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Wizystkim myslicielom, adeprom i wszystkim innym ludziom,
z ktdrymi pracowalismy przez te wszystkie lata — dzigkujemy wam za ro,
ze pomogliscie si¢ nam rozwing€ i zostaé coachami. Dzigki wam i dzis,

i w przyszlosci bedziemy mogli sie wspdlnie dalej uczyé i rozwijac.

~~ Przede wszystkim — zmieniajcie myslenie - -
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Przedmowa do wydania polskiego

iedy dostalem propozycje napisania przedmowy do polskiego wy-

dania ksigzki Tracey i Erniego Richardsonéw, poczatkowo sie wa-

alem, ale juz po przeczytaniu kilku zdai poczutem klimat Toyoty.

Tracey i Ernie przywolali moje wspomnienia sprzed prawie dwudziestu

lat, kiedy to staralem sie o prace w Toyocie. Rekrutacja byta bardzo trudna

i skladata sie z kilku etapéw. Jednak w koricu sie udalo i peten optymizmu
dolaczytem do druzyny Toyoty.

Poczatki byly naprawde trudne. Bylo nas dwéch — méj kolega z Dzia-
tu Personalnego i ja. Fabryka byta jeszcze w fazie budowy, wiec ulokowano
nas w tymczasowym biurze skladajacym sie z dwéch malych pokoikéw.
Pamietam do dzi$ pierwsze lekcje Toyota Way', ktére otrzymywalem od
samego japoniskiego prezesa. Siedzialem z nim twarza w twarz przy jednym
biurku. Najbardziej irytowalo mnie ciagle ,czepianie si¢” i pytanie ,dla-
czego” (dopiero pdzniej poznatem toyotowskie ,,5 x dlaczego”). Pewnego
razu postanowitem sam uzy¢ broni przeciwnika. | tak podczas rozmowy
z moim przelozonym zapytalem: ,dlaczego?”. A on z wielkim zdziwieniem
odpark: ,dlaczego dlaczego?”. W ten sposéb skoriczyl sie méj opér wobec
zadawania pytarl na tym etapie mojej wezesnej kariery i zaczalem uczy¢ sie

Toyota Way.

1 Anglojezyczne wyrazenie Toyota Way dumaczymy w ksiaice takie jako filozofia Toyoty
lub Droga Toyoty, zgodnie ze zwyczajem przyjetym w polskiej literaturze przedmiotu.

]



DROGATOYOTY DO ANGAZOWANIA PRACOWNIKOW

Jesli za$ chodzi o samg ksiazke — bardzo ja polecam. Mam za soba
lekture wielu pozycji dotyczacych Lean Manufacturing, jednak koncen-
truja sie one zwykle na narzedziach. Ta pozycja w wiekszej czesci skupia
sie na podejéciu do zarzadzania. Dlaczego jest to istotne? Bralem udzial
w licznych konferencjach poswieconych Lean Manufacturing. Rozmawia-
tem z réznymi ludZmi wdrazajacymi te koncepcje w firmach. Bardzo czesto
méwili mi jednak, ze gdzies’ indziej to dziala, ale wich firmach nie. Czytajac
te ksiazke, uswiadomilem sobie dlaczego tak jest. Ot6z narzedzia Lean (lub
po mojemu System Produkcyjny Toyoty — TPS, z ang. Toyota Production
System) opieraja sie przede wszystkim na ludziach. Mozemy mie¢ roboty
i w pelni zautomatyzowana produkgje, ale na koricu i tak stoi cztowiek, kté-
ry te roboty musi np. konserwowa¢. Pamietam jedna z konferencji, podczas
ktorej dyrektor pewnego zakladu prezentowal naprawde dobre rezultaty
dzialan kaizen. W ich wyniku zredukowat kilka proceséw produkcyjnych.
Na koniec prezentacji stwierdzit: ,dzieki tym dzialaniom moglem zwolni¢
X ludzi”. Czy wyobrazacie sobie, ze po czym$ takim pracownicy z usmie-
chem i zaangazowaniem przystapig do kolejnych dzialan kaizen? Bez za-
angazowania, motywowania i zrozumienia nie mozna wprowadzi¢ technik
Lean; nie uda sie zmusi¢ ludzi do zglaszania pomystéw na usprawnienia czy
do wprowadzenia 5S. Bez zrozumienia i zaangazowania sa to dziatania po-
wierzchowne i krétkotrwale. Ta ksiazka opisuje, jak powinny zachowywaé
sie osoby zarzadzajace, by wprowadzenie TPS bylo mozliwe.

Aby wprowadzi¢ z sukcesem techniki Lean, potrzeba zaangazowania ca-
tego zarzadu firmy. Bardzo podoba mi sie stwierdzenie Tracey, ze w Toyocie
przetozony pelni funkeje stuzebna. Rzeczywiscie, pamietam swoich pierw-
szych japoriskich nauczycieli, ktérzy bez przerwy powtarzali, iz moja rolg jest
pomaganie podwladnym w wykonywaniu swojej pracy.

W tym konteksécie wprowadzenie Lean wymaga czesto zmiany kultu-
ry firmy i zaangazowania wszystkich o0séb zarzadzajacych. I tu ponownie
podziele si¢ obserwacja z konferencji na temat Lean — czesto powoluje sie
tzw. koordynatora Lean. Jest to wazna i potrzebna funkgcja, ale jak osoba
z niewielkim doéwiadczeniem i na pozycji specjalisty —a takie osoby bywa-
ja zatrudniane na podobnych stanowiskach — ma sie przebi¢ przez na przy-
klad konserwatywnych menedzeréw lub nawet dyrektoréw naczelnych?
Z tego wzgledu wprowadzenie Lean wymaga bezposéredniego zaangazo-
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wania kierownictwa firmy i zmiany kultury na stuzebna. Wtedy mozemy
obudzi¢ energie drzemiaca w pracownikach calej organizacji.

Ludzie czesto utozsamiajg Lean ze szczuply iloscig zasobéw uzywanych
do produkgji, w tym zasobéw w postaci zapaséw, i chcac by¢ firma Lean,
stawiaja sobie za gléwny cel obnizenie zapaséw. W tym kontekicie czesto
pytaja mnie, co to oznacza, ze fabryka jest Lean? Moja odpowiedz jest
bardzo prosta: kazdej fabryce zdarza sie by¢ Lean — jedna jest Lean przez
jedna godzing, a inna przez jeden dzieri, bo ma adekwatng iloé¢ zapaséw
akurat w danym czasie. Zapas czesto jest potrzebny, poniewaz nadrzed-
na rola kazdego przedsiebiorstwa jest dostawa na czas swoich produktéw
do klientéw (czyli zadowolenie klienta). Ogromnie wazne natomiast jest,
aby wszystkie zapasy zidentyfikowa¢ i zrozumie¢ przyczyne ich powstania
czy tez powdd ustalenia ich pozioméw.

Pamietam do dzi$ lekcje, ktéra otrzymalem na samym poczatku mo-
jej kariery w Toyocie od japoniskiego senseia, ktéry wspéttworzyt System
Produkeyjny Toyoty. Byl rok 2002, gdy éw cztowiek przyjechat zobaczy¢
nasz zaklad po starcie produkgji. Oprowadzalem go wtedy i dumaczytem
proces. Na linii montazu przed jedna z maszyn zobaczyt dwie sztuki zapa-
su i zapytal ze zloscia, dlaczego sa dwie, skoro powinna by¢ tylko jedna?
Ja, mlody ambitny menedzer, zaczatem z nim dyskusje: co to za réznica,
przeciez to tylko jedna wiecej niz standard! Na szczescie méj dwezesny
japoniski przelozony obronit mnie, biorac na siebie odpowiedzialnos¢ za
te dwie sztuki. Dopiero po wielu latach pracy w Toyocie zrozumiatem,
o co wowczas tak naprawde chodzito. Nie o te jedna nadmiarowa sztuke,
ale o to, ze nie wiedzialem, dlaczego jest ona konieczna. Prawda byta taka,
iz ta maszyna sprawiata nam duzo probleméw i dodatkowy bufor byl nie-
zbedny, by uniknaé zatrzymywania linii. Zrozumialem wtedy, ze kazdy
zapas ukrywa jaka$ nieefektywno$¢ (mude) w procesie, ktéra powinno sie
zidentyfikowal i — wyznaczajac priorytety — eliminowaé. W tym miejscu
warto réwniez zwr6ci¢ uwage na standard, keéremu tak duzo miejsca po-
$wieca w ksiazce Tracey. Standard jest niesamowicie wazny m.in. dlatego,
ze pozwala identyfikowa¢ problemy. Jeden z moich nauczycieli TPS powie-
dziak: ,bez standardu nie istnieje kaizen, bo jak odrézni¢ nieprawidlowa
sytuacje od prawidlowej, gdy nie ma standardu?”.
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Chcialbym poswieci¢ pare stéw takze zmianie kultury organizacji na
uczaca sie na bledach. Autorzy $wietnie omawiajg ten problem w niniejszej
ksigzce. W Toyocie méwimy: ,réb, co uwazasz za stuszne, i bierz za to
odpowiedzialno$¢”. Nie popelnia bledéw tylko ten, kto nic nie robi, a §liz-
ga sie po meandrach zarzadzania. Jednoczesnie to wazne, aby na bledach
sie uczy¢. Swietne przyklady takiego podejécia znajdziemy w ksiazce, jak
cho¢by problem w lakierni.

Z tego powodu ja osobiscie zachecam ludzi do wizualizacji probleméw.
Uwierzcie, nie jest to fatwe — nawet w Toyocie. Ale dzieki otwartoéci na
rozwigzywanie probleméw i wsparciu — mozliwe do osiagniecia. Najlepszym
przykladem jest metoda tzw. pél kapuscianych. Wadliwe detale odkfada sie
na wyznaczone miejsce jak gléwki kapusty, stad takie dziwne okreslenie.
Cho¢ metode wprowadzilismy juz dos¢ dawno, to podczas mojej dwuletniej
pracy w Japonii na stanowisku szefa Dzialu Inzynieryjnego w najwiekszej
fabryce silnikéw Toyoty na éwiecie miatem okazje poznaé jej sedno. Dla zilu-
strowania efektywnosci tego sposobu rozwiazywania probleméw warto przy-
toczy¢ przyklad kuzni w Toyocie w Polsce. Kujemy tam kilka tysiecy sztuk
réznych wyrobéw dziennie. Gdy zaczynaliémy te dzialalno$¢, pole kapuscia-
ne zajmowato naprawde duzy obszar. Problemy jasno zidentyhkowalismy,
a liderami ich rozwiazania czesto byli pracownicy produkcyjni. Uzywajac
metody A3 (TBP, czyli Toyota Business Practices opisane w ksiazce), rozwia-
zywali je jeden po drugim. Dzieki temu obecnie trzeba mieé szczedcie, by na
polu kapusty dojrze¢ kilka sztuk detali, i nie dzieje si¢ to kazdego dnia.

Méglbym tu mnozy¢ przyklady, ale nie chcialbym robi¢ konkurencji
dla Tracey i Erniego. Moim zamiarem bylo pokaza¢, ze miedzy innymi
dzieki standaryzacji i wspélnym wartosciom Toyota Way nasza praca wy-
glada bardzo podobnie od Japonii poprzez Polske az po Stany Zjednoczo-
ne. Natomiast Tracey naprawde celnie opisala nasze podejscie do pracy.
Dlatego polecam te ksigzke szczegélnie osobom zarzadzajacym firmami.
Podpowiada bowiem, jak zbudowa¢ w firmie kulture opierajacy sie na jej
najwazniejszych aktywach, czyli na ludziach, i jak wyzwoli¢ energie, ktéra

drzemie w kazdym pracowniku.

Dariusz MIKorAJCZAK

Wiceprezes ds. Korporacyjnych Toyota Motor Manufacturing Poland
Dyrektor Zaktadu w Legu, Jelczu-Laskowicach
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Wstep

oja osobista podréz i przygoda z niezwyklym podejsciem Toyoty

do zarzadzania rozpoczela sie w 1987 roku, kiedy zostalem

dwiescie dziewie¢dziesiatym drugim pracownikiem Toyota Mo-
tor Manufacturing of Kentucky (TMMK), pierwszego zakladu w Ameryce
Pétnocnej nalezacego w calosci do tej japoriskiej firmy.

Zaklad zlokalizowany w Georgetown wciaz byl w budowie, moje
pierwsze doswiadczenia zbieralem wiec juz w trakcie przygotowan do roz-
poczecia produkgji, co nastapito ponad rok péznie;j.

Budowa zakladu produkcyjnego w Ameryce Pétnocnej byta dla Toyoty
ogromnym krokiem naprzéd, totez liderzy tej firmy chcieli mie¢ pewnos¢
sukcesu i po prostu zrobi¢ to dobrze. Do projektu skierowali swoich naj-
lepszych ludzi, ktérzy po powrocie do Japonii dalej szybko pieli sie po
szczeblach kariery. Ta utalentowana grupa byla niczym ekipa aséw wy-
stanych na powazna misje, jaka bylo przygotowanie nowego zakladu do
produkcji. Ludzie ci spedzili w Ameryce niemal rok, zanim mogli w koricu
wroéci¢ do kraju.

Przed podjeciem pracy w Toyocie przez 10 lat zajmowalem sie zarza-
dzaniem jakoscia, awansujac na stanowisko kierownika jakoéci u jednego
z dostawcéw czeéci samochodowych dla trzech zakladéw w Stanach Zjed-
noczonych. Jednak moi nowi szefowie w Toyocie mieli na mnie zupelnie
inny pomyst — chcieli, zebym ,cofnat sie” na stanowisko specjalisty (in-
zyniera), tak abym wszystkiego nauczyl sie od podstaw. Przyznaje, ze ta

‘ Xi ‘
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forma degradacji o dwa poziomy byla dla mnie, wéwczas mlodego jeszcze
czlowieka, gorzka pigutka do przetkniecia, ale z perspektywy czasu oce-
niam ja jako najlepsza decyzje w moim zyciu.

Podejscie Toyoty mialo swéj gleboki sens. Jak sam sie wkrétce prze-
konalem, oczekiwano od nas poswiecania znacznej czedci naszego czasu na
rozwijanie innych ludzi, co oznaczalo, ze sami musimy doglebnie rozumie¢
ich prace. Strategia selekcji nowych pracownikéw w Toyocie zapewniala
doplyw bardzo réznych oséb, z ktérych nie wszyscy mieli za sobg jakies
doswiadczenie w pracy produkcyjnej. Wszyscy jednak podazali wspdlng
$ciezka rozwoju oparta na zasadach i wartosciach skladajacych sie na wy-
jatkowy sposéb dziatania Toyoty.

Spedzalismy dhugie dni z naszymi japoriskimi przelozonymi w atmo-
sferze wspdlnego odkrywania i eksperymentowania, a wiele metod, ktére
pézniej wykorzystywaliémy w praktyce, dopiero sie tworzylo, tak samo jak
nasza fabryka. Materialy szkoleniowe i podreczniki byly pisane na maszynie
lub nawet odrecznie i zapewnialy tylko podstawy. Prawdziwy proces nauki
mial wymiar praktyczny i nastepowal, gdy nasi trenerzy krok po kroku po-
kazywali nam zastosowanie poszczegdlnych koncepcji w hali fabrycznej.

Koncepcje i metody byly jednak tylko czescia tego wszystkiego.
Ogromna wage przywiazywano bowiem do wpojenia nam kulturowych
podstaw. To byl proces nieustanny, ktéry towarzyszyl mi przez calg kariere
w Toyocie, a jeden z jego elementéw stanowily podréze do Japonii, gdzie
moglem zobaczy¢ zastosowanie poszczegdlnych koncepcji w praktyce.
W Toyocie o takich wizytach méwi sie: ,,péjscie do gemba”, czyli do zrédta,
gdzie mozna pozna¢ fakty, ogladajac wszystko na wlasne oczy. Wielokrot-
nie musieliémy najpierw doglebnie zrozumie¢ jakaé koncepcje, a nastepnie
zaadaptowal ja do naszych potrzeb i odmiennych warunkéw panujacych
w Stanach Zjednoczonych.

Kultura Toyoty sklada sie z wielu elementéw, ktére juz wtedy mia-
ly dlugg historie. Na przyklad w 1949 roku Toyota musiata zmierzy¢ sie
z powaznym kryzysem, czego efektem sq surowe ograniczenia dotyczace
korzystania z kredytéw. Liderzy firmy doszli do wniosku, ze jedyna sciezka
wzrostu s ludzie. Pochylili sie wiec nad podstawami, takimi jak szacunek
wobec swoich wlasnych pracownikéw. Przekonali ich, ze dzieki dtugofalo-
wemu sukcesowi firma bedzie w stanie zapewni¢ im stabilne miejsce pracy.

XV
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To doprowadzilo do opracowania serii najlepszych praktyk, ktére pézniej
nazwano Systemem Produkcyjnym Toyoty (Toyota Production System),
w celu zapewnienia wysokiej jakosci przy minimalizacji marnotrawstwa
w $rodowisku Lean. Droga Toyoty (czyli zapis jej filozofii, ang. Toyora Way)
powstata pézniej dla pewnosci, ze kazdy pracownik firmy rozumie jej wy-
jatkowy sposéb dzialania.

Towarzyszylo temu przekonanie, ze Toyota nigdy nie moze spoczaé na
laurach i zadowoli¢ sie stanem obecnym. W wiekszosci firm, gdy wszyst-
ko idzie dobrze, kierownictwo i pracownicy méwia: ,Super, zarabiamy
mnéstwo pieniedzy. Mozemy wiec nieco wyluzowa¢ i odetchna¢”. Jednak
w Toyocie w tym momencie ludzie zaczynaja sie niepokoi¢. Siadajg razem
i zastanawiaja sie: ,Co mozemy zrobi¢, aby poprawi¢ jakos¢, zwiekszy¢
wydajnos¢ lub zredukowa¢ koszty?”.

Whbudowanie tego sposobu myslenia w kulture firmy bylto niezwykle
istotne z tego powodu, ze odpowiedzialnoé¢ za rozwiazywanie probleméw
i wprowadzanie usprawnierl nie spoczywala i nie spoczywa wylacznie na
inzynierach i wyzszej kadrze kierowniczej. W Toyocie kazdy pracownik
musi sta¢ sie ekspertem w rozwiazywaniu probleméw na swoim poziomie.
[ tak szeregowi pracownicy rozwigzuja problemy na wilasciwym dla nich
poziomie, liderzy zespoléw rozwiazuja problemy stojace przed liderami
zespotéw i tak dalej, az do samej géry. Rezultatem jest nieustanny ciag
usprawnieni obejmujacych cala organizacje.

Aby utrzyma¢ taki stan, problemy musza by¢ odpowiednio zdefinio-
wane i uproszczone w taki sposéb, by kazdy byl w stanie je rozwiazywac.
Przykladowo, gdy ksiegowi rozmawiajg ze sobg o koszcie wyprodukowania
jednego samochodu, z reguly uciekaja sie do pewnych uogélniert i méwia
o materiatach eksploatacyjnych, surowcach, brakach lub energii. Jednak
szeregowym pracownikom i liderom zespoléw pracujacym bezposrednio
przy produkcji samochodéw trudno jest odnies¢ sie do takich ogélnych
kategorii i tym samym wspiera¢ dzialania ksiegowych. W Toyocie to nie
do pomyslenia, poniewaz chcemy, aby wszyscy pracowali wspélnie nad
redukcja kosztow.

Szeregowy pracownik moze zrozumieé pojecie kosztéow w wymiarze
praktycznym, na przyklad w odniesieniu do rekawiczek, ktérych uzywa

kazdego dnia. Pracownicy zajmujacy sie montazem wewnetrznym kabiny
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samochodu musza uwazaé, aby nie zostawi¢ odciskéw swoich dloni i pal-
céw na zadnej z powierzchni, dlatego musza wykonywaé swoje czynnosci
w rekawiczkach. Rekawiczki to jednak koszt bedacy czescia ogdlnych kosz-
téw budowy samochodu. Wysokos¢ kosztu rekawiczek w konstrukeji kaz-
dego pojazdu zalezy oczywiscie od tego, ile samochodéw mozna zmonto-
wac przy uzyciu jednej pary. Zatézmy, ze bedzie to 100 samochodéw. Jesli
pracownicy znajda jaki$ sposéb na zwigkszenie tej liczby do 125 pojazdéw,
na przyklad nie dotykajac brudnych i tustych czedci zawieszenia lub roz-
dzielajac poszczegélne zabiegi w taki sposéb, aby pracownicy zajmujacy sie
montazem kabiny nie mieli mozliwoéci pobrudzenia swoich rekawiczek, to
uda sie wydluzy¢ okres uzytecznosci jednej pary i w rezultacie zmniejszy¢
koszt. Moze bedzie to tylko 25 centéw na samochéd, ale w calej fabry-
ce, gdzie przy linii montazowej pracuje jednoczesnie 300 oséb, montujac
200 tysiecy pojazdéw rocznie, nawet tak niewielkie oszczednosci szybko
sie kumuluja. To tylko jeden prosty przyklad pokazujacy, jak mozna zaan-
gazowal kazdego pracownika firmy w oszczedzanie.

W kulturze Toyoty kazdy pracownik mysli w ten sposdb i rozumie
znaczenie swojej pracy dla calej organizacji, az do poziomu samego dyrek-
tora generalnego. Takze w naszej fabryce zadaniem lideréw bylo wspieranie
wszystkich podwladnych i przypominanie im o tym.

Kluczowy byt tu oczywiscie szacunek wobec ludzi oraz $wiadomos¢,
ze ludzie popelniaja czasem bledy. Znaczenie tego faktu uzmystowitem so-
bie wczeénie, gdy na poczatku mojej kariery w Toyocie sam popelnitem
spory blad, prébujac zrozumieé pewien problem z jakoscia. Uwazano to za
integralng cze$¢ procesu nauki i zachecano nas, byémy tego typu sytuacje
wykorzystywali jako material do refleksji nad mozliwosciami poprawy na
przysztos¢. Tym razem jednak méj blad byt na tyle powazny, ze moi prze-
tozeni musieli zglosi¢ go samemu prezesowi naszej firmy, panu Fujio Cho.
Bylem pewien, ze zostane zwolniony lub przynajmniej otrzymam surowa
nagane.

Zgodnie z zasadami Drogi Toyoty przygotowalem raport A3 (dowiesz
sie wiecej na temat tego narzedzia w dalszej czeéci ksiazki), ktéry pod-
sumowywal wszystkie podjete przeze mnie kroki procesu rozwiazywania
probleméw. Poswiecitem mu trzy dni, a gdy stanalem na progu gabinetu
pana Cho, dlonie mialem spocone ze strachu. Usiadlem naprzeciwko pre-
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zesa i wyjasnilem mu wszystko po kolei: — Stalo sie to i to, zrobitem to,
oto luka, to jest problem, ktéry miatem, a oto, co planuje zrobi¢ w podob-
nym przypadku nastepnym razem. — Pan Cho wystuchal mnie cierpliwie,
po czym zlozyl raport na pél, zapléd rece i spytal: — Wiec czego tak na-
prawde nauczyt sie pan dzieki temu zdarzeniu?

[ to wszystko. Oczywiscie, nauczylem sie wtedy bardzo wiele, ale chy-
ba jeszcze wiekszy wplyw mial na mnie szacunek, jaki okazal mi wtedy pan
Cho.

Wiele lat pézniej zajmowalem stanowisko wiceprezesa nowego zakla-
du w San Antonio w stanie Teksas. Poniewaz lakiernia byla juz niemal na
ukoriczeniu, przeprowadziliémy pierwsze napelnienie systemu lakierowa-
nia odpowiednimi substancjami. Mieszanina zostala dostarczona w duzych
metalowych zbiornikach. Tuz przed rozpoczeciem procesu napelniania
odezwal sie glos z krétkofaléwki. Tak sie wtedy porozumiewalismy, gdyz
zaklad wciaz byl w budowie i sie¢ telefoniczna jeszcze nie dzialala.

— Don, musisz tu koniecznie przyjs¢ — uslyszalem glos kolegi.

— Co sie dzieje? — spytatem.

— Nie uwierzysz, jesli sam tego nie zobaczysz — odpart.

Pobieglem na miejsce jak najszybciej. Woké! lidera zespotu stalo moze
z dziesie¢ 0s6b. M6j wzrok natychmiast powedrowal do géry. Wyobrazcie
sobie ogromna kadz, wysoka na trzy pietra, pelna zielonej farby wylewa-
jacej sie na zewnatrz. Kapala wszedzie, na caly dopiero co zainstalowany
sprzet.

Podszedtem do lidera zespotu. Wszyscy pozostali pracownicy odsuneli
sie od niego. Zielona farba znaczyta jego fartuch i kask ochronny. Oczywi-
$cie w pierwszym odruchu chcialem mu przypomnieé o ogromnych kosz-
tach i rozlicznych konsekwencjach tego bledu. Jednak w pore przypomnia-
fem sobie moje spotkanie z panem Cho sprzed wielu juz lat.

Zblizywszy sie do lidera, zapytatem po prostu: — Co sie stalo?

— Poprositem dostawce lakieru o zakrecenie zaworu, ale najwyrazniej
o tym zapomnial i pojechat sobie — wyjasnil mezczyzna.

Zrobitem krétka przerwe, po czym spytatem: — I czego sie dzi§ pan
nauczyl?

Wymienit kilka rzeczy. Na przyklad to, zeby nigdy nie przekazywac

swoich obowiazkéw komukolwiek innemu.
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Mniej wiecej miesiac pézniej przechodzitem przez zaklad i spotka-
fem ponownie tego cztowieka. Spytatem, jak mu idzie praca, a on odpo-
wiedzial, ze wszystko jest w porzadku. W trakcie rozmowy zauwazylem,
ze nosi ten sam kask, co wtedy, z widocznymi $ladami zielonej farby. Za-
gadnalem go o to.

— To na pamigtke tego, jak mnie pan wtedy potraktowal — wyjasnil.
— Okazal mi pan wtedy niezwykly szacunek. — Doskonale zdawal sobie
sprawe z tego, ze w wielu innych firmach ten blad kosztowalby go utrate
pracy. W Toyocie moglem powiedzie¢: , To normalna cze$¢ calego procesu
rozwoju”. A gdy ludzie pytali mnie pézniej, kto byl odpowiedzialny za
rozlanie lakieru, odpowiadatem: , To nie ma zadnego znaczenia — najwaz-
niejsze jest to, czego wszyscy sie nauczylimy i jakie wnioski wyciagneli-
$my, aby zapobiec podobnym zdarzeniom w przysztosci”.

Historie takie jak ta, nawiasem méwiac bardzo czeste w TMMK, do-
wodza bardzo odmiennego sposobu myslenia od tego, do ktérego ludzie
sa przyzwyczajeni w swoich firmach. Kazdy z nas, od szeregowego pracow-
nika po dyrektora wyzszego szczebla, zostal przeszkolony w tym sposobie
myélenia oraz dzialania i cale to odmienne nastawienie przenikalo cala
nasza prace.

[ whasnie dlatego prébujac przedstawi¢ podejscie Toyoty ludziom w in-
nych organizacjach, trzeba wyttumaczy¢ im, ze kultura tej firmy jest oparta
na wspélnych przekonaniach i ukierunkowana na wspélny cel, oraz ze to
od kierownictwa zalezy, czy zaangazuja wszystkich i wpoja im idee ciaglego
doskonalenia.

Tracey i Ernie Richardsonowie, moi byli koledzy z Toyoty i sasiedzi
z Kentucky, sq oddanymi swej pracy nauczycielami, ktérzy doskonale to
rozumieja. Mialem okazje pracowa¢ z obojgiem, dlatego wiem, ze w pel-
ni opanowali proces rozwoju Toyoty i zostali prawdziwymi ekspertami
w swoich dziedzinach. Dzi§ wykorzystuja swoja wiedze i madroé¢ do
wspierania innych organizacji w prébach wprowadzenia ciaglego dosko-
nalenia, rozwoju lideréw i idei rozwiazywania probleméw na wszystkich
poziomach organizacji.

Tracey i Ernie opracowali prosty wzér, ktéry moze wykorzystaé kazda
firma. Niniejsza ksigzka opiera sie wlasnie na tym wzorze. Relacjonujac
swoje do$wiadczenia w Toyocie, autorzy pokazujg podstawowe aspekty
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ciagtego doskonalenia, ktére ma tak zasadnicze znaczenie dla sukcesu calej
firmy. To podejscie jest zaréwno wysoce praktyczne, jak i bardzo osobiste.
Na kolejnych stronach Czytelnik znajdzie i solidng porcje wiedzy, i dosko-
nala rozrywke. A jego sposéb myslenia zmieni sie juz na zawsze.

Chcialbym w tym miejscu dolaczy¢ do podziekowan, ktére Tracey
i Ernie sktadajg na rece wszystkich treneréw, koordynatoréw i menedzeréw
za ich inicjatywy i madro$¢, ktéra tak hojnie sie z nami dzielili. Pragne tak-
ze wspomnie¢ pana Kieta Takenami, mojego bylego koordynatora, ktéry
stracil zycie w tragicznym wypadku lotniczym w Detroit. Czekalem wtedy
na niego na lotnisku. Na szczescie jego spuscizna, ale takze spuscizna wielu
innych wspanialych nauczycieli Toyoty, zyje w tysiacach ludzi, ktérzy sto-
suja te wyjatkowe zasady i wartoéci w swojej codziennej pracy, swoim zyciu
osobistym i w swoich spolecznosciach.

DON JACKSON, Jackson Management Group, LLC

Byly wiceprezes Toyota Motor Manufacturing USA
i byly szef produkeji Volkswagen North America
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iniejsza ksiazka jest efektem kilku dekad spedzonych pod wply-

wem Drogi Toyoty i jej sposobu myslenia. Oboje jesteémy nie-

zwykle wdzieczni losowi za wszystkie mozliwoéci i doswiadczenia,
jakie przez lata zapewniala nam Toyota Motor Manufacturing.

Chcialabym zacza¢ jednak od plynacych z glebi serca podziekowan
mojemu mezowi, Erniemu, za to, ze pomdgt mi spelni¢ moje marzenie
i doprowadzi¢ te ksiazke do jej ostatecznego ksztattu. Ciesze sie perspekty-
wa kontynuowania naszej wspélnej podrézy po $wiecie przywédziwa i ucze-
nia sie oraz dzielenia sie nasza wiedza z tymi, z ktérymi mamy przyjemnos¢
pracowac.

Oboje pragniemy podkresli¢ wdziecznoé¢ za mozliwoé¢ pracy pod
przywédztwem pana Fujio Cho, ktéry byl prezesem TMMK w pierwszej
fazie rozruchowej tej firmy. Panie Cho, dziekujemy, ze kazdego dnia bytes
dla nas wzorem do nasladowania, ksztaltujacym wilasciwe zachowania: Idz

i zobacz, Pytaj dlaczego i Okazuj szacunek. Twéj sposéb myslenia byt dla

nas swoista latarnia wyznaczajacg wlasciwy kierunek — dzis kontynuuje-
my Twoje dzielo i przekazujemy te wspdlng madros$¢ firmy nastepnemu
pokoleniu.

Przez wszystkie lata naszej pracy w TMMK wplynelo na nas tylu tre-
neréw, koordynatoréw, kierownikéw i prezeséw, ze nie jesteémy w stanie
wymieni¢ ich wszystkich. Chcieliby$my jednak w sposéb szczegélny po-

dziekowaé przynajmniej kilku osobom, ktére mialy wklad w powstanie
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tej ksigzki. Sa to: Don Jackson, Pete Gritton, Russ Scaffede, Mike Hoseus,
Dewey Crawford i David Meier. Najwiekszy wplyw na nasz sposéb my-
$lenia mialy nastepujace osoby: Noboru Hidaka, Shigeru Goda, Shoichi
Ikoma, Shigeo Takahashi, Osamu Ito, Gary Convis i Wil James. Chcieli-
by$my takze odda¢ hotd wspanialym mentorom, ktérzy zawsze mocno nas
wspierali: Nobukazu Fujii i Dave'owi Downsowi.

Dodatkowo, ja chciatabym wyrézni¢ Mike’a Hamptona i Evelyn Mit-
chell White — dziekuje wam za przyjaznl i wsparcie na poczatku naszej
wspélnej pracy w dziale plastikéw w TMMK. Ernie pragnie podziekowaé
swoim kolegom z dzialu zespotu napedowego, Kenowi Andersonowi, Ca-
tesby Prewitt oraz Timowi Spencerowi za ich wsparcie przez te wszystkie
lata.

Na szczeg6lne podziekowania zastuzyt takze Jacob Stoller, ktéry po-
mogt nam zebra¢ i spisaé nasze myéli, a takze Jon Miller, dzieki ktéremu
wizja napisania tej ksiazki mogla sie urzeczywistic.

Pragniemy podziekowa¢ naszej redaktorce: Donya Dickerson jest re-
daktorem naczelnym w McGraw-Hill Education i zawsze podchodzita do
nas z ogromnym entuzjazmem i stuzyla swym wsparciem. To ona jako
pierwsza przeczytala nasza propozycje wydawnicza i data nam mozliwoé¢
podzielenia sie nasza historia z calym $wiatem.

Mielismy okazje przewodzi¢ i uczy¢ sie ramie w ramie z wieloma
wspanialymi ludzmi, ktérych poznaliémy podczas naszych warsztatéw.
Chcieliby$my, by nasze podziekowania przyjely zwlaszcza nastepujace oso-
by, ktérych historie wykorzystaliémy w tej ksiazce: Peter Ward, Al Mason,
Scott Powell, Brian Kettler, Kelly Moore, Frank Wagener, Vicente Rami-
rez, Deanna Hall, Alan Kandel, Paul Trahan, Bret Kindler, Tanya Doyle
oraz Fran Vescio.

Specjalne podzickowania naleza sie Johnowi Shookowi, prezesowi
i dyrektorowi generalnemu Lean Enterprise Institute — dziekujemy za
Twoja wiedze, ktérg zechciale$ sie z nami podzieli¢, oraz za wszystko, czego
przez lata nauczyliémy sie od Ciebie i Twojego zespotu w Lean Enterprise
Institute.

Pragne doceni¢ wysitki moich Rodzicéw, ktérzy zawsze widzieli
tkwiacy we mnie potencjal. Stanowiliscie dla mnie wzér do nasladowania

pod wzgledem etyki zawodowej i dtugich karier na University of Kentucky
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i w IBM. Oboje daliscie mi 110 procent siebie i pomogliscie mi sta¢ sie
tym, kim jestem dzisiaj. W sposéb szczegdlny chcialabym podziekowaé
takze moim Babciom i Dziadkom, ktérzy zawsze wspierali moja wizje
i moje marzenia — mysle tu zwlaszcza o moim dziadku ze strony matki,
ktéry jako brygadzista przepracowal 42 lata w General Electric. Przeczytal
pierwsze rozdzialy tej ksiazki, ktére przygotowalam jeszcze w 2007 roku,
i powiedzial: , To naprawde bedzie co$ wyjatkowego!”. I na koniec wyjat-
kowe podziekowania skladam na rece mojej mlodszej siostry, Ashley, ktéra
zawsze byla przy mnie jako moja najlepsza przyjaciétka wspierajaca mnie
w Zyciu.
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apisalismy te ksiazke, by podzieli¢ sie tym wszystkim, czego na-

uczylismy sie jako pracownicy Toyoty podczas wyjatkowych wy-

darzen w historii naszego kraju, a mianowicie podczas pierwszych
lat dzialalnoéci Toyota Motor Manufacturing of Kentucky (TMMK),
pierwszej fabryki w Stanach Zjednoczonych nalezacej w pelni do Toyoty.

To byt przefomowy moment dla japoriskiego koncernu motoryzacyj-
nego — firma uzyskala punkt zaczepienia na najwiekszym i najbardziej
konkurencyjnym rynku na $wiecie. Aby mie¢ pewnos$¢ sukcesu, liderzy
Toyoty wyszli nawet poza swoje wlasne, juz przeciez niezwykle wysokie,
standardy rozwijania ludzi.

Jak zapewne wielu Czytelnikéw wie, Toyota byla wéwczas zaangazo-
wana takze w spélke joint venture z General Motors, New United Mo-
tor Manufacturing (NUMMI). W ramach tej inicjatywy Toyota pomogla
borykajacemu sie z problemami zakladowi GM we Freemont w stanie
Kalifornia, wprowadzajac tam swoje metody produkgji. Zrestrukturyzowa-
ny zaklad rozpoczat dziatalno$¢ w 1987 roku, a wiec na rok przed tym, jak
z naszych linii montazowych zjechal pierwszy samochéd. Z czasem zaklad
we Freemont stal sie najbardziej wydajnym zakladem koncernu GM w ca-

tych Stanach Zjednoczonych.
Zaklad w Kentucky — TMMK — miat by¢ czyms zupelnie innym. Za-

miast prébowaé zmienié istniejaca organizacje i zastana infrastrukture, Toyota
p Jacq orga 1€ 4 ¢, 1oy

postanowila wybudowa¢ i wyposazy¢ nowy zaklad od podstaw, utworzy¢
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whasny laficuch dostaw i sie¢ sprzedazy, a takze, co najistotniejsze, rozwinaé
swoja whasna site robocza. Nie chodzilo jednak tylko o to, by nauczy¢ no-
wych pracownikéw montowania samochodéw — patrzono na nas jak na
przyszlych lideréw firmy, na ktérych oparty bedzie jej rozwdj w Ameryce
Pétnocnej. Jak sie pézniej dowiedzielismy, nasz region, znany jako ,konska
stolica $wiata” (stan Kentucky slynie z hodowli koni, w szczegélnoéci koni
czystej krwi), zostal wybrany po czesci dlatego, Ze tutejsi mieszkar'lcy mieli
bardzo niewielki zwiazek z produkcja, a co za tym idzie — nie mieli zadnych
utrwalonych nawykéw i zastanych pogladéw. Trzeba przyznaé, ze patrzac
z tej perspektywy, Japoriczycy nie mogli dokona¢ lepszego wyboru!

W konsekwencji zakres i iloé¢ szkoleri, jakie musieliémy przejé¢,
znacznie wykraczaly poza przyjete w branzy normy — na zajeciach spedzi-
lismy w zasadzie tyle samo czasu co podczas zwyklych studiéw dziennych,
aw dodatku przekazywane nam tresci byly niezwykle wymagajace. Toyota
przeznaczyla na ten program ogromne $rodki. W miesigcach poprzedza-
jacych rozpoczecie produkeji firma sprowadzala rotacyjnie setki treneréw
z Japonii. Niektérzy z nich uczyli sie bezposrednio od samego Taiichi
Ohno i jego wspétpracownikéw. Wszyscy byli niezwykle szanowanymi
pracownikami w Japonii, a u nas dano im czas i swobode, by dzieli¢ sie
swoja wiedza, czesto w ukladzie jeden na jeden.

W ich podejsciu najbardziej wyréznialo sie to, ze nie ograniczali sie
nigdy do uczenia samych metod — zawsze chcieli, abysmy rozumieli po-
wody i przyczyny. Dlatego wlasnie nawet gdy wykonywalismy serie $cisle
okreslonych krokéw i czynnodci, czesto zadawali nam pytanie: ,Co my-
$lisz?”. Z czasem odkryliémy, ze to wlaénie zrozumienie sposobu myslenia
stojacego za poszczegblnymi metodami pracy bylo z ich punktu widzenia
najwazniejsze, gdyz pozwalalo im wprowadzi¢ unikalna kulture Toyoty do
amerykariskiego zakladu.

Z tego wrzgledu naszemu szkoleniu najblizej bylo do relacji mistrz-
uczeni, ktéra charakteryzuje proces nauki rzemiosta. Nacisk polozony byt
na praktyczny wymiar nauki — nauke poprzez dziatanie oraz uczenie po-
przez osobisty przyklad. Nasza ,klasa” byla wiec zazwyczaj hala fabryczna,
a nasze podreczniki, jesli w ogéle jakie$ mieli$my, sprowadzaly sie do no-
tatek przepisywanych na maszynie lub prowadzonych odrecznie. Podstawa
nauki byt przekaz ustny i demonstracje poszczegélnych czynnosci. Czasem
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korzystaliémy z pomocy thumaczy. I jak zobaczycie w wielu historiach przy-
toczonych w tej ksiazce, nasi trenerzy woleli uczy¢ poprzez zadawanie nam
pytan i rzucanie wyzwan zmuszajacych nas do samodzielnych poszukiwan
odpowiedzi. Robili tak nawet wtedy, gdy czuli, ze mozemy poczatkowo
popelnia¢ jakies bledy.

Jednak nie tylko my sie uczylismy. Liderzy Toyoty takze chcieli lepiej
pozna¢ nasza kulture, ktérej wiele aspektéw podziwiali. Co wiecej, wiele
elementéw kultury amerykanskiej, z ktérymi stycznoé¢ mieli w Kentucky,
zabrali ze soba do Japonii i zastosowali w ten czy inny sposéb w Drodze
Toyoty. A pan Fujio Cho, ktéry kierowal zakladem TMMK w pierwszych
latach jego dzialalnosci, zostal awansowany na stanowisko dyrektora gene-

ralnego Toyota Corporation (zajmowat je w latach 1999-2005).

TO NIE MIALO SWEJ NAZWY

Jako pracownicy Toyoty czesto jesteémy proszeni o wyjaénienie ,praw-
dziwego znaczenia” réznych terminéw, ktére weszly na stale do stownika
Lean. Problem w tym, ze wiele z tych stéw nigdy nie bylo uzywanych
w Toyocie. W 1988 roku, a wiec kiedy zaczynaliémy, sam termin Lean byt
bardzo mlody, a narzedzia Lean, ktére dzié sa dla nas czyms oczywistym,
wtedy dopiero znajdowaly sie w fazie rozwoju.

Dlatego naszego specyficznego podejécia do pracy nie nazywaliémy
w zaden szczegblny sposéb. Traktowalismy to wszystko po prostu jako
nasza PRACE. Dopiero gdy w 2001 roku Toyota podjefa prébe udoku-
mentowania swej filozofii, konieczne bylo zaproponowanie konkretnych
okreélert, nazw i etykiet. To oczywiscie byt krok niezbedny, aby méc utrzy-
ma¢ wartosci, zasady i metody Toyoty w szybko rozwijajacej sie globalnej
organizacji, ale trzeba pamieta¢, ze wszystkie nazwy maja swoje ogranicze-
nia, szczegélnie jesli méwimy o czyms tak trudno uchwytnym jak kultura
pracy Toyoty. Czai sie w tym niebezpieczeristwo sprowadzenia wszystkiego
wylacznie do narzedzi — to powszechny problem w organizacjach prébu-
jacych nasladowa¢ Toyote.

Szczerze méwiac, nie jeste$my pewni, czy jakiekolwiek etykiety i na-
zwy — a przede wszystkim to, co adepci Lean moga z nich wysnu¢ — sa
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zgodne z tym, czego nauczyliémy sie poprzez osobiste doswiadczenie.
Uwazamy, ze nazwanie tego wszystkiego czymkolwiek innym, niz nasza
PRACA, mogloby znaczaco utrudni¢ Toyocie nauczenie nas tego procesu
myélenia. Jest to jednoczeénie jeden z wazniejszych powodéw, dla ktérych
chcieli$my podzieli¢ si¢ naszymi doéwiadczeniami w tej ksiazce.

Chcieliémy przekaza¢ prawdziwego ducha filozofii Toyoty. Dlatego
zrobilis’.my CO W naszej mocy, by opisaé, co czulis’.my, odbierajqc poszcze-
goblne lekcje od naszych japonskich nauczycieli. To dlatego dokladnie cy-
tujemy ich wypowiedzi. Liczylo sie nie tylko to, co méwili, ale takze jak
to méwili i dlaczego. Chociaz dopiero uczyli sie jezyka angielskiego, to
jednak kazde wypowiadane przez nich slowo mialo ogromne znaczenie
i zapadalo w naszej pamieci. Do dzi$ postugujemy sie niektérymi z wpro-
wadzonych przez nich metafor.

Zamiedciliémy takze wybrane komentarze i historie opowiadane przez
niektérych naszych mentoréw — ludzi, ktérzy pracowali z nami na poczat-
ku funkcjonowania TMMK i pozostali naszymi przyjaciétmi takze wtedy,
gdy zrobiliémy kolejny krok i zalozylismy nasza firme, Teaching Lean Inc.
Ich przemyslenia i spostrzezenia, przytaczane w ramkach w tej ksigzce, za-
pewniaja dodatkowa perspektywe wspSlnego doswiadczenia, ktére zmieni-
to nasze zycie. Glos oddaliémy takze kilku naszym klientom, dzieki czemu
moga podzieli¢ sie swoimi uwagami na temat praktycznego zastosowania
wiedzy przekazywanej im przez nas w trakcie warsztatéw.

PRZYWODZTWO | NAUKA

W uproszczeniu System Produkeyjny Toyoty sprowadza sie do uwypukla-
nia i uwidoczniania probleméw oraz mozliwosci wprowadzenia uspraw-
niefd — maja by¢ one widoczne zaréwno dla pracownikéw, jak i dla kie-
rownictwa — a nastepnie zajmowania si¢ nimi mozliwie jak najblizej ich
zrédla. Dlatego zawsze mieliSmy do czynienia z pelng transparentnoscia,
a wlaéciwego sposobu myslenia uczono nas na konkretnych problemach,
ktére pojawialy sie w trakcie naszej codziennej pracy.

Wkrétce odkrylismy, ze ta filozofia pociaga za soba jeszcze jeden wazny
fakt: nie mieliémy nad sobg szeféw w tradycyjnym rozumieniu tego stowa.
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W Toyocie funkcjonuje model przywédztwa stuzebnego, zgodnie z ktérym
zadaniem lideréw jest rozwijanie i wspieranie swoich ludzi. Byliémy wiec
podwladnymi lideréw, ktérzy czesto odwiedzali nas w gemba, ale nie po
to, by nas krytykowa¢ czy wydawaé polecenia, lecz by nas uczy¢. Chociaz
wszyscy, az do samego prezesa pana Fujio Cho, starali sie uczy¢ jeszcze
wiecej niz my, aby pozostaé krok przed nami, nie wstydzili sie przyznad,
ze nie znajy wszystkich odpowiedzi. Czasem zdarzalo sie wiec, ze uczyliémy
sie czego$ wspélnie. Bylismy wtedy chlonni jak gabki. Czerpali$my infor-
macje ze wszystkich stron naszego szybko ewoluujacego srodowiska pracy.

W TMMK czesto powtarzang zbitka wyrazéw bylo: ,przywédzewo
i nauka”. Chodzifo w nim o to, ze ludzie powinni ciagle sie uczy¢ i zy-
skiwa¢ coraz wieksza sprawnoé¢ myslenia, jednoczeénie rozwijajac innych.
Ten sposéb zarzadzania w polaczeniu ze wzglednym brakiem Scislej hie-
rarchii w tradycyjnym znaczeniu tego stowa wielu osobom moze wydawa¢
sie paradoksem. Zwlaszcza tym przyzwyczajonym do typowego odgérne-
go sposobu zarzadzania. Jesli pracownikom nie méwi sie, co maja robié¢,
to w jaki sposéb zyska¢ pewno$¢, ze pracuja z pelnym zaangazowaniem?
[ w jaki sposéb skloni¢ ich do osiggania wynikéw zgodnych z ogélnymi
celami firmy?

Méwiac krétko, w kulturze Toyoty pracownicy nie tylko zarzadzaja
samymi soba, ale w dodatku pracujg w autonomicznych zespolach, ktére
pomagaja firmie w osiagnieciu jej celéw i zaspokojeniu intereséw klien-
téw. Budowa takiej kultury jest zasadniczym postulatem filozofii Toyoty
i uzasadnieniem twierdzenia: ,, Toyota rozwija ludzi, ktérzy, tak sie sklada,
buduja samochody”.

Naszym zdaniem ta kultura opiera sie na dwéch filarach: na dyscy-
plinie podazania $ciezka ciaglego rozwiazywania probleméw i samodosko-
nalenia oraz na poczuciu odpowiedzialnosci wobec standardéw pracy,
innych pracownikéw, celéw firmy oraz do$wiadczenia klienta. Nigdy nie
postrzegaliémy tych elementéw oddzielnie. Dla nas zawsze byly ze soba
splecione w jedno$¢ i przenikaly calg nasza codzienng prace. To w naszym
odczuciu czynito kulture Toyoty ,,atmosferyczna” — dostownie unosita sie
w powietrzu. Oddychaliémy nia i nia zyli$my.

Dlatego najchetniej méwimy o dyscyplinie i odpowiedzialnoéci jako

o jednej rzeczy, ktérg nazywamy DNA (od angielskich stéw Discipline
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aNd Accountability). To byt nasz $wiety Graal, ktérego poszukiwalismy.
Obecnie staramy sie coraz lepiej pomaga¢ firmom zrozumieé i uzyskaé
to DNA, ktére naszym zdaniem jest kluczem do niesamowitego sukcesu
Toyoty. Ten sam cel przy$wiecal nam przy pisaniu tej ksiazki.

Liderzy TMMK wpajali nam to nastawienie na dwa sposoby: po
pierwsze pilnowali, by kazdy pracownik uczyl sie i przyswajat zaréwno ko-
nieczne umiejetnosci, jak i caly sposéb myslenia niezbedny do odkrywania
i rozwigzywania probleméw oraz wykorzystywania wszystkich okazji do
usprawnien. Po drugie dbali, by kazdy pracownik — kazdy bez wyjatku
— byt szczerze zaangazowany.

Prébujac odzwierciedli¢ te metode, organizujemy nasze programy
szkoleniowe wokét prostego wzoru. Opracowalismy go, by utatwié uczest-
nikom naszych warsztatéw zapamietanie i przyswojenie wszystkich podsta-

wowych zasad, ktérych opanowanie nam zajelo lata praktyki.
GTS®+ E2=DNA

GTS* to szes¢ kompetenciji, ktére posiasé musi kazdy pracownik, by
méc skutecznie wyszukiwad i rozwiazywa¢ problemy. Z kolei E’ to skrét od
stéw Everybody Everyday Engaged (Kazdy Zaangazowany Kazdego Dnia),
ktére opisujg role lideréw w motywowaniu i shuzeniu pracownikom. Oba
elementy po zsumowaniu daja nam DNA. Wzér opiszemy szczegélowo
w drugiej czesci tej ksiazki.

Juz teraz musimy jednak ostrzec, ze uzycie stowa ,wzér” moze by¢
mylace i niech nikomu sie nie zdaje, Ze podsuwamy gotowe rozwiazania.
Przeciwnie: niniejsza ksigzka jest proba uchwycenia myélenia kryjacego sie
za narzedziami. Myélenia, ktére, mamy wrazenie, czesto gubi sie gdzies
po drodze podczas wielu wdrozent Lean. Dlatego tak bardzo chcieliémy
odtworzy¢ glosy naszych treneréw i wytworzy¢ w Czytelnikach ten sam
stan umystu i to samo nastawienie, ktére towarzyszylo nam podczas nauki

tych koncepdji.

* GTS to skrét od angielskich stéw nazywajacych owe kompetencje. Zostana one rozwinie-
te na kolejnych kartach ksiazki.
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Jak korzystac z tej ksigzki

Z naszego doswiadczenia jako treneréw i konsultantéw jasno wynika, ze
osoby zainteresowane przekazywanymi przez nas treéciami majg bardzo
rézne potrzeby. Niektérzy dopiero zapoznaja sie z metodami Toyoty, od-
krywajac je po raz pierwszy. Inni opanowali juz narzedzia Lean, a teraz
chcg lepiej zrozumieé stojacg za nimi kulture. Wéréd uczestnikéw naszych
warsztatow wielu jest takze lideréw pragnacych odtworzy¢ w swoich orga-
nizacjach sposéb myslenia stojacy za metodami Toyoty. Niniejsza ksiaz-
ka zostala napisana z mysla o wszystkich. Jesteémy przekonani, ze lekcje,
ktore przekazali nam nasi trenerzy, sa uniwersalne i ponadczasowe. Nie
proponujemy zadnego zbioru sztuczek i trikéw produkcyjnych ani zad-
nego programu zarzadzania strategicznego. Jest to calosciowy system filo-
zoficzny, ktéry ma zastosowanie na wszystkich poziomach organizacji i na
wszystkich etapach jej rozwoju. Nawet w tak duzej organizacji jak Toyota,
Droga Toyoty jest tylko jedna.

Niniejsza ksigzka nie jest zatem podrecznikiem stosowania narzedzi
Lean. Jest to raczej przewodnik po filozofii, ktéra przenika wszystkie prak-
tyczne zastosowania. Nasi trenerzy nigdy nie méwili wiele o narzedziach
i my w naszej ksigzce réwniez nie bedziemy o nich zbyt czesto wspomina¢.

Ksiazke podzielilismy na trzy czesci. W czedci pierwszej wyjasniamy,
poprzez nasza osobista historie, w jaki sposéb Toyota budowala swa niezwy-
klq kulture pracy w Georgetown. Czeé¢ druga to szczegdlowy opis szesciu
elementéw rozwigzywania probleméw, ktére skladajq sie na pierwsza polo-
we naszego wzoru DNA. W czeéci trzeciej koncentrujemy sie na kwestiach
zwigzanych z zaangazowaniem, stanowiacych druga cze$¢ wzoru.

Zanim zaczniemy, chcemy prosi¢ Czytelnikéw tej ksiazki, aby zasta-
nowili sie, w jaki sposéb wszystko, o czym tu piszemy, moze znalez¢é za-
stosowanie w ich pracy i w ich organizacji. Prosimy wiec: przeczytajcie te
ksiazke z otwartym umyslem i z refleksja. Na oswojenie sie z niektérymi
ideami potrzeba troche czasu, a opanowanie kazdej z nich wymaga znacz-
nego wysitku umystowego. Pamietajcie, ze ksiazka ta jest wynikiem wielu
lat naszej pracy w Toyocie oraz o$miu lat pézniejszej refleksji nad tym, jak
przekazal te wiedze dalej.

Mozemy zaczynad!
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Przywédztwo i uczenie sig
w Georgetown, Kentucky

Zanim stwierdzisz, ze czegos nie umiesz, sprobuj.

— SaxkicHi Tovobpa






Rozmowa telefoniczna

marcu 1988 roku, gdy miatam 19 lat, odebralam telefon, ktéry
mial nada¢ kierunek calemu mojemu zyciu. Dzwonit dyrektor
dzialu HR nowego zaktadu Toyoty w stanie Kentucky. W ten oto
sposéb dostatam oferte pracy w dziale plastikéw. To byt najwazniejszy tele-
fon w moim zyciu. Nie chodzi tylko o to, ze zaproponowano mi atrakcyjna
prace, o ktéra staralo sie wiele oséb. Byl to poczatek mojej osobistej podrézy,
ktéra uksztattowala mnie jako pracownika, ucznia, menedzera i nauczyciela.
O prace w Toyocie zaczelam stara¢ sie niemal dwa lata wezesniej, gdy
tylko méj ojciec dowiedzial sie o budowie zakladu w pobliskim Georgetown.
To on zasugerowal, abym zlozyla podanie. Majac za sobg bogate doswiad-
czenie w pracy w fabryce, doskonale rozumial, ze oto przytrafia sie naprawde
rzadka okazja, szczegélnie biorac pod uwage rzeczywisto$¢ gospodarcza na-
szego regionu. Idac za jego namowa, wyslalam swoje zgloszenie, nie wiedzac
oczywiscie, co z tego wyjdzie. Na odpowiedz czekalam niemal rok.
Whasnie skoriczytam szkole $rednig i podobnie jak kilku moich przy-
jaciél zdecydowalam sie na studia na pobliskim Eastern Kentucky Uni-

versity (EKU).
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Okres nauki w liccum wspominalam z mieszanymi uczuciami. Mgj
styl uczenia sie opisuje czesto jako co$ posredniego miedzy uczeniem sie
kinestetycznym' a wizualnym, co oznacza, ze najlepiej przyswajam wie-
dze przekazywana w sposéb wizualny i praktyczny podczas wykonywania
okreslonych czynnoéci. Uczenie sie z ksiazek i wykladéw nigdy za$ nie
przychodzito mi z fatwoscia. Dlatego na przedmiotach, ktére tego wyma-
galy, opracowalam wlasng strategie, prébujac uczyé sie zadanego materialu
poprzez ruch i nadajac mu jaka$ forme wizualna. Pozwolito mi to przejé¢
przez szkole z dobrymi stopniami, ale tak naprawde nigdy nie nauczytam
sie uczy¢ w ,klasycznym” znaczeniu tego stowa.

Na EKU stanelam przed znacznie wiekszym wyzwaniem. Wiekszoéé
zaje¢ na pierwszym roku studiéw miala forme wyktadéw, tak wiec pozba-
wiona umiejetnosci tradycyjnego uczenia sie bylam na straconej pozycji.
Na domiar zlego wykladowcy na uczelni nie byli tak wyrozumiali i nie
mieli do nas takiego indywidualnego podejscia, jakim charakteryzowali
sie nauczyciele w liccum. A w dodatku po raz pierwszy mieszkalam poza
domem i brakowalo mi dyscypliny i uporzadkowanego stylu zycia, ktéry
zapewniali mi dotychczas moi rodzice. W rezultacie tego wszystkiego mdj
pierwszy rok na EKU byt dla mnie naprawde trudny.

[ whasnie wtedy, tuz przed rozpoczeciem drugiego roku studiéw, ode-
bralam pierwszy telefon od specjalisty zajmujacego sie procesem rekrutacji
w Toyocie. Chcial wiedzie¢, czy jestem zainteresowana udzialem w pierw-
szym etapie rekrutacji, ktéry sprowadzal sie do testéw w Lexington. Zgo-
dzilam sie bez wahania. ,Wchodze w to! Powiedzcie mi tylko, gdzie mam
by¢ i kiedy, a ja stawie sie niezawodnie!”

Bytam taka podekscytowana, ze chciatam krzycze¢ z radosci i podzie-
li¢ sie ta informacja z kazdym. Wlasnie otrzymalam mozliwo$¢, by stanaé
w szranki i stara sie o $wietna, wymarzona przez wielu prace. Co wiecej,
ta propozycja nie mogla pojawi¢ sie w lepszym momencie!

Nie oznacza to oczywiscie, ze nie przejelam sie perspektywa przerwa-
nia studiéw. Bo z jednej strony chcialam kontynuowaé nauke i dowieé¢,
iz jestem w stanie odnie$¢ sukces nawet po tych niespecjalnie udanych

' Kinestetycy to osoby uczace si¢ najlepiej przez dziatanie i odkrywanie; stanowia trzecia
czesto wydzielang grupe obok wzrokowcéw i stuchowcow.
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poczatkach. Jednak z drugiej wierzylam takze, ze nic w zyciu nie dzieje sie
bez przyczyny, i Toyota byta dla mnie bardzo silnym magnesem.

Na szczeécie moi rodzice wykazali sie naprawde ogromnym zrozumie-
niem i wspierali mnie w moich decyzjach. Stwierdzili, iz studia nie sa prze-
ciez jedyna droga w zyciu, a w dodatku zawsze bede mogla na nie wréci¢,
jesli nie powiedzie mi sie kariera w Toyocie. Na pewno pomégl w tym fake,
ze sami nie skoniczyli studiéw: méj ojciec przepracowal cale swoje zycie
zawodowe w IBM, a mama doszla do stanowiska kierownika ds. zakwa-
terowania studentéw na Uniwersytecie Kentucky. Dla nich kluczem do
sukcesu zawsze byla silna etyka pracy, ktéra przejeli po swoich rodzicach.
Moi dziadkowie nauczyli ich dyscypliny, determinacji i ciaglego dazenia
do zdobywania wiedzy i akumulowania do$wiadczenia. Mialam wiec mné-
stwo szczeécia, mogac cieszy¢ sie wsparciem i rada zaréwno rodzicéw, jak
i dziadkéw.

O tym ,genie pracowitoéci” w mojej rodzinie przypomnialam sobie
w 2001 roku, gdy w ksiazce Droga Toyoty przeczytalam uwage Kiichiro
Toyody, zalozyciela Toyota Motor Company, na temat swojego ojca: ,Mdj
ojciec nie byl wyksztalcony. Jego sila byla stata wiara w jedno [...]".

Mialam niesamowite szczeicie, ze znalaztam firme, w ktérej naprawde
ceniono wszystko to, co odziedziczylam po moich przodkach.

NATURALNY WYBOR

John Shook, prezes zarzadu i dyrektor generalny
Lean Enterprise Institute

W latach 80. XX wieku Toyota byta jednym z wielu japonskich producentow, ktorzy zaczeli
budowac fabryki w Ameryce Potnocnej. W Japonii Toyota miata reputacje dosc ociezatej
i zbiurokratyzowanej firmy o bardzo silnej kulturze. Traktowano j3 takze jako przedsie-
biorstwo ze znajdujacego sie na uboczu regionu rolniczego w okolicach Nagoya, gdzie
ludzie cechowali sie bardzo silng etyka pracy, ale byli tez uwazani za dosc stabo wyksztat-
conych, na przyktad w porownaniu z robotnikami ze stotecznej prefektury Tokio, gdzie
swe zaktady zlokalizowat Nissan.
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Nic wiec dziwnego, ze w Stanach Zjednoczonych Toyota rowniez postanowita zbu-
dowac zakiad na terenach wiejskich. Pod uwage brano kilka lokalizacji, ale wybrano
w koricu Georgetown w stanie Kentucky, gtownie dzieki pofozeniu przy autostradzie mie-
dzystanowej I-75, bedacej korytarzem dostaw czesci dla przemystu motoryzacyjnego na
0si pofoc-potudnie.

RUNDA PIERWSZA

Gdy skladalam podanie o prace w Toyocie, nie mialam zadnych doswiad-
czeii z procesem rekrutacji w duzej firmie. Nie wiedzac, czego sie spodzie-
wa¢, wesztam do biura zatrudnienia w centrum Lexington jednoczeénie
zdenerwowana i pelna nadziei. Bardzo chcialam odnie$¢ sukces i przejé¢
do drugiego etapu rekrutacji.

Po rejestracji zostalismy zaprowadzeni do sasiedniego pomieszczenia,
w ktérym zorganizowano kilka stanowisk do badania sprawnoéci manu-
alnej. Z mojego punktu widzenia byl to naprawde obiecujacy poczatek.
Mialam $wietng koordynacje reka-oko, ktérej dowiodtam, grajac w szkol-
nych druzynach koszykéwki we wszystkich szkotach, do ktérych uczesz-
czatam. Bylam takze niezla w kreglach — w 1984 roku reprezentowatam
stan Kentucky w finalach zawodéw bowlingowych (w tym samym roku
zajmowalam dziewiate miejsce w rankingu ogélnokrajowym). Z checig
wiec podeszlam do testéw motorycznych. Jak zapewne latwo sie domysli¢,
miafam silny instynkt wspétzawodnictwa.

Badano predko$¢ i precyzje. Pierwsze zadanie polegalo na przesuwaniu
i odwracaniu kolorowych kotkéw na tablicy z otworami. Po nim nastapily
kolejne. We wszystkich mierzono czas. Nie byly szczegdlnie trudne, ale
bardzo szybko u$wiadomilam sobie, ze wymagaly ciaglej koncentracji, aby
méc zachowac staly poziom precyzji (jakosci) w miare zwickszenia tempa
pracy. Mimo to czutam sie pewnie — wykonywanie zadan przychodzito
mi z fatwoscia — a po otrzymaniu wynikéw zauwazylam, ze plasuja sie
w gornych 10 procentach najlepszych rezultatéw naszej grupy. Pamietam,
ze pomyslalam sobie wtedy: , Jeéli tylko dadzq mi szanse, naprawde moge
odnieé¢ sukces w tej firmie”.
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Nastepnie zaprowadzono nas do sali i poddano psychologicznym te-
stom sytuacyjnym (inaczej kompetencyjnym). Wiekszos¢ pytan byla py-
taniami wielokrotnego wyboru prezentujacymi hipotetyczne sytuacje, na

przyklad:

B Jeste$ cztonkiem zespolu pracujacego przy linii montazowej. Do-
strzegasz defekt komponentu samochodowego, za ktéry nie byles
odpowiedzialny. Co robisz?

B Czy gdybys$ zauwazyl, ze inny czlonek zespotu pracuje bez rekawi-
czek ochronnych, zglositbys ten fakt przelozonym?

Na koniec tej sesji zostaliémy poproszeni jeszcze o wypelnienie for-
mularza podania na stanowisko pracy w produkcji. Poinformowano nas,
ze ktos$ skontaktuje sie z osobami, ktére zakwalifikuja sie do kolejnej rundy
rekrutacji. Nastepnym testem mialy by¢ dwa siedmiogodzinne dni wypel-
nione ¢wiczeniami symulujacymi prace w pobliskim Frankfort. Wyszlam
stamtad zadowolona i z nadzieja na ciag dalszy.

KONFRONTACJA Z CALKOWICIE ODMIENNYM
SPOSOBEM MYSLENIA

Russ Scaffede,
byty wiceprezes i dyrektor dziatu
zespotu napedowego w TMMK

Osoby, ktore pracowaty w General Motors, mogty wziac udziat w trzydniowym zwie-
dzaniu zaktadu NUMMI, bedacym wspdlnym przedsiewzieciem (joint venture) GM
i Toyoty. System produkcji Toyoty mielismy juz dos¢ dobrze ,rozpracowany’, ale tylko
jako zbior narzedzi. Gdy zobaczylismy na wiasne oczy NUMMI, od razu zorientowa-
liSmy sie, Ze jest tu cos jeszcze. Poczatkowo nie moglismy zrozumiec, co to takiego,
ale bylismy pewni, ze NUMMI znacznie rozni si¢ od wszystkiego, co widzieliSmy do
tej pory.

]



DROGATOYOTY DO ANGAZOWANIA PRACOWNIKOW

CORAZ BLIZEJ PRACY W TOYOCIE

Zakwalifikowanie sie do nastepnej rundy testéw i sprawdzianéw bylo
istotnym krokiem procesu rekrutacyjnego. Konkurencja byta naprawde
ogromna i kazdy marzyl o odebraniu telefonu z informacja o przejsciu da-
lej. Nie musze chyba méwi¢, jaka bytam szczesliwa, gdy zaproszono mnie
do kolejnego etapu.

Jak sie pézniej dowiedziatam — gdy juz zostalam liderem w Toyo-
cie — firma szukala kandydatéw, ktérzy byliby w stanie zaréwno podo-
ta¢ wymagajacym zadaniom produkcyjnym, jak i rozwina¢ pelnie swoich
mozliwosci w $rodowisku, w ktérym nalezy nieustannie mysle¢ i rozwia-
zywal problemy. To wlasnie te dodatkowe predyspozycje mialy kluczowe
znaczenie. Toyota nie szukala bowiem wylacznie pracownikéw produkciji,
lecz ludzi, ktérzy pomogliby jej zbudowa¢ caly organizacje. Jak sie okazalo,
zostalam pracownikiem numer 1428 (Ernie byt ,numerem” 856) w firmie,
ktéra obecnie w Ameryce Pétnocnej zatrudnia ponad 350 tysiecy osdb.

DZIEN PIERWSZY

Na kolejna runde testéw pojechalam do Frankfort w stanie Kentucky. Pa-
mietam, 7e cala droge — prawie 30 mil*> — pokonalam w stanie, ktéry
najlepiej chyba byloby okresli¢ jako ,nerwowe oczekiwanie”. Jak bedzie
wygladal ten etap rekrutacji? Jakie beda zadania? Czy ludzie beda méwi¢
do mnie po japonisku? Po przybyciu na miejsce okazalo sie, ze inni kandy-
daci byli tak samo zdenerwowani i niepewni jak ja.

Dzieri pierwszy poswiecono kwestii przywédztwa, komunikacji i roz-
wiazywania probleméw w zespole. Do pierwszego zadania zostalam wiaczo-
na do grupy dwunastu osdb, z ktérych kazda charakteryzowala sie innym
typem osobowoscli, i jestem w zasadzie pewna, ze bylo to zamierzone. Pro-
wadzacy dal nam liste dziesieciu opcji wyposazenia samochodu, a naszym
zadaniem bylo ustalenie ich kolejnosci — wedtug znaczenia.

To zadanie nie bylo latwe, jesli chodzi o oczekiwang dynamike pracy
w grupie. Sadzitam, ze prowadzacy przygladaja sie naszym umiejetnosciom

2 Ok. 50 km.
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przywédczym, ale takze zdolnoéciom do radzenia sobie z osobami domi-
nujacymi w grupie oraz tymi, ktérzy byli nieco wycofani i nie zabierali
tak chetnie glosu. Mialam wrazenie, ze prébuje pokazal sie jako jedna
z liderek, jednoczeénie dajaca co$ z siebie i uwaznie shuchajaca innych.
Wiedziatam, ze jesli bede po prostu siedzie¢ i niewiele sie odzywa¢, niczego
nie osiagne. Siegnelam wiec po ekstrawertyczne czeéci swojej osobowosci
i aktywnie uczestniczylam w dyskusji.

Ustalenie priorytetéw niektérych rzeczy bylo doé¢ proste. Szybko na
przyklad doszliémy do wniosku, ze spryskiwacze reflektoréw nie sa zbyt
istotne. Ale gdy zaczeliémy rozmawia¢ o odtwarzaczu plyt CD (rak, tak, to
byly lata 80. ubieglego wieku) do glosu doszly nasze osobiste preferencje,
co oczywiscie doprowadzilo do bardziej intensywnej dyskusji.

Pamietam, ze podczas tego zadania odczuwalam pewien niepokdj.
Mialam nadzieje, ze rozmowa nie wymknie sie¢ nam spod kontroli i ze
wszyscy pokazemy sie z dobrej strony jako zespét. Kilka oséb dos¢ zde-
cydowanie forsowalo swoje zdanie i trudno bylo je przekona¢ do zmiany
stanowiska. Czesto zastanawialam sie, czy czasem te osoby nie byly podsta-
wione i ich celem nie bylo ,podkrecenie” temperatury dyskusji. Zapewne
nigdy nie dowiem sie, jak byto naprawde.

Pewna jestem tylko tego — i wéwczas tez to wiedzialam — ze ,wy-
grana’ w tej rozmowie nie zapewni ,zwyciezcy pracy w Toyocie. Dlatego
staratam sie zachowa¢ neutralnoé¢ w wymianie pogladéw, ale tez wykaza¢
sie widocznym dazeniem do ukoriczenia postawionego przed nami zada-
nia. Chcialam pokaza¢, ze potrafie pracowad z réznymi ludzmi, ale jedno-
czes$nie stanowi¢ wazny element zespotu.

DOBOR ODPOWIEDNICH LUDZI

Pete Gritton, byty dyrektor HR w Toyota Engineering and Manufacturing
na obszar Ameryki Potnocnej

Jesli chodzi o zatrudnienie wiasciwych osob, wszystko tak naprawde sprowadzato sie
do kwestii kultury, cho¢ wowczas moglismy nie uzywac tego terminu. Mowilismy raczej
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0 tym, co naszym zdaniem mogtoby zapewnic ludziom mozliwosc odniesienia sukcesu.
Uznalismy, ze weale nie musza miec wyksztatcenia sredniego — wystarczy, zeby potra-
fili czytac, pisaci liczyc. Wazniejsza byta umiejetnosc logicznego i krytycznego myslenia.
(hodzito 0 to, aby zastanawiali sie nad sposobem, w jaki wykonuja swoja prace, i byli
w stanie go poprawiac.

Kolejng istotng kompetencja byta umiejetnosc pracy w Srodowisku zespotowym,
w ktorym prowadzi sie naturalng wymiane pomystow. Zalezato nam na otwartej glowie
i zdolnosci do konstruktywnych, opartych na szacunku rozméw na temat tego, jak wykony-
wac swojg prace lepiej. Liczyty sie niuanse. Nie chcielismy na przyktad kogos reprezentuja-
cego postawe: ,Ja tu jestem najwazniejszy i to ja bede kierowat’, ale dobrym kandydatem
nie byt tez dla nas ktos trzymajacy sie z tytu i nieangazujacy w wymiane pogladow.

Drugiego dnia musieliémy sie wykaza¢ w symulowanym $rodowisku
produkcyjnym. Naszym pierwszym zadaniem bylo zmontowanie , produk-
tw” w ksztalcie litery T z rurek, takich, jakich uzywa sie w instalacjach
wodno-kanalizacyjnych. Produkt musial spelnia¢ kilka wymogéw jakos-
ciowych, zanim moglismy odlozy¢ go w obszarze produktéw gotowych.
Méwiac szczerze, bylo to moje pierwsze zetkniecie z tego typu praca pro-
dukcyjna.

Rury montowali§my w pietnastominutowych seriach, pod czujnym
okiem obserwatora, ktéry mierzyt czas i ocenial nasze zdolnosci do utrzy-
mania stalej jakosci. Szybko jednak okazalo sie, ze wazne byly nie tylko wy-
niki (czas, ilo$¢ i jakos¢), ale takze sam sposéb ich osiagania. Innymi stowy,
interesowalo ich, czy przestrzegaliémy procesu, kitéry pozwalal uzyskiwaé
stale wyniki, czy tez raczej pracowalismy chaotycznie, liczac na szczescie.
[stotne bylo i to, ze nasze stanowiska pracy byly celowo zle zorganizowane.
Obserwatorzy sprawdzali nie tylko zdolnoé¢ kandydatéw do przestrzegania
pracy standaryzowanej, ale takze umiejetno$¢ rozwigzywania probleméw
zwigzanych ze $rodowiskiem pracy. Tak wygladal poczatek mojej dugiej
podrézy i nauki dostrzegania marnotrawstwa (pracy niedodajacej warto-
éci) oraz pierwsze zetkniecie z Systemem Produkcyjnym Toyoty.

Po kilku godzinach skladania rur ogloszono przerwe, podczas ktérej
pytano nas o sugestie usprawnieri obszaru roboczego. Bylam niedos$wiad-
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czona, totez moje uwagi byly od sasa do lasa: narzekalam na zly uklad
czeci, proponowatam przechylenie pojemnikéw, tak aby poprawi¢ ergo-
nomie, sugerowalam zmiany ustawienia regalu przeplywowego, chcia-
fam, aby wlaczono radio i ustalono sekwencje czynnoéci. Zapropono-
walam nawet wyposazenie nas w rekawiczki, bo zaczynaly bole¢ mnie
donie.

Okazalo sie, 7e czeka je jeszcze wiele pracy. Nastepne éwiczenie, kté-
rym byla symulacja innego procesu produkcyjnego, bylo jeszcze trud-
niejsze. Ja jednak bylam zdeterminowana i nie zostawalam z tylu. Po tym
&wiczeniu ponownie spytano nas, w jaki sposéb usprawnilibyémy proces.
Analizujac to wszystko z perspektywy czasu, jestem $wiadoma, ze nie do-
strzegtam wielu okazji do kaizen, ale najwyrazniej i tak poradzitam sobie

catkiem dobrze, skoro przesztam do nastepnego etapu rekrutacji.

ROZMOWA KWALIFIKACYJNA

Juz samo telefoniczne zaproszenie na rozmowe kwalifikacyjna, ktére otrzy-
matam na poczatku 1988 roku, bylo dla mnie wspanialg informacjq — nie
wiedzialam, kogo z rodziny mam o tym poinformowa¢é w pierwszej kolej-
nosci! W tamtym okresie wiele 0séb mialo nadzieje na taki telefon, uwa-
zalam sie wiec za prawdziwg szczesciare. W koricu wybrano mnie sposréd
tysiecy innych kandydatéw.

To byta moja pierwsza wizyta w zakladzie produkcyjnym Toyoty. Ni-
gdy nie zapomne tej chwili: wesztam do pieknego gléwnego lobby i nag-
le zdalam sobie sprawe, jak wielkie moze to mie¢ znaczenie dla calego
mojego zycia. Recepcjonistka poprosita, bym usiadla i poczekala, az moje
nazwisko zostanie wyczytane. Ja jednak nie chcialam bezczynnie siedzie¢
i sie stresowad; wolalam obejrze¢ model kampusu Toyoty wystawiony
w szklanej gablocie.

Mimo to, gdy w koricu ustyszalam swoje nazwisko, bytam juz spocona
z nerwow. Poproszono mnie o przejicie do konca korytarza, do ostatniego
pokoju po prawej. W srodku czekato na mnie dwéch mezezyzn w stuzbo-
wych strojach Toyoty. Na stole przed nimi lezaly liczne dokumenty. Przed-

stawili sie i poprosili, bym usiadfa.
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Jednym z nich byt David Meier, wéwczas lider grupy produkcyjnej
dziatu plastikéw. Obecnie David jest konsultantem Lean, wspélautorem
ksiazek Toyota Talent oraz Droga Toyoty Fieldbook, a prywatnie moim
dobrym przyjacielem. Drugim meiczyzng byl Dewey Crawford, jeden
z pierwszych kierownikéw dzialu HR w TMMK.

Obaj byli bardzo mili, pozwalajac mi zebra¢ mysli przed udzieleniem
odpowiedzi, dzieki czemu szybko zaczelam czué sie swobodnie. Czeé¢ ich
pytant dotyczyla réznych scenariuszy i probleméw zwiazanych z produk-
cja. Chcieli na przyklad wiedzie¢, w jaki sposéb ulatwitabym sobie prace.
Dociekali, czy mam jakie$ doswiadczenie w rozwiazywaniu probleméw.
Poprosili o wskazanie sytuacji, w ktérej wprowadzitam jakie$ usprawnie-
nie. Przyklad, ktéry przyszedt mi wéwczas do glowy, dotyczyt pracy w sieci
fast food Wendy’s, gdzie dorabiatam sobie w szkole $redniej. Pracowatam
tam gléwnie na nocne i weekendowe zmiany, a moja specjalnoscia stata sie
obstuga klientéw zmotoryzowanych, poniewaz okazalo sie, ze idzie mi to
naprawde sprawnie.

David poprosit mnie o wyjaénienie tajemnicy mojego sukcesu. Jak
przyznal wiele lat pézniej, byt to kluczowy moment calej rozmowy kwa-
lifikacyjnej, ktéry zadecydowat o zatrudnieniu mnie. Wyttumaczytam, ze
szybko obstugiwalam klientéw gléwnie dzieki systemowi, jaki sama sobie
opracowalam. Gdy tylko na ekranie wy$wietlala sie warto$¢ zaméwienia,
ja zaczynalam juz oblicza i przygotowywal reszte, jeszcze zanim klient
podjezdzal do mojego okienka. Osiemdziesiat procent klientéw placito
w zaokragleniu, totez jeéli rachunek opiewal na przyklad na kwote 5 do-
laréw 52 centéw, ja juz mialam w dloni reszte — 48 centéw — ktérg
wreczalam wraz z rachunkiem. Oszczedzalo to naprawde sporo czasu i na-
uczytam tej techniki pozostalych pracownikéw. Nie sadze, abym to ja wy-
myélila ten sposéb — dzis, jako klientka drive-through widze, ze wielu
sprzedawcéw go wykorzystuje — ale wowcezas, w tamtej restauracji, byla to
moja inicjatywa. David byl pod wrazeniem. Jak od zawsze powtarzali nam
nasi japoniscy nauczyciele, to whasnie takie niewielkie pomysly kaizen oraz
oszczedzone dzieki nim sekundy czynia ogromna réznice. Jak zobaczymy
w czesci 2, sukces Toyoty zostal wykuty wlasnie w ten sposéb — sekunda
po sekundzie.
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Z rozmowy kwalifikacyjnej wysztam nastawiona optymistycznie, choé
oczywiscie zalowatam, ze nie udato mi sie dopowiedzie¢ kilku rzeczy. Uwa-
zalam, ze zrobilam wszystko, co moglam. Teraz pozostawalo mi juz tylko
czeka¢ na telefon.

BUDOWA EFEKTYWNYCH ZESPOLOW W TMMK

David Meier, byty lider grupy w TMMK

Gdy TMMK zaczynato szukac pracownikow, kraj wtasnie wychodzit z recesji, co oznaczato
wysoki poziom bezrobocia. Niewiele okoliznych firm przyjmowato wowczas do pracy.
Uwazano, ze Japonia znacznie wyprzedza Stany Zjednoczone pod wzgledem produkgji,
totez niemal kazdy chciat pracowac dla Toyoty. Na 2 tysiace miejsc pracy chetnych byto
okofo 100 tysiecy kandydatow.

W dniu 22 zerwca 1987 roku zostatem zatrudniony na stanowisku lidera grupy,
ale musiato jeszcze uptynac szesc miesigcy szkolen i planowania, zanim mogtem w koricu
zaza¢ kompletowac cztonkow swojego zespotu zajmujacego sie wykonaniem desek roz-
dzielczych. Zanim wiec przeprowadzitem rozmowe kwalifikacyjng z Tracey, dosc dobrze
rozumiatem, jakich ludzi szukam, nawet jesli jeszcze nie wiedziatem, jak to wszystko be-
dzie naprawde wygladac juz po rozpoczeciu produkgji.

95 procent kandydatow nie miato zadnego doswiadczenia w produkgji. Tracey nie
byta pod tym wzgledem wyjatkiem. Kandydaci wywodzili sie z bardzo roznych srodowisk
i mieli za soba prace na bardzo roznych stanowiskach i w roznych miejscach — byli to
urzednicy bankowi, pomoce dentystyczne, naukowcy ze stopniem doktora... dostownie
wszyscy. Przez miesigc szkolitem sie w Toyocie w Japonii, pracujac bezposrednio na li-
nii montazowej, tak wiec doskonale rozumiatem, jak ciezka to praca. Dlatego przyznam
szczerze, 7e najbardziej obawiatem sie wasnie tego, iz jakas nowo zatrudniona osoba
zrezygnuje, dochodzac do wniosku, ze praca jest za trudna, w zakadzie jest za goraco lub
panuje tu zbytni nieporzadek. Wiedziatem juz takze, ze najwazniejsza bedzie motywacja
i umiejetnosc rozwigzywania problemow.

Pierwszego odsiewu kandydatow dokonywat stanowy urzad do spraw zatrudnie-
nia. Ja spotykatem wiec juz tylko te osoby, ktdre pomyslnie przeszty rozliczne testy. Mimo
to musieliSmy zmierzyc sie z ogromng iloscig teczek osobowych i danych dostarczonych
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nam z dziatu HR. Przeprowadzitem setki rozmow kwalifikacyjnych, wykorzystujac proces
majacy zapewnic obiektywizm oceny kandydata. Na szczescie niemal zawsze pomagat
mi w tym jakis speqjalista z dziatu HR. Zasadniczo szukatem pracownikow do mojej grupy
deski rozdzielczej, ale jesli dostrzegtam, ze kandydat ma umiejetnosdi, ktore lepiej pre-
dysponuja go do innego zespotu, rekomendowatem go wiasciwemu liderowi grupy.

Tracey radzita sobie bardzo dobrze, wyrozniajac sie pod kilkoma wzgledami. Nasza
szzegolng uwage wzbudzita jej odpowiedz na pytanie o sytuacje w pracy, w ktorej wpad-
ta na jakis pomyst usprawniajacy. Opowiedziata nam wowczas o swoim doswiadczeniu
z restauracji dla zmotoryzowanych. Zauwazyta, ze jesli rachunek wynosit, na przykiad
8 dolarow i 20 centow, to klient z pewnoscig siegnie po banknot dziesieciodolarowy. Za-
nim podjechat pod okienko, ona miata juz odliczong reszte.

Pomyslatem, Ze to naprawde swietny pomyst — ja bym chyba na cos takiego nie
wpadt. Wrazenie zrobito na mnie takze to, ze zdawata sie naprawde doceniac znaczenie
samej swiadomosci wystepowania problemow i ich rozwigzywania, rozumiejac, ze prze-
ktada sie to pozniej na wydajnosc pracy i wyniki firmy. Jest to jedna z wazniejszych idei
Toyoty i Tracey pod tym wzgledem naprawde sie wyrdzniata.

A drugim istotnym czynnikiem byly jej sukcesy w bowlingu. Ja w mtodosci tez chet-
nie gratem w kregle, ale nigdy nie doszedfem do takiego poziomu jak Tracey, ktora znalazta
sie w rankingu krajowym. Doskonale rozumiatem, jakiej wewnetrznej dyscypliny wymaga
ten sport. Moim zdaniem Tracey byta doskonafa kandydatka, a moje podejrzenia w tym
wzgledzie potwierdzity sie, gdy dostata awans na lidera zespotu, a nastepnie lidera grupy.

Z PERSPEKTYWY CZASU
— JAKICH KANDYDATOW POSZUKIWANO

Jedna z korzysci wynikajacych z zatrudnienia i awansu na stanowisko lidera
bylo zrozumienie, czego tak naprawde oczekiwano od kandydatéw. Przy-
kladowo, od jednego z oceniajacych nas obserwatoréw, Gene’a Childressa,
dowiedziatam sie, ze te same kompetencje testowano wielokrotnie, tak aby
zaden pojedynczy test nie mégl zdecydowa¢ o koricowej ocenie. Bylo to
korzystne dla kandydatéw takze dlatego, ze przeciez rézni ludzie moga

wykazywac sie tymi samymi cechami (kompetencjami) na rézne sposoby.
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Co wiecej, wszystkie wyniki byly oceniane w kontekécie danego stanowi-
ska. Nie byly to wiec ogélne testy jednakowe dla wszystkich.

Gene powiedzial mi ponadto, ze przedstawiciele Toyoty tak naprawde
nie wiedzieli, czego mozna oczekiwa¢ od pracownikéw, ale chcieli mieé
pewnos¢, ze kandydaci maja mozliwo$¢ zademonstrowania wszystkich
kompetencji niezbednych, by sta¢ sie dobrym czlonkiem zespohu. Jesli
wezmiemy pod uwage to poczucie niepewnosci ze strony zatrudniajacych
nas os6b oraz fakt, iz mielismy by¢ pierwszymi pracownikami, a wiec tymi,
ktérzy nadadza ksztalt organizacji, lepiej zrozumiemy, dlaczego Toyota
zdecydowala sie zastosowa¢ tak diugi i drobiazgowy proces rekrutagji.
A jesli popatrzymy na niewatpliwy sukces, jaki odniést nasz zaklad, uswia-
domimy sobie, ze byl to proces niezwykle skuteczny.

Ponizej przedstawie kategorie kompetencji i umiejetnosci, ktérych
poszukiwano wéréd kandydatéw (w Toyocie stosuje sie czasem nieco
inne okreslenia). Przy okazji sa to jednoczes$nie kompetencje, na ktére
uwage powinna zwréci¢ kazda firma, jedli chce poprawié swéj proces
rekrutacji.

B Umiejetnos¢ stuchania. Ta cecha wydaje si¢ prosta do oceny,
ale w rzeczywistoéci jest to bardzo ztudne. Czy potrafimy shucha¢
innych i skad wiemy, ze jesteSmy w tym dobrzy? Zwykle zanim
jeszcze poprzednik skoniczy swoja wypowiedz, staramy sie wyra-
zi¢ wlasne zdanie lub przynajmniej w glowie przygotowujemy juz
sobie jakie$ kontrargumenty. W trakcie ¢wiczert oceniajacy nas
obserwatorzy uwaznie przygladali sie naszym reakcjom, szukajac
ludzi, ktérzy naprawde potrafia stucha¢ i przyswaja¢ nowe infor-
macje.

B Umiejetnosé rozwiazywania probleméw. Umiejetno$¢ rozwia-
zywania probleméw jest wazna w kazdej organizacji, ale Toyota
oczekuje jej od kazdego swojego pracownika. Dysponowanie caly
armia oséb potrafiacych rozwiazywaé problemy bylo, jak zobaczy-
my pézniej, kluczem do sukcesu i zadecydowato o zdobyciu nagro-
dy J.D. Power Gold Plant Quality Award zaledwie po kilku latach
od rozpoczecia dziatalnoéci. Oceniajacy nas rekruterzy badali nasze
kompetencje, czesto pytajac, w jaki sposéb usprawnilibyémy prace,
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co zmienilibysmy w ukladzie stanowiska lub w calym obszarze ro-
boczym. Interesowalo ich, czy dostrzegali$émy zle rozwiazania i czy
potrafiliémy wpas¢ na jaki$ pomyst usprawnienia.

Umiejetnosé pracy zespolowej. Kwestia umiejetnosci wspépra-
cy z innymi ludZmi jest czesto bagatelizowana, gdyz uwaza sie ja
za najzupelniej oczywista. Jednak w Toyocie przyklada sie do niej
ogromng wage, kazdy pracownik stanowi bowiem cze$¢ zespolu.
Podczas éwiczen grupowych nasi opiekunowie zwracali szczegélng
uwage na reakcje kandydatéw na pomysly zglaszane przez innych
oraz ogélne nastawienie do wspélpracownikéw. Sprawdzali, czy
jesteSmy w stanie pracowa¢ skutecznie z ludzmi o réznych typach
osobowosci.

Inicjatywa. Ta cecha moze by¢ definiowana na wiele réznych spo-
sobéw. Podczas rekrutacji pracownikéw do TMMK Toyota szu-
kata ludzi, ktérzy przede wszystkim beda wychodzili z pomystami
usprawnien. Nie chodzilo im o pracownikéw, ktérzy beda zostawa-
li po godzinach i pracowali w pocie czota. Zalezato im na ludziach
potrafiacych poszukiwaé sposobéw inteligentniejszego wykonywa-
nia pracy i rozumiejacych nature pracy dodajacej warto$é. Chcieli
wiedzie¢, czy stojacy przed nimi kandydaci bedq dostatecznie sil-
nie zmotywowani, by mysle¢, uczy¢ sie i usprawnia¢ swoje procesy
pracy.

Przywédztwo. Zalozenie bylo takie, iz przyszli liderzy firmy osiag-
na swoje stanowiska kierownicze droga awanséw wewnetrznych,
totez rekruterzy prébowali zbada¢ potencjal kandydatéw do zaj-
mowania wyzszych stanowisk. Oczywiscie znaczenie mialy wszyst-
kie wymienione powyzej kompetencje, a dodatkowo sprawdzano,
czy byliby$Smy w stanie poméc innym w rozwinieciu tychze kom-
petencji. Czy szanowali$my innych i czy wierzyliimy w ich moz-
liwoéci rozwijania sie? Czy koncentrowaliémy sie na faktach i nie
oceniali$my ludzi z géry? Czy potrafilismy radzi¢ sobie z trudnymi
sytuacjami? Czy nasze czyny byly zgodne z naszymi stowami i czy
moglismy by¢ wlasciwymi wzorami do nasladowania przez innych?
To tylko kilka z pytan, ktére oceniajacy nas rekruterzy nieustannie
sobie zadawali.



ROZMOWA TELEFONICZNA

Wydaje mi sie, ze podstawa tego wszystkiego bylo zalozenie, iz nigdy
nie bedziemy specjalistami i fachowcami ,,od wszystkiego”, totez musimy
by¢ w stanie ciagle sie uczy¢é. W tym kontekscie moge poréwna¢ czlowieka
do gabki. Gdy stajemy sie liderami, powinniémy poszukiwa¢ tej chtonno-
$ci, zdolnosci ciaglego uczenia sie u cztonkéw naszego zespotu i nowych
kandydatéw do pracy. Dzié, gdy juz sama szkole innych, ta metafora gabki

podoba mi sie jeszcze bardzie;j.
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