22,

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

18

Imai M. (2006), Gemba Kaizen: zdroworozsgdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzg-
dzania, Wydawnictwo MT Biznes.

Iwinska M. (2022), Kompetencje lidera w dziatalnosci ustugowej, Przeglad Ekono-
miczny, 24.

Jedrzejezyk W. (2020), Koncepcja przemystu 4.0 jako zZrodlo innowacyjnych przemian
w przedsigbiorstwach przemystowych—realia polskie, Innowacje w dobie technologii IT.
Obszary, koncepcje, narzedzia, S. 147-154.

Jurczak J. (2024), Kompetencje transwersalne lidera w gospodarce cyfrowej, Journal of
Modern Science 58(4), s. 392-4009.

Kopacka P. (2015), Rola lidera w efektywnym zarzqdzaniu zespotem projektowym, [W:]
Rogozinska-Pawelczyk A. (red.), Gospodarowanie kapitatem ludzkim, Wyzwania orga-
nizacyjne i prawne, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz.

Kotowski R., Bustowska E. (2014), Kaizen i Logistyka. Logistyka 4, s. 3951-3957.
Kucharczyk R. (2015), Definicja filozofii Kaizen i jej glowne koncepcje, Logistyka 3,
S. 2664-2668.

Mejor, J. D. (2012), Digitalizacja—garsé refleksji, Z badan nad ksigzka i ksiggozbiorami
historycznymi 6, s. 265-266.

Misztal J. (2025), Lider 2.0. Jak cyfrowa transformacja i innowacje ksztattujg nowq ere
zarzqdzania projektami, Management & Quality/Zarzadzanie i Jako$¢ 7(3), s. 195-221.
Mwita M. M., Joanthan J. (2019), Digital leadership for digital transformation, Elec-
tronic Scientific Journal 10(4), pp. 2082-2677.

Poszytek P., Lis M., Jefmanski B., Fila J., Jezowski M., Kotelska J. (2024), Transfor-
macja cyfrowa przedsigbiorstw w dobie Przemystu 4.0, Akademia WSB, Dabrowa Gor-
nicza.

Ratajczak M., Wozniak-Jechorek B. (2020), Rewolucje przemystowe i ich wplyw na roz-
woj ekonomii, Studia BAS 3(63), s. 25-41.

Swigtek W. (2016), Rola lidera w innowacyjnej organizacji, Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi 1(108), s. 9-23.

Szczgsna 1. (2021), Lider/przywddztwo w pracy zespotowej, [W:] M. Kaminska, I.
Szczesna, A. Wielgus, R. Zak (red.), Praca zespolowa jako kompetencja XXI wieku,
Wydawnictwo Novum, Ptock, s. 95-110.

Szydto J., Czerniawska M., Rzepka A., Farifias B. A. (2024), Inclusive management in
a diversified cultural environment, Economics and Environment 87(4).

Trenkner M. (2016), Rola i zadania kierownikow w realizacji koncepcji Lean Manage-
ment—aspekty spoteczne, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie 17(4.1), s. 173-188.

Wolniak R., Grebski W. (2023), The Usage of Kaizen in Industry 4.0 Conditions. Scien-
tific Papers of Silesian University of Technology, Organization & Management/Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej. Seria Organizacji i Zarzadzanie (188), s. 677-686.

Academy of Management — 10(1)/2026



Bartosz Zynel, Joanna Samul

Does Digitalization Change the Essence of Kaizen? The Role
of the Continuous Improvement Leader in the Era of Digital
Transformation

Abstrakt

The development of digital technologies and the concept of Industry 4.0 influences the con-
temporary functioning of organizations, modifying process management approaches and
the implementation of continuous improvement principles. The aim of this article is to ex-
amine the impact of digitalization on the foundations of the Kaizen philosophy and to iden-
tify changes in the role and competencies of the Kaizen leader necessary to maintain and
strengthen these foundations in a digital environment. The study is based on a literature
review covering the areas of Kaizen philosophy, digitalization, Industry 4.0, and digital lead-
ership. The analysis indicates that digitalization does not alter the fundamental essence of
the Kaizen philosophy; however, it significantly affects the way improvement activities are
implemented. At the same time, it reshapes the role of the Kaizen leader, shifting it from
that of a change initiator toward an integrator of people, processes, and digital technolo-
gies.
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