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Streszczenie

W opracowaniu przedstawiono wyniki badan wst¢pnych przeprowadzonych wsrod pracow-
nikéw firm produkcyjnych wdrazajacych ciagle doskonalenie. W artykule podjeto probe
udzielenia odpowiedzi na nastepujace pytanie badawcze: Czy istnieje zbiezno$¢ pomie-
dzy kultura badanych firm, ktore wdrazaja ciagte doskonalenie, a kulturg kaizen? Kultura
kaizen zostata zdefiniowana poprzez kluczowe elementy oraz powigzane z nimi artefakty
i zachowania. Zastosowano tutaj definicje kultury Scheina. Z analizy uzyskanych wynikow
mozna wnioskowaé, ze che¢ i dazenie do budowania kultury kaizen w przedsigbiorstwach
wdrazajacych ide¢ ciagltego doskonalenia jest juz standardem. Problemem jest nieangazo-
wanie pracownikow w dzialania zwigzane z cigglym doskonaleniem w sytuacji, gdy nie ma
wystarczajacego obcigzenia pracg. Jest to przejawem braku §wiadomosci kultury kaizen
wsrod liderow. Brak zrozumienia celowo$ci wprowadzanych zmian wsréd pracownikow
moze stanowi¢ gtoéwny problem i barier¢ podczas wdrazania kultury kaizen.

Stowa kluczowe: kultura kaizen, ciagte doskonalenie, system produkcyjny Toyoty
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Wprowadzenie

Kaizen (kai — zmiana, zen — dobry) polega na wprowadzaniu prostych i niewielkich

zmian za pomoca matych krokow. Koncepcja kaizen jest podstawa szczuplej pro-

dukcji, a jej istotg jest nieustanne doskonalenie, czyli wprowadzanie w procesach

niewielkich stopniowych zmian, ktore w dtuzszym okresie beda mie¢ ogromny

wplyw na wyniki catej firmy (Kubik, 2010, s. 11). Kultura kaizen moze by¢ wdra-

zana 1 promowana wszedzie, a winna by¢ zwienczeniem procesu cigglego dosko-

nalenia. Na potrzeby badania przyjeta zostata definicja kultury kaizen oparta na

kluczowych jej elementach zestawionych w tabeli 1.

Tabela 1. Kluczowe elementy kultury kaizen

Kluczowe
elementy Opis Artefakty i zachowania
kultury kaizen
Pokorna otwarto§¢ umystu, gotowos¢ do | Uczenie si¢ od innych organizacji,
Pokora przyznania si¢ do btedu, by nauczyé si¢ | brak wymowek, cheé¢ do
lepszych rozwiazan eksperymentowania, refleksja
L Harmonizacja dzialan w celu osiaggnigcia Pelne pasji pddanle S1¢ c@giemu
Harmonizacja . . doskonaleniu, dtugoterminowa
wspoélnego dtugoterminowego efektu . ) =0 ,
inwestycja w ludzi i wspolnote
Fizyczne, emocjonalne i zawodowe . . ,
- , . . . Po pierwsze, bezpieczenstwo,
. , bezpieczenstwo, srodowisko, w ktorym .
Bezpieczenstwo | . R . zarzadzanie wizualne, 58S,
nie szuka si¢ winnych, atakowanie S0
, . ; dwustronna komunikacja, standardy
btedow, a nie ludzi
ST Rozwdj ludzi, liderzy w roli
Szacunek Szacunek dla ludzkosci i jednostek o
nauczycieli
Zrozumienie, komu si¢ stuzy Orgamzacyjne stru}(tury
. ; . R . zorientowane na klienta,
Stuzba i co si¢ ceni, klient wewngtrzny, klient . . S L
projektowanie strumienia wartosci,
zewnetrzny .
glos klienta
.. . Mapowanie strumienia warto$ci,
Zrozumienie, na czym polegaja procesy, N L .
. ) . robienie wigcej z mniejszymi
Proces w celu projektowania, wykonywania .
X . zasobami, standaryzowana praca,
i udoskonalania pracy . . p
proces rozwigzywania problemow
Dziatanie z poczuciem pilnej
Pilna komerzczposm w celu k'orygowar'ua Niezadowolenie ze status quo, ciaggte
. . bledow i udoskonalania procesow, .
konieczno$¢ . .. . doskonalenie
niezaleznie od tego, jak drobne sa
mozliwosci
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Kluczowe

elementy Opis Artefakty i zachowania
kultury kaizen

Powigzanie i zgranie ludzi, procesow,
przeptywu informacji i materiatow Myslenie zgodne ze strumieniem

Powiazanie . . . . . o
w celu pokonania barier, uwidocznienia | wartosci, zarzadzanie wizualne
problemow i lepszego stuzenia klientom
Podejmowanie decyzji na drodze Przyznanie kazdemu prawa do
konsensusu, po§wiecenie odpowiednio tosu, dziatania kaizen w grupach
Konsensus > P 7 p g > grupach,

duzej ilo$ci czasu na podjecie decyzji, by | codzienne spotkania pracownikow
potem dziata¢ szybko i sprawnie z przetozonymi

Dzielenie si¢ najlepszymi
praktykami, wycieczki
benchmarkingowe, wspotpraca
miedzy pracownikami

w przedsigbiorstwie

Dzielenie si¢ najlepszymi praktykami,

Dzielenie si¢ . .
uczenie kaizen poza pracg

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Miller, Wroblewski, Villafuerte (2014), s. 30.

W tabeli 1 zaprezentowano kluczowe elementy kultury kaizen oraz powigzane
z nimi artefakty i zachowania. Zastosowano tutaj definicje kultury Scheina (2006).
Wyrodznione zostaty trzy poziomy: artefaktow (namacalnych i widocznych elemen-
tow kulturowych), norm i wartosci (u§wiadomionych zasad akceptowalnego poste-
powania) oraz zatozen (poziomu niewidocznego i nieuswiadomionego). Najbardziej
widoczny w kulturze jest poziom artefaktow, ktore sa tym, co si¢ widzi, styszy
i czuje, gdy si¢ styka z nowg firmg o nieznanej kulturze. Obejmujg wyroby, ustugi,
a nawet zachowania cztonkow grupy. Artefakty znajduja si¢ wszedzie. Zwracajac na
nie uwage, mozemy si¢ wiele dowiedzie¢ o kulturze przedsi¢cbiorstwa. Wartosci sg
tym, co pracownicy wiedza, ze warto robi¢, albo sg przyczynami tego, co pracow-
nicy robig. Schein dowodzi, ze wickszo§¢ warto$ci uznawanych w danej kulturze
organizacji mozna przypisa¢ zatozycielom tej kultury. Zalozenia to przekonania,
ktore czlonkowie organizacji przyjmuja bezkrytycznie. Kultura okresla ,,wlasciwy
sposob postepowania” w organizacji, czgsto za pomocag milczaco przyjetych zato-
zen (Miller, 2014, s. 30).

Postawione w ankiecie badawczej pytania dotyczyty trzech kwestii jako widocz-
nych elementdéw kultury kaizen: stosunku do zglaszania usprawnien i zwigzane-
go z tym funkcjonowania systemu pomystow pracowniczych, swiadomosci istot-
nosci wprowadzanych zmian wérod zatogi oraz kwestii wykorzystania potencjatu
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pracownikow do cigglego doskonalenia w sytuacji, gdy mamy spadek zaméwien

i uwolnienie czasu pracy.

Warto zauwazy¢, ze powyzsze elementy obrazujace kulturg kaizen sg $cisle

powigzane z kultura pracy zapoczatkowana przez Toyote i bedaca glownym ele-

mentem systemu produkcyjnego Toyoty.

1. Kultura pracy w Toyocie — ludzie w systemie ciggtego doskonalenia

Praca w systemie ciaglego doskonalenia od samego poczatku zapewnia zaspoko-

jenie potrzeb nizszego rzedu. Kultura kaizen podkresla, ze wysokie wymagania

w pracy zwigkszajg zaufanie ludzi do samych siebie, sktaniajg ich do realizacji za-

dan ukierunkowanych na samorealizacje.

Tabela 2. Klasyczne teorie motywacji a ujecie Toyoty

Teorie motywacji

samorealizacji

wewnetrznej Koncepcja Ujecie Toyoty
Zaspokoi¢ potrzeby nizszego Bezpieczenstwo zatrudnienia, dobra placa
Hierarchia potrzeb | rzedu i skierowaé pracownikow | bezpieczne warunki pracy zaspokajajg
Maslowa w gore hierarchii potrzeb ku potrzeby nizszego rzedu. Kultura cigglej

poprawy wspiera rozwoj nakierowany na
samorealizacj¢

Teoria Herzberga
wzbogacania pracy

Wyeliminowa¢ czynniki
L,awersyjne” (tj. wprowadzi¢
czynniki higieniczne)

i zaprojektowaé prace

w taki sposéb, by znalazty si¢
w niej czynniki pozytywne
(motywatory)

58S, programy ergonomiczne, zarzadzanie
wizualne i zasady zarzadzania zasobami
ludzkimi postrzegane jako czynniki
higienicznych. Ciagla poprawa, rotacja
stanowisk i wbudowany system informacji
zwrotnych s3 czynnikami motywujacymi

Teorie motywacji

naukowe Taylora

czynnosci, szkoli¢ i nagradzac
pieniedzmi za wyniki zgodne ze
standardami

zewngtrznej

Dobiera¢ pracownikow

metodami naukowymi, Przestrzegaé wszystkich zasad
Zarzadzanie projektowaé standardowe zarzadzania naukowego, lecz na poziomie

grupowym, a nie indywidualnym; opieraé
si¢ na zaangazowaniu pracownika

Modyfikacja
behawioralna

Wzmacnia¢ pozgdane
zachowania natychmiast, gdy
W sposob naturalny same si¢
pojawiaja

Ciagly przeptyw i system andon skracaja
czas udzielania informacji zwrotnych.
Liderzy stale sg obecni w hali fabrycznej
i zapewniaja wzmocnienie pozadanych
zachowan
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Teorie motywacji . L
wewnetrznej Koncepcja Ujecie Toyoty
Wyznacza¢ cele spetniajace te kryteria
W . Wyznaczy¢ konkretne, za pomocg hoshin kanri (systemu
yznaczanie ’ . . . . , )
. mierzalne, realistyczne i ambitne | przektadania celow ogoélnych na
celow . ¢ B
cele czastkowe). Ciagle mierzy¢ postepy na
drodze do celow

Zrédto: Liker (2005), s. 302.

W tabeli 2 zestawiono pi¢¢ najbardziej znanych teorii motywacji w interpreta-
cji Toyoty. Pierwsze dwie zakltadaja, ze u ludzi przewaza motywacja wewngtrzna,
a mianowicie praca sama w sobie sklania ich do wytezonej pracy o wysokiej jako-
sci. Kolejne trzy teorie za najwazniejsze motywatory uznaja czynniki zewnetrzne,
jak nagrody, kary, pomiar realizacji celow. W kulturze ciggtego doskonalenia, jaka
panuje w Toyocie, pracownicy motywowani sg na podstawie wszystkich tych teorii.
Zaktada sie, ze jesli z pracy zespotowej uczyni si¢ fundament firmy, to indywidual-
ni pracownicy catym sercem i dusza beda dziatali na rzecz sukcesu Toyoty. System
produkcji Toyoty nazywany byl pierwotnie systemem szacunku dla cztowieczen-
stwa. Droga Toyoty nie polega na obsypywaniu ludzi cukierkami bez wzglgdu na
to, czy na to zastuguja, czy nie; wymaga rownoczesnego szacunku dla ludzi oraz
rzucania im wyzwan (Liker, 2005, s. 190). Dlatego bardzo wazna rzecza jest sku-
teczne motywowanie pracownikow oraz pobudzanie nicodkrytej kreatywnosci kaz-
dego z nich. Tutaj niezastgpiony wydaje si¢ by¢ dobrze zbudowany, oparty na kaizen
system pomystow pracowniczych (system sugestii pracowniczych).

»Kaizenem” (pomystem, sugestig) moze by¢ kazde dziatanie, ktére prowadzi do
osiggniecia przez proces lepszego stanu niz wyjsciowy. Jest to doskonalenie matymi
krokami oparte przede wszystkim na wykazywaniu przez wszystkich pracownikoéw
dazenia do poprawy jakosci produktéw i pracy, systemie motywacyjnym (w kon-
tekscie wprowadzania przez pracownikow ciagtych udoskonalen) oraz pracy zespo-
towej. Praktyka wskazuje, ze to wlasnie mate zmiany sa lepiej akceptowane i efek-
tywniejsze niz zmiany duze. Gwattowne zmiany moga zaktoci¢ funkcjonowanie
organizacji jako systemu, a nawet by¢ odrzucone (Hamrol, 2015, s. 94).

Systemy sugestii funkcjonujace w Japonii i na Zachodzie istotnie si¢ od siebie
roznig. W stylu amerykanskim kladzie si¢ nacisk na ekonomiczne korzysci danego
rozwigzania i opiera si¢ na bodzcach o charakterze finansowym, w modelu japon-
skim gtéwny akcent pada na wzrost morale jako efekt pozytywnego zaangazowania
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pracownikow. W ramach stylu japonskiego wyksztalcity sie dwa rodzaje: sugestii
indywidualnych oraz sugestii grupowych, w tym tych pochodzacych od cztonkow
kot jakosci, grup jishu kanri (JK, ,,niezaleznego zarzadzania”), grup zero blgdow
(ZD) oraz innych form aktywnosci grupowej. Oprécz podnoszenia wsrdd pracow-
nikow $wiadomosci kaizen stwarzaja one okazje do przedstawiania wlasnych po-
gladow przelozonym oraz kolegom. Jednocze$nie kierownicy moga za ich posred-
nictwem wspiera¢ pracownikow w rozwigzywaniu probleméw. Sugestie stwarzaja
nieoceniong okazje do dwustronnej komunikacji w miejscu pracy, bedac jednocze-
$nie poczatkiem procesu samorozwoju pracownikow. Japonscy menedzerowie maja
wieksza swobode we wdrazaniu sugestii pracownikow niz ich koledzy z Zachodu.
Japonski menedzer chetnie zdecyduje si¢ na zmiang, jesli przyczyni si¢ ona do urze-
czywistnienia ktérego$ z wymienionych celow: utatwi prace, wyeliminuje pewne
niedogodnos$ci zwigzane z pracg, uczyni prace bezpieczniejszg, poprawi jakos$¢ pro-
duktu czy pozwoli zaoszczgdzi¢ czas i zmniejszy¢ koszty. Podejscie menedzerow
japonskich stoi w jawnej sprzecznosci z podejsciem menedzeréw Zachodu, ktorzy
beda sie koncentrowaé niemal wylacznie na kosztach zmiany i jej skutkach ekono-
micznych (Imai, 2012, s. 140-141).

System sugestii jest niezwykle wazny w konteks$cie standaryzacji pracy. Pracow-
nicy, ktorzy opracuja nowy albo lepszy standard, czuja si¢ za niego w sposob na-
turalny odpowiedzialni, w zwiazku z czym starajg si¢ go przestrzegac. Jezeli nato-
miast standard zostanie narzucony przez przetozonych, pracownicy mogg odczuwaé
opory psychiczne przed jego przyjeciem. Nalezy koniecznie angazowac wszystkich
pracownikdéw w dziatania zwiazane z kaizen.

2. Metodyka badan wstepnych

Badania wstepne zostaly przeprowadzone w latach 2015-2017 wsrdd liderow ze-
spotow produkcyjnych, ktorzy byli uczestnikami szkolen z zakresu zarzadzania
pracownikami na hali produkcyjnej. Szkolenie byto dedykowane liderom, ktoérzy
zarzadzajg zespotami w firmach, ktore wdrazajg ciagle doskonalenie. W sumie
przebadano 50 osob. Do prowadzenia badan wstepnych uzyto narz¢dzia w postaci
ankiety, ktéra byta rozdawana w grupie celowej. Nastepnie wyniki zostaty poddane
analizie w celu odpowiedzenia na pytanie badawcze: Czy istnieje zbiezno$¢ pomig-
dzy kulturg badanych firm, ktére wdrazajg ciggte doskonalenie, a kulturg kaizen?
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Wyniki badan wstgpnych mialy da¢ odpowiedz, czy podjety temat jest wazny
i moze prowadzi¢ do wnioskow cennych dla nauki oraz praktyki gospodarcze;j.
Wnhioski z badan oczywiscie nie mogg by¢ uogolniane, jednak badania wstgpne maja
pokazaé, czy przyjete do projektu badawczego zatozenia sa stuszne i warto konty-
nuowac¢ projekt na szerszg skale.

3. Ocena lideréw zespotéw produkcyjnych

W tej cze$ci opracowania zaprezentowane zostang wyniki badania przeprowa-
dzonego wsrdd liderow zespotdow produkcyjnych. W procesie badawczym zapytano
ich, jak zwyczajowo postrzegana jest dodatkowa aktywno$¢ poszczegolnych osob
wyrazona poprzez zglaszanie usprawnien. Istotne jest, ze usprawnienia zglaszane
byty poza ramami obowigzkow wynikajacych ze stosunku pracy. Rozktad odpowie-
dzi przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Jak zwyczajowo postrzegana jest dodatkowa aktywno$¢ poszczegdlnych osob
wyrazona poprzez zglaszanie usprawnien, prace byly poza ramami obowigzkow
przez pozostatych pracownikow?

Negatywnie,
JakodCht?c . Neutralnie, nie
przypodobania jest szeroko
i5|.e komentowana
przetozonym, 12%
wybicia sie ’

10%

Pozytywnie,
jako dobry
przyktadi
wiasdciwe
podejscie do
pracy
78%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych pracownikéw twierdzita, ze ma to wy-
dzwigk pozytywny i moze dawa¢ dobry przyktad innym pracownikom. Jest to
niezmiernie wazne w kontek$cie wspomnianego juz wczesniej systemu zglaszania
usprawnien, ktory jest nieodtacznym elementem kultury kaizen i odnosi si¢ do cig-
glego doskonalenia pracownikéw, dzielenia si¢ dobrymi praktykami, wiedzg oraz
wspolpracy migdzy pracownikami. Warto zaobserwowac, ze jedynie 10% osob od-
powiedziato, ze zgtaszanie usprawnien ma wydzwigk negatywny i moze by¢ odbie-
rane chociazby jako che¢¢ przypodobania si¢ kierownictwu.

Jezeli chodzi o zglaszanie wspomnianych sugestii, to 54% pytanych odpowiedzia-
lo, Ze funkcjonuje w ich firmach system sformalizowany, a zgtaszanie usprawnien
jest dobrowolne (rys. 2). Taki stosunek kierownictwa wpisuje si¢ w ide¢ systemu
sugestii czerpigcag swoje zrodta z Toyoty, gdzie pracownicy dobrowolnie zglaszaja
usprawnienia w sformalizowany sposob.

Niesformalizowany system zglaszania usprawnien (brak regulaminu/procedury)
wedlug odpowiedzi to zdecydowana mniejszos¢ — tylko 8%. Warto zauwazy¢, ze
nikt z pytanych nie odpowiedziat, ze w jego firmie taki system nie funkcjonuje.

Rysunek 2. Jak przebiega zgtaszanie usprawnien pracowniczych?

Takie narzedzie nie
funkcjonuje

sformalizowane, o
) % Lo
a zgtaszanie \Funkqonme jako

niesformalizowane

Jest

usprawnien
obowigzkowe — narzedzie (brak
podaj liczbe regulaminu/procedury)

pomystéw na okres 8%

15%

Jest
sformalizowane,
a zgtaszanie
usprawnien jest
czesciowo
dobrowolne —
istnieja odgoérne
formy nacisku
23%

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
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Kaizen to ciggle doskonalenie, nieustanna zmiana, dlatego w procesie badaw-
czym zadane zostato pytanie o rozumienie wsrdd pracownikoéw przyczyn i korzysci
wynikajacych z wprowadzanych zmian (rys. 3.).

Rysunek 3. Jaki jest wedlug Pani/Pana poziom rozumienia wsrod pracownikow przyczyn
i korzysci ze zmian, ktore si¢ dokonujg w firmie?

Duze
zrozumienie
6%

W wiekszosci przypadkow
brak zrozumienia...

Rozumienie
wiekszosci zmia

20% Stabe

rozumienie
zmian
24%

Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Generalnie korzysci z wprowadzanych zmian i przyczyny ich wprowadzania sg
stabo lub $rednio zrozumiate dla pracownikéw. Brak zrozumienia to odpowiedzi
u 8% pytanych menedzerdw, a duze zrozumienie — 6%. Wydaje sie, ze ten problem
to nie tylko bolaczka firm, ktore daza do kultury kaizen i sposobu motywowania
pracownikdow zgodnie z systemem panujacym w Toyocie, ktory zostal omoéwiony
w czgéci teoretycznej artykutu. Problem braku zrozumienia istotno$ci wprowadza-
nych zmian zashuguje zdecydowanie na poszerzenie w dalszych badaniach.

Szacunek do cztowieka i wspomniany rowniez ,,szacunek dla cztowieczenstwa’ to
filary kultury kaizen i jeden z jej kluczowych elementow. Autor badania zatozyl, ze
szacunek do pracownikow przejawia si¢ miedzy innymi w jezyku komunikowania
si¢ na hali produkcyjnej. Blisko potowa badanych liderow (rys. 4) nie dopuszcza
niekulturalnego odnoszenia si¢ do wspotpracownikow i podwladnych, 24% ankie-
towanych stwierdza, ze nie ma wytycznych co do stosowania jezyka, ale jezyk nie-
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kulturalny jest pietnowany. Zaskakujace jest, ze w firmach, ktore wdrazajg system
sugestii, nastawiaja si¢ na ciggle doskonalenie organizacji i probuja przeszczepiaé
kulture kaizen, az 28% badanych wskazuje, ze jezyk ostry, niekulturalny i pozbawio-
ny szacunku jest dopuszczalny wsrdéd wspotpracownikéw i przetozonych. Ten aspekt
wymaga poprawy i zwrocenia szczegolnej uwagi w przypadku dalszych badan.

Rysunek 4. Jaki jest jezyk komunikowania na hali produkcyjne;j?
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Kultura ciagglego doskonalenia zaklada nieustanny rozwoj pracownikéw oraz
rozwoj 1 pobudzanie ich kreatywnos$ci. W procesie badawczym zadano pytanie do-
tyczace reakcji kierownictwa na okresowy nadmiar pracownikoéw (rys. 5). Autor
chciat sprawdzi¢, ile oséb wybierze odpowiedz zwigzang z pracg na rzecz ciaglego
doskonalenia (kaizen). Liderzy mogli zaznaczy¢ kilka odpowiedzi — dowolng liczbg.
Wyniki okazaty si¢ bardzo pesymistyczne, gdyz tylko siedem osob wybralo t¢ ak-
tywno$¢ w przypadku okresowego nadmiaru pracownikéw produkcyjnych.
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Rysunek 5. Najczgstsze reakcje na okresowy nadmiar pracownikéw produkeyjnych (mozna
bylo zaznaczy¢ wigcej niz jedna odpowiedz)
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Najczesciej pojawiaty sie odpowiedzi zwigzane z oddelegowaniem do pracy w in-
nych obszarach w przedsigbiorstwie lub tez do prac porzadkowych, urlop i zwolnie-
nia pracownikow. Ten problem niewykorzystania potencjatu pracownikoéw powi-
nien by¢ szerzej przeanalizowany podczas dalszych badan.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania wstgpne wskazuja, ze wysitki na rzecz budowania kultury
ciagltego doskonalenia w przedsigbiorstwach produkcyjnych sg juz standardem, co
ukazujg chociazby odpowiedzi na pytania dotyczace wdrazania systemu sugestii
i pobudzania kreatywnos$ci. Obecnie obserwowane jest na rynku zjawisko polega-
jace na konkurowaniu o pracownika poprzez stwarzanie kultury kaizen, w ktorej
pracownik moze si¢ rozwijac, a wzajemny szacunek stwarza bezpieczne miejsce
pracy. Szacunek przejawiajacy sie chociazby poprzez kulturalny jezyk komuniko-
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wania, jak wskazujg badania, w wiekszosci przypadkow jest istotny, a wulgarny
jezyk jest dopuszczalny tylko w 1/3 firm.

Brak zrozumienia istotno$ci wprowadzanych zmian moze stanowi¢ istotny pro-
blem podczas wdrazania kultury kaizen i przenoszenia metod zarzadzania, ktore
narodzity si¢ i sg obecne do dzi§ w Toyocie jako system produkcyjny Toyoty. W dal-
szych badaniach na szersza skale niezwykle istotne bedzie poglebienie tego proble-
mu 1 proba znalezienia odpowiedzi na pytanie, co stanowi przyczyng tego problemu.

Niewykorzystywanie potencjatu pracownikow w dzialaniach kaizen w sytuaciji,
gdy firma nie ma wystarczajacego obciazenia praca ze wzgledu chociazby na spa-
dek zamoéwien na jej produkty, jest przejawem braku swiadomosci kultury kaizen
wérod lideréw. Badania na szersza skalg moga by¢ rozszerzone o poglgbienie tego
tematu i probe znalezienia przyczyn tego stanu rzeczy.

Wyniki badan pokazaty, ze podjety temat jest wazny i moze prowadzi¢ do wnio-
skow cennych dla nauki oraz praktyki gospodarczej i warto je kontynuowac na
wigkszg skale.
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ACONVERGENCE BETWEEN ORGANISATIONAL CULTURE
OF PRODUCTION COMPANY, INTRODUCING CONTINUOUS
IMPROVEMENT, AND KAIZEN CULTURE - INITIAL RESEARCH FINDINGS

Abstract

The paper presents the results of preliminary studies conducted among the production
companies staff, introducing continuous improvement. The article attempts to answer the
question if an convergence between organisational culture of production company, which
seeks to introduce continuous improvement, and kaizen culture, exists. The kaizen culture
was defined by key characteristics as well as artefacts and behaviors related to it. The author
takes the definition of culture by Edgar Schein. It can be concluded, that the desire and
the drive to implementation of kaizen culture in such companies is a standard. The major
problem is the lack of employee engagement when the company experiences insufficient

workload, which may be an instance of kaizen culture awareness deficit among leaders.

The lack of understanding of the purpose of changes among staff may constitute the main
problem and barrier while implementing the kaizen culture.
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