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PRZEDMOWA
DO WYDANIA POLSKIEGO

Kiedy odnosimy sukcesy, wszystko jest jasne. Osiagamy ocze-
kiwany wynik, realizujemy wyznaczony cel, spelniamy marzenie.
Po chwili radosci zaczynamy mierzy¢ sie z kolejnym wyzwaniem.
Dopiero gdy napotykamy na problemy, zaczynamy sie zastanawia¢,
dlaczego tym razem sie nie udalo, skoro tak niedawno wszystko
ulozylo sie pomyslnie. Kiedy ponosimy porazke, jest inaczej. Krok
po kroku analizujemy droge, ktéra doprowadzita nas do niepowo-
dzenia. Pod lupe bierzemy wszystkie podjete decyzje i sprawdzamy
ich skutki. Badamy, ktéra z nich spowodowata kleske i dlaczego.
Czy podjelismy ja bez wystarczajacego oparcia w faktach, a moze
byla przedwczesna lub zbyt pézna. W tym wlasnie thwi sila refleksji
i uczenia sie — takze na bledach. Porazki sa cenne. Odnoszac sukces
za sukcesem, tracimy okazje do nauki, bo rzadko zastanawiamy sie,
co za nimi stoi. W razie porazki dokladnie potrafimy wskaza¢ jej
przyczyny i dzieki temu w przyszloéci mozemy péjs¢ zupelnie inng
sciezka.

Refleksja nie jest koricem, jest poczatkiem — twierdzi bohater
niniejszej ksiazki Isao Yoshino. Refleksja uczy nas pokory i powstrzy-
muje przed przekonaniem o wlasnej doskonaloéci. Pozwala analizo-
waé przyczyny réznych wydarzeni, tak abySmy do nowych przedsie-
wzie¢ mogli podejs¢ bogatsi o wiedze. Dzieki tej wiedzy osiagamy
sukcesy — az do kolejnej porazki, ktéra znowu da nam wazna lekgje.
W ten sposéb uczenie nigdy sie nie koriczy. Stopniowo coraz bardziej
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rozwijamy siebie, a czesto takze innych — podwladnych i kolegéw
w zespotach. Wspélpracujac z nimi, ponownie sie uczymy — anali-
zujac ich do$wiadczenia i swoje zachowania w konfrontacji z nimi.
Tworzymy nieskonczony laricuch uczenia sie pozwalajacy wchodzi¢
na coraz wyzsze poziomy nam samym, naszym wspélpracownikom
i bliskim, wreszcie calym spolecznoéciom.

Katie Anderson i jej rozméwcea dokladnie wyjasnili idee faricu-
cha uczenia sie, niejednokrotnie zmuszajac czytelnika do glebokiej
refleksji. W niepowtarzalny sposéb opowiedzieli, jak pomaga ona
identyfikowa¢ marzenia, a nastepnie wyznaczaé cele i zadania po-
zwalajace te marzenia realizowal. Spelnione i niespelnione marzenia,
plany zrealizowane i te, ktérych realizacja sie nie powiodla, sukcesy
i porazki — wszystko to splata sie¢ w zyciu, tworzac unikalny wzér.
O tym, jak utkal go Yoshino i jak tka go Katie, dowiesz sie na naj-
blizszych stronach. Mamy nadzieje, ze ta lektura sprawi, iz twéj wzér
bedzie jeszcze ciekawszy.

Prof. Tomasz Koch
Dr Klaudia Koécielska



PRZEDMOWA

To, co czeka czytelnika na nastepnych stronach, jest czyms wie-
cej niz biografia czy zbiorem luznych wywiadéw. W swojej debiu-
tanckiej ksiazce Katie Anderson przeanalizowata niezliczone godziny
wywiadéw, zapiséw wykladéw i rozméw (jestem pewny, ze réwniez
ozywionej dyskusji) i ujela je w spdjna calos¢, ktéra jest pouczajaca,
inspirujaca i zabawna. Katie dzieli sie z czytelnikiem swoja przyjem-
noscia czerpania nauki od lidera Toyoty Isao Yoshino na temat sztuki
uczenia sie, przywileju przewodzenia i sekretu wartosciowego zycia.
Zrecznie nawiazujac do historycznych korzeni Toyoty w przemysle
tekstylnym, wplata relacje swojego bohatera z prawie czterech dekad
pracy w Toyocie w zlozona, ale spdjna opowie$¢ o uczeniu sie na
podstawie doswiadczert (w tym trudnosci i porazek).

W swojej karierze zawodowej od 2006 roku Katie skupia sie na
transformacjach organizadji i kadry zarzadzajacej w réznych branzach,
szczegblnie w stuzbie zdrowia. Zglebia takze tematyke Lean thinking
i Drogi Toyoty oraz odkrywa rodzaca sie w niej mitoé¢ do Japonii.
Te réznorodne zainteresowania krzyzuja sie w osobie Isao Yoshino.
Nie bede go szczegélowo przedstawial, poniewaz na nastepnych stro-
nach zrobita to Katie. Podziele sie natomiast odrobing swoich wia-
snych doswiadczers z nim zwigzanych, historia dwudziestu pieciu lat
wypelnionych glebia zawodowego i osobistego uczenia sie.

Po raz pierwszy spotkaliémy sie jesienia 1983 roku, kiedy To-
yota przygotowywala sie do monumentalnego zadania. Firma wla-
énie podpisala umowe z General Motors, aby stworzy¢ NUMMI

— New United Motor Manufacturing, Inc. we Fremont w Kalifornii.
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To wspélne przedsiewziecie nie mialo jeszcze nazwy, wewnetrznie
znane bylo po prostu jako ,,Projekt Fremont”. Projekt ten byt w To-
yocie wielkim wydarzeniem — jednym z najwiekszych w jej historii.
W Toyota City nadszedl czas wielkich zmian, a pan Yoshino nalezal
do tych, ktérzy znalezli sie w samym ich $rodku. Razem z Katie opo-
wiedza o tym wszystkim.

Yoshino byl odpowiedzialny nie tylko za szkolenia dla pracow-
nikéw we Fremont, lecz takze za edukacje pracownikéw Toyoty, tak
aby przygotowa¢ ich do nadchodzacej ery globalizacji.

Projekt Fremont stanowil dla Toyoty ogromny kamieri milo-
wy, gléwny element celu hoshin firmy — jej umiedzynarodowie-
nia. Nawet pozornie niewielkie zadanie, jakim bylo zrekrutowanie
mnie, samo w sobie bylo dla firmy znaczacym krokiem. Dzial HR
realizowal inicjatywe zatrudniania nie-Japoniczykéw jako regular-
nych pracownikéw — co bylo nowoscia w Toyocie i w tamtym cza-
sie wciaz rzadkoscia w Japonii — a przyjecie mnie bylo pierwszym
eksperymentem w ramach owej inicjatywy. Po tygodniach rozméw
z wieloma czlonkami kierownictwa Toyoty spotkalem pana Yoshino
w dniu wypelnionym rozmowami i testami (byli tez inni kandy-
daci) w Toyota City. Mialem szczedcie sta¢ sie jednym z ostatnich
cztonkéw zespotu, ktéry pan Yoshino tworzyl w celu opracowania
i przeprowadzenia programu szkoleniowego dla pracownikéw nowo
powstalej spétki. Iloé¢ niewiadomych, z ktérymi musieliémy sie
zmierzy¢, byla przytlaczajaca.

To stanowisko okazalo sie dla mnie szansa na spelnienie marzenia
o pracy dla japoriskiej firmy. Moim wyraznym celem bylo poznanie
sekretéw Japonii poprzez prace dla najwiekszej, ,,najbardziej japon-
skiej” firmy, jaka udalo mi sie znalez¢. Toyota z pewnoscia spelniata
ten warunek. Chcialem chlona¢ wszystko. Mozliwo$¢ pracy w no-
wym zespole pana Yoshino byla dla mnie znakomitg okazja — abym
mégt poméc im nauczyé Amerykanéw ich systemu, najpierw to oni
musieli nauczy¢ go mnie. Ale czy potrafitem uczy¢ sie wystarczajaco
szybko i dokladnie? Czy bylem w stanie poradzi¢ sobie z przewidy-
walnym szokiem kulturowym zwiazanym z praca w jednej z ,,najbar-

dziej japonskich” firm? Uczylem sie jezyka wiele lat przed przyby-
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ciem do Japonii, ale moje umiejetnosci wciaz nie byly wystarczajace,
by tlumaczy¢, rozumieé czy tez naprawde angazowa¢ sie w spotkania
biznesowe, uzywajac wylacznie japoriskiego. Entuzjazm wypelniat
mnie w takim samym stopniu jak obawy.

Jak sie okazalo, pan Yoshino, jego zespét i caly personel gtéwnej
siedziby traktowali mnie jak prawdziwego czlonka rodziny. Nigdy
nie poczulem nawet cienia szoku kulturowego, ktérego sie spodzie-
walem. Mimo to na wielu plaszczyznach zmagalem sie z trudnoscia-
mi. Postugiwanie sie japoriskim przez caly dzieri bylo wyczerpujace.
Zniechecalo uczenie sie pozornie nieskoriczonej liczby kodéw kultu-
rowych — tych odnoszacych sie do Japonii w ogéle oraz tych charak-
terystycznych dla Toyoty. Mierzyliémy sie z ogromnym wyzwaniem
i ambitnym harmonogramem. Liderzy z General Motors i NUMMI
zaczeli przyjezdza¢ kilka miesiecy po moim przybyciu.

W pierwszych miesiacach pan Yoshino bacznie mnie obserwo-
wal. Regularnie zabieral na bok — do pomieszczenia, ktére w zasadzie
bylo schowkiem na miotly — by spokojnie, w cztery oczy porozma-
wiaé po angielsku o tym, co sie dzieje. Te rozmowy byly dla mnie
ratunkiem. Moglem swobodnie wypowiada¢ sie na wiele réznych
tematéw. Wszystko bylo dozwolone. W koricu, po tym jak nasza
praca przy projekcie NUMMI weszla w faze wygodnej rutyny, a ja
okrzeplem i poczulem sie jak ,czlowiek Toyoty”, nasze rozmowy
w schowku na miotly przerodzily sie w swoiste jam session muzyki
country, podczas ktérych ja gralem na gitarze (co nie jest niezwykle,
biorac pod uwage, ze pochodze z Tennessee), a Yoshino na banjo.
Ku mojej radosci okazalo sie, ze byl on o wiele wieckszym fanem
amerykanskiej muzyki country niz ja.

Podczas jednego ze spotkan w schowku rozmawialiémy o napi-
saniu w przyszlosci wspélnej ksiazki o tym niesamowitym doswiad-
czeniu, ktére stalo sie naszym udziatem. Nie wiedzieliémy wtedy, jak
zakoriczy sie nasza nadzwyczajna podréz, ale wiedzielismy, ze dzieje
si¢ co$ o historycznym znaczeniu. My za$ bylismy w samym $rodku.
Bylo to ekscytujace i wciaz pozostaje najbardziej znaczacym i satys-
fakcjonujacym doswiadczeniem w mojej karierze. Nigdy nie napisa-
lismy tej ksiazki, ale teraz Katie zrobila to za nas.
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Dlatego jestem jej wdzieczny za przedstawienie historii Isao
Yoshino — historii, ktéra obejmuje do$wiadczenia zdobyte w NUM-
MI, ale wykracza tez o wiele dalej. Wyrazy uznania dla Katie réw-
niez za to, ze nie ograniczyla si¢ do zwyklego udokumentowania
historii, lecz z jej elementéw utkala bogaty gobelin, ktéry czytelni-
cy o réznych zainteresowaniach uznajg za fascynujacy i wartoscio-
wy. Entuzjasci myslenia i prakeyk Lean bedy mie¢ okazje wniknaé
w umysl menedzera Toyoty z przelomowego ostatniego trzydziesto-
lecia XX wieku. Miloénicy Japonii zyskaja dostep do wnetrza naj-
wickszego japoriskiego przedsiebiorstwa przemystowego w czasach
$wietnosci ,Japan, Inc.”'. Co prawdopodobnie najwazniejsze, tre-
nerzy kadry kierowniczej — lub kazdy, kto interesuje sie zjawiskiem
~menedzer jako coach” — na kolejnych stronach znajda bogactwo
myslenia i dzialania prawdziwego mistrza w swoim fachu, niezwykle
wnikliwego i skfonnego do refleksji.

John Shook
Prezes Lean Global Network

! Japan, Inc. to okreslenie nowoczesnego, wysoce scentralizowanego systemu

gospodarczego Japonii i strategii rozwoju opartej na wzroscie bazujacym na
eksporcie (informacje za: investopedia.com); przyp. thumaczy.



LIST DO GZYTELNIKA

Poznatem Katie Anderson w 2014 roku, pél roku przed jej prze-
prowadzka do Japonii. Juz podczas naszego pierwszego spotkania
w Nagoi w kwietniu 2015 roku natychmiast stworzyliémy relacje
oparta na pytaniach oraz refleksji nad do$wiadczeniami. Od tego
momentu spedzilismy setki godzin, rozmawiajac — osobiscie w Japo-
nii, Stanach Zjednoczonych i Europie oraz na Skypie. Katie zadawata
miliony pytaii, pomagajac mi zanurzy¢ sie we wlasna przesztosé. Szu-
kanie odpowiedzi dalo sile naszej wspélnej pracy.

Wywiady prowadzone przez Katie pozwolity mi odkry¢ kolejne
warstwy uczenia sie. Podobnie jak w rolnictwie czy ogrodnictwie —
jesli nie bedziesz kopal coraz glebiej, nie odnajdziesz tego, co kryje
sie pod powierzchnia. Zadawanie pytant pomaga czlowiekowi zagle-
bi¢ sie we wlasny umysl, aby dotrze¢ do tego, z czego wezesniej nie
zdawal sobie sprawy. Caly proces wspélnej pracy nad ksiazka byt
dla mnie bardzo wzbogacajacy. Dzieki pytaniom Katie — podczas
naszych licznych rozméw oraz w trakcie czytania brudnopiséw —
czulem, ze staje sie nieco madrzejszy, mialem bowiem mozliwos¢
spojrze¢ na swoje doswiadczenia z innej perspektywy. Katie zebrata
moje wspomnienia — pomagajac mi je wydoby¢ poprzez kolejne py-
tania, drazac coraz glebiej i glebiej, z cierpliwoscia i zyczliwoscia —
a nastepnie ujela je we wspaniale ramy, o czym sam, czytelniku,
przekonasz sie na kartach tej ksiazki.

Katie przedstawi ci koncepcje tkaniny, ktéra wymyslita jako spo-
s6b na wydobycie glebszego znaczenia przedstawionych tu historii.
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Koncepcja ta nawiazuje do nitek budujacych tkanine — pionowych
tworzacych osnowe oraz poziomych tworzacych watek?, ktére w po-
dobny sposéb biegna przez cale nasze zycie. Nitki pionowe to mo-
tywy i marzenia, w wiekszosci niezmienne przez cale zycie — ,zna-
ne” elementy tkwiace gleboko w $rodku. Nitki poziome to te, ktére
odkrywamy po drodze i decydujemy sie wlaczy¢ do naszego zycia,
tworzac jego unikalny wzér. Gdy zaczelismy uzywaé tej metafory,
zdalem sobie sprawe, jak cenna moze by¢ dla zrozumienia wlasnej
historii. Co jest twoja pionowa nitka? Bez wzgledu na to, co wska-
zesz, pozostawiam te koncepcje twojej refleksji. Wierze, ze dla kaz-
dego jest wazne, by mie¢ cel oraz powéd, dla ktérego co$ robimy.
A co z nitkami poziomymi? Czego dowiedziales sie o tym, co jest
dla ciebie najistotniejsze? Nauczenie sie dostrzegania owych nitek
i ich wzajemnych relacji pomaga zrozumie¢, jak rézne wydarzenia
i okresy w zyciu sprawiaja, ze jeste$my tym, kim jeste$my.

Wereszcie, rozmowy z Katie pomogly mi odnalez¢ wiele ukrytych
skarbéw w moim zyciu — rzeczy, o ktérych nie pamietalem od dzie-
siecioleci — i daly sposobnos$¢, by spojrze¢ na wlasne doswiadczenia
z réznych perspektyw. To jest moc rozméw i hansei — drazenia gle-
boko, refleksji oraz ponownego uczenia sie.

Jesli chodzi o Katie, mysle, ze ksiazka ta pomogla jej zebra¢ wie-
dze o sposobie myslenia w Toyocie, o stosowanych w niej praktykach
i jej kulturze, a wszystko w nowym kontekscie ukazanym przez moje
doswiadczenia i wspomnienia. Jesli za$ chodzi o mnie, ksiazka jest
kolejnym ogniwem zyciowego ,lanicucha uczenia si¢”, ktéry rozpo-
czal sie od moich nauczycieli w szkole, byt kontynuowany przez lide-
réw w Toyocie, a teraz przyjal posta¢ wspétpracy nad ta opowiescia.

Chce, aby czytelnicy wiedzieli, ze nie mysle o tej ksigzce jako
o osobistej historii. Moje wlasne doéwiadczenie nie jest najwazniej-
sze — to tylko doéwiadczenie jednej osoby. Wiele lekcji na temat

Toyoty zawartych w tej ksiazce pochodzi przeciez od jednego czlo-

2

Tkaniny powstaja zawsze z dwoch ukladow nitek — osnowy i watku. Pola-
czenie tych dwoch uktfadéw wedlug okreslonego porzadku (splotu) tworzy
strukture tkaniny (przyp. tlumaczy).
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wieka, ktéry spedzit w tej firmie czterdziesci lat. Wierze, ze moje roz-
mowy z Katie — oraz moje wspomnienia — wyrazaja ogélne odczucia
pracownikéw Toyoty w moich czasach. Mimo ze opisuje tu wlasne
doswiadczenia, nie jest to tylko osobista historia Yoshino. To tak,
jakby Katie za moim posrednictwem zapytata wszystkie siedemdzie-
siat tysiecy os6b w Toyocie o ich doswiadczenia zwigzane z uczeniem
sie przewodzenia i przewodzeniem w celu uczenia, a ja odpowiedzia-
tem. Opowiadam o naszej kulturze w Toyocie i o naszym sposobie
mysélenia. Opowiesci te stanowia historie mojego zaangazowania
w Toyocie oraz sa lekcjami, jakie wyciagnalem ze swoich doswiad-
czen. Pod wieloma wzgledami nie chodzi jednak o mnie — chodzi
o nas wszystkich.

Moim zamiarem podczas tworzenia tej ksiazki bylo podzielenie
sie tym, czego sie nauczylem. Toyota miata wielu skoncentrowanych
na ludziach lideréw, od ktérych sie uczylem, i jestem wdzieczny za
mozliwo$¢ przekazania tego dalej. Chcialbym, zeby moje doswiad-
czenia okazaly sie pomocne dla 0séb zastanawiajacych sie, co moga
zrobi¢, aby sie uczy¢ i przewodzié. Jedyna stala w moim zyciu rzecza
jest ciagle uczenie sie.

Przekazywanie tego, czego sie nauczylem, jest by¢ moze moim
zadaniem na cale zycie.

Isao Yoshino
Okazaki, Japonia






StOWO WSTEPNE

Moment, w ktérym Isao Yoshino i ja spotkaliémy sie po raz
pierwszy, byl i przypadkowy, i przelomowy — gleboko wplynal na
zycie nas obojga. Nie mieliémy wtedy pojecia, jak bliskimi przyja-
ciétmi zostaniemy i jak wiele nauczymy sie dzieki setkom godzin,
ktére przyjdzie nam spedzi¢ na rozmyslaniu i rozwijaniu sie w ciagu
szesciu lat poprzedzajacych publikacje tej ksiazki.

SPOJRZENIE W PRZESZtOSC — PIERWSZE SPOTKANIE

Byl lipiec 2014 roku, przyjechalam do Long Beach w Kalifornii
na Lean Coaching Summit i mialam duzo na glowie. Po raz pierw-
szy od narodzin drugiego dziecka kilka miesiecy wczeéniej wzietam
woéwezas udzial w wydarzeniu zawodowym, moja rodzina musiata
za$ podja¢ wazna decyzje.

Zaledwie przed kilkoma tygodniami méj maz z podekscytowa-
niem oglosit — w samym $rodku dnia, za posrednictwem interneto-
wego komunikatora — ze zaoferowano mu mozliwo$¢ przeprowadzki
wraz z rodzing na osiemnascie miesiecy do Japonii. Pomyst wydal mi
sie jednoczesnie pociagajacy i troche zniechecajacy. Zadnemu z nas
$wiatowe podréze nie byly obce i czesto rozmawialiémy o wspélnym
zyciu za granica. Z jednej strony zycie w obcym kraju nie stanowilo
dla mnie czego$ zupelnie nowego — w poprzednich dwéch deka-
dach mieszkalam w czterech réznych panstwach. Zachecata mnie
mozliwo$¢ zanurzenia sie w japonskiej kulturze i nauczenia sie jak
najwiecej w miejscu, w ktérym narodzil sie System Produkcyjny
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Toyoty (TPS, ang. Toyora Production System) — fundament doskona-
lenia proceséw i pracy trenerskiej, ktére byly gléwnym celem mojej
kariery przez prawie cale ostatnie dziesieciolecie. Z drugiej strony
w naszym zyciu wiele sie dzialo: wlasnie powickszyla sie nam rodzi-
na, a ja nie wiedziatlam, jak ta miedzynarodowa podréz wplynie na
moja rozwijajaca sie firme konsultingowa, ktéra nie miala jeszcze
roku.

W tygodniach poprzedzajacych Lean Coaching Summit skon-
taktowalam sie z Johnem Shookiem — éwczesnym dyrektorem ge-
neralnym Lean Enterprise Institute oraz autorem przedmowy do tej
ksigzki — aby dowiedzie¢ sie, czy podczas pobytu w Long Beach ze-
chcialby porozmawia¢ ze mna o zyciu w Japonii. Wspanialomy$lnie
sie zgodzil, a mnie, w miare uplywu tygodni, coraz bardziej ekscy-
towala myél o mozliwej przeprowadzce do Kraju Kwitnacej Wisni
— zaréwno pod wzgledem osobistym, jak i zawodowym.

Kiedy w towarzystwie dwéch synéw — pieciomiesiecznego i trzy-
letniego — przybytam do Long Beach, dowiedzialam sie, ze mentor
Shooka i jego pierwszy szef w Toyocie, pan Isao Yoshino, mial réw-
niez wystapi¢ jako gos¢ specjalny. Co za szczescie!

Mialam okazje porozmawia¢ z panem Yoshino pézniej w tym
tygodniu, ale po raz pierwszy zobaczylam go, kiedy razem z Sho-
okiem weszli na gléwna scene konferencji. Zachwycili publicznos¢
improwizowanymi opowieéciami o swoich wzajemnych relacjach
menedzera i podwladnego® podczas pierwszych lat pracy Shooka
w Toyocie we wczesnych latach osiemdziesiatych. Wciaz zartowali
o wspélnej pracy w Toyocie, przy czym Shook zwracal sie do pana
Yoshino stowem kacho, oznaczajacym szefa obszaru. Yoshino napisal
do mnie pézniej w mailu:

Bytem bardzo szcz¢sliwy, sltyszqe, jak wciqz nazywa mnie ,ka-
cho”, mimo ze juz nim nie jestem. To byl wyjarkowy sposéb Johna na

* W Toyocie w czasach Yoshino powszechne bylo okreslanie 0s6b bezposred-
nio podlegajacych czyjemus zwierzchnictwu mianem podwladnych. Yoshi-
no nie uzywa tego slowa w negatywnym sensie; jest to po prostu powszechne
okreslenie z czasow jego pracy w Toyocie.
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okazanie wdzigcznosci za moje wsparcie udzielone mu trzydziesci
lar temu.

Oprécz podzielenia sie kilkoma zabawnymi historiami — o nie-
ktérych z nich przeczytasz tutaj, inne musiatby$ uslysze¢ osobiscie,
aby mie¢ pelny obraz — pan Yoshino wyglosil wiele wnikliwych spo-
strzezen, a ja zapamietale bazgralam w notatniku, starajac sie uchwy-
ci¢ kazde stowo. Te spostrzezenia poszerzyly moja wiedze na temat
przywédztwa i stanowia podstawe zasad, z ktérymi zapoznasz sie
w tej ksigzce. Cieply sposéb bycia i uémiech Yoshino na scenie zbu-
rzyly wszelkie moje wyobrazenia o starszych japoriskich senseiach
jako surowych i chlodnych przelozonych. To byt lider, ktéry wy-
raznie kierowal sie swoim sercem w takim samym stopniu jak rozu-
mem. Bardzo chcialam go poznad.

Ostatniego dnia konferencji siedziatam obok pana Yoshino
w restauracji w hotelowym lobby. Zaczeliémy rozmowe i powie-
dzialam mu o planach przeprowadzki do Japonii na poczatku roku.
Dal mi swoja wizytéwke i polecit skontaktowac sie z nim, kiedy juz
sie zadomowimy. Z entuzjazmem zapewnil, ze z przyjemnoécia za-
bierze mnie do Toyota City. Nie moglam uwierzy¢ w swoje szcze-
$cie. Nie doé¢, ze spedzitam ponad godzine, rozmawiajac z Johnem
Shookiem o Japonii (i otrzymatam od niego rekomendacje oséb,
z ktérymi moglabym nawiaza¢ kontakt w celu uzyskania profe-
sjonalnych mozliwosci uczenia sie), to jeszcze mialam osobiste za-
proszenie od jego mentora. Wiedzialam, ze przeprowadzka naszej
rodziny do Tokio bedzie wspanialy przygoda i doswiadczeniem
edukacyjnym.

Wiedziatam, e przeprowadzka naszej rodziny do Tokio bedzie wspaniata
przygoda i doswiadczeniem edukacyjnym.

PRZYJAZN ZACZYNA SIE W JAPONII

Moja rodzina przybyla do Tokio w pierwszym tygodniu
2015 roku. Gdy przyzwyczailiémy sie do nowego trybu zycia, skon-
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taktowalam sie z panem Yoshino, aby skorzysta¢ z jego wspaniato-
myslnej propozydji i ustali¢ date spotkania. Zaprosit mnie i mojego
meza do Nagoi, gdzie mial wypozyczy¢ samochéd — oczywiscie to-
yote — i zabra¢ nas na wycieczke do jednego z zakladéw firmy w od-
dalonym o czterdzieéci kilometréw Toyota City. Nastepnie mielismy
odwiedzi¢ jego gabinet w Nagoya Gakuin University, by pozna¢ kil-
ku studentéw, ktérzy bardzo chcieli éwiczy¢ swéj angielski z native
speakerami. Wybralismy dzien w kwietniu, a ja nie zdawalam sobie
sprawy, ze zbieglo sie to z poczatkiem nowego roku akademickie-
go. Dla wykladowcy uniwersyteckiego jest to najbardziej pracowity
okres w roku. Zaproszenie okazalo sie jedynie namiastka tego,
co wkrétce odkrylam — jak bardzo oddany i zaangazowany w poma-
ganie ludziom jest Yoshino.

Myslatam, ze spotkanie bedzie jedynym swego rodzaju, ale tez
jednorazowym przezyciem. Nie spodziewalam sie, ze wycieczka
w ten pochmurny wiosenny dziell okaze sie pierwsza z wielu po-
drézy do Nagoi, gdzie bede spedzaé czas na zywej dyskusji z panem
Yoshino, a takze poczatkiem glebokiej relacji w zyciu kazdego z nas.
W ciagu osiemnastu miesiecy mieszkania w Tokio co najmniej pieé
razy odwiedzitam Yoshino w Nagoi. Wkrétce nazwalam te catodnio-
we wyprawy ,,droga do pracy z Yoshino-san” — najpierw spedzatam
dwadziescia minut w takséwee, by dotrze¢ do stacji Shinagawa, gdzie
chwytalam latte i rogalika, nastepnie dziewieédziesiat w pociagu
do odleglej o trzysta pie¢dziesiat kilometréw Nagoi i w koricu kwa-
drans w takséwce do gabinetu pana Yoshino. Wracalam wieczorem
tego samego dnia — t3 sama droga, tym razem z jedzeniem kupio-
nym na wynos na stacji Nagoja.

STWORZENIE NAWYKU WSPOLNE) REFLEKS)I
| WZAJEMNEGO UCZENIA SIE

W trakcie naszych pierwszych spotkann uwazalam siebie za
ucznia, a pana Yoshino za nauczyciela, on jednak powiedzial, ze tak-
ze uczyl sie ode mnie. W odpowiedzi na e-mail z podziekowaniami,
ktéry wyslalam po naszej pierwszej wizycie, napisal:
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Powiedzialas, ze dzieki naszej rozmowie nauczytas si¢ wiele na
temar koncepcji i praktyk Lean. Chee, abys wiedziata, ze i ja wiele
sie nauczylem z zadawanych przez ciebie pytarn. Byly one — podob-
nie jak twoje komentarze — wnikliwe i pomogly mi ponownie po-
twierdzid znaczenie koncepcji TPS/Lean, ktdrg od dawna pielggnu-
jemy w Toyocie.

Nie mogtam czu¢ sie bardziej zaszczycona, niz wiedzac, ze i méj
rozméwea mial poczucie, iz z naszych rozméw wyniést coé cenne-
go. Stalo sie to wzorem naszych relacji — dwoje ludzi pochodzacych
z odmiennych kultur, $rodowisk, pokolen i réznych plci spotyka-
jacych sie, by sie uczy¢, dzieli¢ doswiadczeniami i pomagad sobie
nawzajem poprzez rozmowe i refleksje.

Stato sie to wzorem naszych relacji — dwoje ludzi pochodzacych
z odmiennych kultur, Srodowisk, pokolen i roznych ptci spotykajacych sie,
by sie uczy¢, dzielic doswiadczeniami i pomagac sobie nawzajem poprzez
rozmowe i refleksje.

PRZYlAiI;I’I PARTNERSTWO ROZSZERZAJA SIE
NA CALY SWIAT

W lipcu 2016 roku wrécilismy z rodzing do naszego domu
w Kalifornii, jednak Yoshino i ja utrzymywalismy regularny kontakt.
Nasza relacja ewoluowala, ale nigdy nie ostabla, pomimo odleglo-
$ci. Podczas czestych pobytéw w Japonii odwiedzalam go w gabine-
cie w Nagoi, za kazdym razem pokonujac te sama ,droge do pracy
z Yoshino-san”. Wkrétce zaczeliémy wspélpracowaé zawodowo na
calym $wiecie, oferujac warsztaty, seminaria i wykltady dla publicz-
nosci w Europie, Ameryce Pélnocnej i Japonii. Yoshino odwiedzat
mnie i zatrzymywal sie w naszym domu w Kalifornii kilkukrotnie.
Na poczatku 2018 roku uruchomitam wyjazdy edukacyjne do Japo-
nii (Japan Study Trips) — tygodniowe wydarzenia dla lideréw pra-
gnacych poglebi¢ swoja wiedze na temat praktyk Lean, Drogi Toyo-
ty i japonskiej kultury. Bierze w nich udziat pan Yoshino.
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Chociaz teraz podczas prywatnych rozméw moge zwracac sie do
niego ,Isao”, w korespondencji i w czasie spotkant zawodowych na-
dal nazywam go panem Yoshino lub Yoshino — jest to wyraz mojego
szacunku.

POMYSE NA KSIAZKE

Podczas naszego pierwszego spotkania Yoshino pozwolil mi po-
dzieli¢ sie naszymi rozmowami na blogu, ktéry wéwczas wlasnie za-
tozytam (KBJAnderson.com/Blog). Po pierwszym artykule pojawily
siec kolejne, az powstala cala seria zatytulowana ,Lekcje przywédz-
twa Toyoty”, ktéra wzbudzila ogromne zainteresowanie wéréd czy-
telnikéw?. Otrzymatam od nich wiele informacji zwrotnych. Panu
Yoshino spodobatla sie synteza naszych rozméw — tego, co uslyszatam
i czego sie od niego nauczylam — wydrukowal wiec wpisy z bloga,
aby mogli je przeczyta¢ jego studenci. Im réwniez podobaly sie
przemyslenia ich wykladowcy, a artykuly stanowily okazje do po-
¢wiczenia angielskiego. Whasnie ta seria wpiséw na blogu stata sie
ostatecznie inspiracja do napisania niniejszej ksiazki.

Yoshino i ja kontynuowaliémy rozmowy przez rok po moim
powrocie do Stanéw Zjednoczonych. Zaproponowal stworzenie
malej ,broszury” opartej na poczatkowych wpisach na blogu i roz-
szerzenie jej o kolejne tematy. W miare jak omawiali$my ten pro-
jekt, przeksztalcit sie on w wizje obszerniejszej ksiazki poswieconej
konkretnym zasadom przywédztwa, wzbogaconej o rézne historie
i wspélne przemyglenia.

W polowie 2018 roku rozpoczeliémy wywiady z zamiarem napi-
sania ksiazki. Ale gdy przywolywaliémy kolejne wspomnienia i od-
krywalismy kolejne warstwy wiedzy Yoshino na temat uczenia sie,
ja za$ usiadlam do pisania, zdalam sobie sprawe, ze formar ksigzki
ponownie musi ulec zmianie. Zamiast konstruowa¢ ksiazke wokét
»dziesieciu zasad przywddzewa” (lub jakies$ innej liczby), a nastepnie

* Aby przeczyta¢ artykuly z serii ,Lekcje przywodztwa Toyoty” lub inne
wpisy na blogu z udziatem Isao Yoshino, wejdz na: kbjanderson.com/tag/
isaoyoshino.
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dopasowywa¢ do owych zasad historie z zycia Yoshino — co nie po-
zwoliloby opowiedzie¢ o zlozonych doswiadczeniach zdobywanych
przez niego w réznym czasie — chcialam przedstawi¢ jego podréz
w kierunku uczenia sie i przewodzenia dokladnie tak, jak przebiegata
izgodnie z chronologia. Dazytam to tego, by czytelnicy doswiadczyli
procesu, w ktérym sie uczyl, oraz by lekcje przywédziwa wyplynely
wlasnie z tych historii.

Ksiazka ta, majaca geneze w naszych wezesnych rozmowach oraz
w moich przemysleniach umieszczonych na blogu, stala sie wyjat-
kowym sposobem na udokumentowanie spostrzezen i opowiesci
Yoshino o uczeniu sie i przewodzeniu, a takze sposobem na podzie-
lenie sie nimi z toba, drogi czytelniku.

SItA REFLEKSJI, PARTNERSTWA | WSPOLNEGO CELU

Jesli jeste$ do mnie podobny, to cieszy cie rozmowa ze starym
przyjacielem, kiedy wracacie do momentu, w ktérym ostatnio skoni-
czylidcie, nawet jesli od poprzedniego razu minely dni, tygodnie,
miesigce lub lata. W taki wlasnie sposéb Yoshino i ja stworzylismy te
ksiazke — podczas kolejnych rozméw, czesto powracajac do opowie-
dzianych juz historii i przywolanych koncepcji, by zglebi¢ je jeszcze
bardziej i dowiedzie¢ sie o nich wiecej.

W trakcie wspdlnego pisania tej ksiazki Yoshino czesto ma-
wial, Ze nasza wspélpraca pomogla mu na nowo pozna¢ swoje zycie
i kariere w Toyocie. Przywolywal dawno zapomniane wspomnienia,
usmiechal sie, przypominajac sobie lideréw, ktérzy wywarli pozy-
tywny wplyw na jego zycie, rozwazal skomplikowane okresy w swo-
jej karierze i na nowo analizowal to, czego sie nauczyt — tym razem

z innej perspektywy. Jak sam kiedy$ zauwazyt:

Utczg¢ si¢ i uczg na nowo coraz wigcej o swoim zyciu. Sq rzeczy,
ktére wiedziatem wredy, a kidre teraz lepiej rozumiem.

W ciagu dwéch lat poprzedzajacych publikacje tej ksiazki roz-

mawiali$my kilka razy w miesigcu — wieczorem mojego czasu lokal-
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nego, po tym jak dzieci poszly spa¢, a w poludnie czasu lokalnego
pana Yoshino. Zdarzalo sie, ze $mialiSmy sie szczerze w trakcie wi-
deorozméw, gdy Yoshino przypominat sobie pewne dlugo skrywane
historie. Mam nadzieje, ze i u ciebie, czytelniku, wywolaja usmiech.
Pojawialy sie tez wspomnienia z trudniejszych okreséw, ktére po-
wodowaly, ze przerywalismy rozmowe, by powréci¢ do tych wspo-
mnien za jakis$ czas, kawalek po kawalku.

Dzieki rozmowom i przyjazni oboje jeszcze bardziej zrozumieli-
$my, co znaczy tka¢ zycie pelne celu i checi. Odkrylismy, ze wyplata-
my podobna tkanine celu — chcemy prowadzi¢ miedzynarodowe zy-
cie oraz pomagaé innym ludziom odkrywac¢ to, co w nich najlepsze,
jednoczednie rozwijajac to, co najlepsze w nas samych.

Dzigki rozmowom i przyjazni oboje jeszcze bardziej zrozumieliSmy,
co znaczy tkac zycie petne celu i checi. Odkrylismy, ze wyplatamy podobna
tkanine celu — chcemy prowadzi¢ migdzynarodowe zycie oraz pomagac in-
nym ludziom odkrywac to, co w nich najlepsze, jednoczesnie rozwijajac to,
co najlepsze w nas samych.

Nasze rozmowy nie tylko pozwolily Yoshino jeszcze lepiej zro-
zumiec jego wlasne doswiadczenia zyciowe, lecz takze mnie sprowo-
kowaly do glebszych przemysglen na temat zaréwno moich wlasnych
praktyk, jak i zasad, ktére poznatam, czytajac o Toyocie. Wystuchaw-
szy historii Yoshino i poznawszy jego perspektywe, zyskatam réwniez
dostep do wiedzy i historii dla wtajemniczonych — historii, o ktérych
ani ja, ani ty nie mogliby$my przeczyta¢ w ksiazkach. Az do teraz.

KTO POWINIEN PRZECZYTAC TE KSIAZKE?

Ksigzka zostala napisana z mysla o szerokim gronie lideréw
i 0s6b aspirujacych do tej roli — powstata z mysla o tobie. To, co za
chwile przeczytasz, jest czym$ wiecej niz tylko zbiorem osobistych
doswiadczen i opowiesci Isao Yoshino. Jest to ksiazka, ktéra uwy-
datnia wage przywédzewa skoncentrowanego na ludziach, opisuje

przefomowe momenty z perspektywy lidera Toyoty i oferuje co$ dla
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obecnych lideréw i 0séb aspirujacych do tej roli — coé, co pomoze im
w autorefleksji oraz dowiedzeniu sie czegos o sobie.

Ta ksiazka jest dla ciebie, jesli:

*  Chcesz sta¢ sie skuteczniejszym liderem skoncentrowanym na
ludziach.

* Wdrazasz metody Lean lub ciaglego doskonalenia w swojej orga-
nizacji.

* Dazysz do rozwoju kultury uczenia sie w swojej organizacji.

* Pelnisz funkcje zwiazang z rozwojem organizacyjnym lub co-
achingiem albo pracujesz na stanowisku lidera.

*  Chcesz dowiedzie¢ sie wiecej o historii i kulturze Toyoty.

*  Jeste$ zainteresowany przeczytaniem kilku wzruszajacych historii
o osobistych doswiadczeniach i przywédzewie.

Dzieki pracy, ktéra wykonuje jako coach przywédzewa i konsul-
tant, staram sie pomaga¢ liderom zy¢ i przewodzi¢ ze $wiadomoscia
celu. Co niezwykle wazne, liderzy powinni dazy¢ do jasnosci celu
i dostosowywa¢ swoje procesy oraz zachowania tak, aby byly z nim
zgodne. Szczesliwie Yoshino ofiarowat takze mnie mozliwoé¢ odkry-
cia i udoskonalenia celu. To dla mnie zaszczyt, ze moge podzieli¢ sie
w tej ksigzce jego spostrzezeniami przeplatanymi z moimi wlasnymi.

Co niezwykle waine — liderzy powinni d3zyc do jasnosci celu i dostosowy-
wac swoje procesy oraz zachowania tak, aby byty z nim zgodne.

PATRZAC W PRZYSZ£0SC

Zapraszam, by$ czerpal inspiracje z doswiadczen Isao Yoshino
w zakresie uczenia si¢ i przewddztwa, ktérymi dzieli si¢ — wprost ze
swojego szczodrego serca i wnikliwego umystu — z zamiarem pomo-
cy nam wszystkim.

Jestem niesamowicie szczesliwa, mogac przyjaznic sie z ta wyjat-
kowa osobg i inspirujacym liderem, a takze majac mozliwos¢ regu-
larnie z nim rozmawia¢ i sie uczy¢. Ta ksiazka jest moim holdem dla
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pana Yoshino i sposobem, by kontynuowa¢ lanicuch uczenia sie —
tancuch przekazywany od jego szkolnych nauczycieli oraz pézniej li-
deréw w Toyocie, a nast¢pnie do jego podwladnych, takich jak John
Shook, do mnie podczas naszych rozméw i wreszcie — do ciebie,

czytelniku.

e / -
Isao Yoshino i Katie Anderson, Nagoya Gakuin University,
Nagoja, Japonia, styczen 2020

Mam nadzieje, ze kolejne strony zainspiruja cie — podobnie jak
mnie zainspirowaly wspomnienia i lekcje Yoshino — do bycia lep-
szym uczniem i lepszym liderem.

Cliesze sie, mogac przedstawi¢ ci historie Yoshino na temat ucze-
nia sie i przyw6dztwa oraz nasze wspdlne wnioski plynace z jego
refleksji nad wlasnymi doswiadczeniami na drodze ciaglego uczenia
sie. Nie mam watpliwosci, ze ty réwniez wiele sie nauczysz.



WPROWADZENIE

»Jedynym sekretem Toyoty jest jej podejscie do uczenia sie.
Jest to tak oczywiste, ze nawet tego nie dostrzegamy’.

Isao Yoshino

Isao Yoshino powiedzial mi kiedys, ze jedynym sekretem Toyo-
ty jest jej podejscie do uczenia sie: Toyota i jej ludzie sa bardziej
cierpliwi — nawet w poréwnaniu do innych japorskich firm —
w nauce, refleksji, dostosowywaniu sie oraz podejmowaniu préb do-
poty, dopdéki nie osiagna zamierzonego celu. Ciagle eksperymentuja
i przyjmuja porazke oraz zle wiadomosci jako potencjalne zrédio
doskonalenia.

JAK SIE uczvﬁ PRZEWODZIC | JAK PRZEWODZIC,
BY SIE UCZYC

Niemal czterdziestoletnie doswiadczenie Isao Yoshino w Toyo-
ta Motor Corporation pomaga zrozumie¢, w jaki sposéb firma ta
$wiadomie rozwinela kulture doskonalosci, z ktérej stynie obecnie.
Kariera Yoshino w Toyocie wiaze sie z dwoma kluczowymi wyda-
rzeniami w historii organizacji: uhonorowaniem jej Nagroda im.
Deminga w 1965 roku za dzialania w dziedzinie sterowania jako-
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$cig’ oraz opublikowaniem dokumentu ,,Droga Toyoty 20017, kté-
ry usystematyzowal jej filozofie zarzadzania w calej firmie. W tym
czterdziestoletnim okresie organizacyjnego uczenia sie i ciaglego do-
skonalenia Isao Yoshino zdobyt umiejetnosci przywédcze i odkryt
potencjal koncepdji ,,przewodzi¢, by sie uczy¢” czy szerzej ,przewo-
dzi¢, by uczy¢ siebie i innych”.

Niewielu z nas mialo okazje pracowa¢ w organizacji, ktéra ceni
samorozwdj i wciela zasady przywédztwa skoncentrowanego na lu-
dziach w sposéb tak pelny i autentyczny, jak czyni to Toyota. Taka
kultura nie narodzita sie przypadkiem — wymagala determinacji oraz
zorientowanych na cele decyzji lideréw. Yoshino byl obecny w tych
kluczowych dla Toyoty momentach, gdy ksztaltowal sie lepszy spo-
s6b przewodzenia i pracy. By¢ moze najwazniejsze, ze w miare awan-
su kontynuowal wdrazanie tego, czego nauczyl sie o przywédziwie,
tak by rozwija¢ swoich ludzi na kazdym poziomie.

Nie uwaza sie za eksperta technicznej strony Systemu Produkcyj-
nego Toyoty. Jest natomiast ekspertem ludzkiej strony kultury Toyo-
ty — zachowan lideréw oraz sposobéw myslenia charakterystycznych
dla Drogi Toyoty. Pomijajac ostatnia dekade zawodowej kariery,
pracowal gléwnie na stanowiskach zwiazanych z zapleczem admini-
stracyjnym i odegral w firmie wazna role, wspierajac oraz nadzorujac
rézne programy rozwojowe oraz operacje zagraniczne. Co wigcej,
lata jego pracy w Toyocie zbiegly sie z krytycznym okresem w historii
firmy w ostatnim ¢wieréwieczu ubieglego stulecia. Jak przekonasz
sie na kolejnych stronach, Yoshino odegral kluczows role we wspie-
raniu decyzji najwyzszego kierownictwa Toyoty — w péznych latach
siedemdziesiatych i osiemdziesigtych — by uksztaltowa¢, a nastepnie
rozwijaé sposéb myslenia i zachowania, ktére dzi§ nazywamy przy-
woédztwem Lean (ang. Lean Leadership). Pomagal kierowaé progra-
mem Toyoty Kan-Pro, w ktérego efekcie reedukowano tysigce me-
nedzeréw wyzszego szczebla w zakresie podstawowych umiejetnosci

> Nagroda w dziedzinie jakosci ustanowiona przez Zwiazek Japorskich Na-
ukowcow i Inzynieréw (Union of Japanese Scientists and Engineers — JUSE);

przyp. ttumaczy.
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zarzadzania. Ponadto pelnit wiele funkcji wspierajacych zagraniczna
ekspansje Toyoty oraz implementowanie TPS do miejsc o innej kul-
turze, jak bylo to w wypadku New United Motor Manufacturing,
Inc. (NUMMI), spétki joint venture z General Motors, i innych za-
ktadéw produkcyjnych w Ameryce Pélnocnej. Dziatania te wzmoc-
nily skoncentrowang na ludziach kulture Toyoty i jej zdolnosci za-
rzadcze, a takze rozszerzyly jej filozofie na reszte $wiara.

Osobisty rozwdj Yoshino jako ucznia i jako lidera przebiegal réw-
nolegle z ewolucja kultury uczenia sie skoncentrowanej na ludziach,
ktéra zbudowano w Toyocie na fundamencie szacunku dla ludzi
i zaangazowania w ciagle doskonalenie. Doswiadczenia Yoshino
pokazuja, jak wyglada praca w organizacji, ktérej liderzy faktycz-
nie wcielaja w zycie koncepcje ,.ksztaltowania ludzi”. Z jego historii
mozemy wyciagnaé lekcje na temat budowania kultury skoncentro-
wanej na ciaglym uczeniu sie — poprzez rozwijanie ludzi, jednego po
drugim.

ROLA LIDERA

Jak wspomniatam we wstepie, po raz pierwszy spotkatam Isao
Yoshino w 2014 roku. Bylo to podczas konferencji, na ktérej on
i John Shook dzielili sie doswiadczeniami na temat swojej pracy
w roli menedzera i podwladnego. Pamietam, ze w pamieci utkwita
mi szczegdlnie jedna rzecz, ktéra Yoshino powiedzial wéwczas na
temat bycia szefem Johna:

Moim zadaniem jako menedzera bylo rozwingé Johna poprzez
powierzenie mu misji lub wyznaczenie celu oraz wspierad go w dzia-
taniach wmozliwiajgcych jego osiggniecie. Mialem swiadomosd,
Ze rozwijajgce Johna, rozwijatem samego siebie.

Jednym stwierdzeniem Yoshino podsumowat to, co uwazam za
sedno przywédziwa. W ksigzce nieraz bede sie odwolywa¢ do ra-
mowego modelu zlozonego z trzech zasadniczych elementéw, ktére
mozesz zastosowal w swojej pracy lidera. Wierze, ze najlepsi liderzy:
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Ustalaja kierunek: rzu¢ swoim pracownikom wyrazne wyzwa-
nie, postaw cel lub wyznacz zadanie.

Wspieraja: pomagaj swoim ludziom rozwija¢ sie w roli uczniéw
i lideréw oraz twérz system, ktéry umozliwia im osiagniecie
sukcesu.

Doskonala sie: nieustannie rozwijaj sie zaréwno w roli ucznia,
jak i lidera.

,Moim zadaniem jako menedzera byto rozwinac Johna poprzez powierze-
nie mu misji lub wyznaczenie celu oraz wspierac go w dziataniach umoi-
liwiajacych jego osiagniecie. Miatem Swiadomosc, ze rozwijajac Johna,
rozwijatem samego siebie”.

Dziele sie stowami Yoshino i tym ramowym modelem, w ktéry

oboje mocno wierzymy, podczas niemal kaidej sesji szkoleniowej,

ktéra prowadze. Jest to potezna koncepcja — prosta w teorii, lecz bar-

dziej wymagajaca w praktyce — majaca znaczenie dla przywédztwa

i uczenia sie, by pomaga¢ ludziom, samemu sobie i swojej firmie.

Te kluczowe zalozenia przywddztwa skoncentrowanego na ludziach

staly sie inspiracja dla tytutu ksiazki oraz stanowia nitki taczace sie

w historiach, o ktérych przeczytasz.

ZASADY DROGI TOYOTY -
FUNDAMENTY KULTURY TOYOTY

Podczas lektury dowiesz sie, w jaki sposéb Yoshino po-
znawal zasady obecnie znane jako Droga Toyoty, obrazowat
je przykladami, a nastepnie szerzyl, pelniac role nauczyciela
ludzi na calym $wiecie. Zasady te nie zostaly spisane w trak-
cie pracy Yoshino w Toyocie. Gdy przechodzil na emeryture,
Toyota ustandaryzowala je w dokumencie zwanym ,,Droga
Toyoty 20017, nigdy nieopublikowanym, lecz wydanym

wewnatrz firmy.

»1he Toyota Way 2001” jest dokumentem przygotowanym przez Toyote i wy-
danym wewnatrz firmy.
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»Droga Toyoty 2001”, ktérej kopie Yoshino zatrzymal,
precyzuje wartosci, metody oraz wiedze przekazywana w To-
yocie z pokolenia na pokolenie. Zawarte w dokumencie dwa
gléwne filary organizacji — ciagle doskonalenie oraz szacunek
dla ludzi — sa wspierane przez pie¢ podstawowych zasad:

Ciagte doskonalenie

*  Wyzwanie — formulujemy dlugoterminows wizje, sta-
wiamy czola wyzwaniom z odwagg i kreatywnoscia, by
spelnia¢ marzenia.

* Kaizen — nieustannie doskonalimy nasze procesy, zawsze
kierujac sie innowacja i rozwojem.

*  Genchi genbutsu — praktykujemy genchi genbutsu (idz do
zrédha), by poznaé fakty w celu podjecia whasciwej de-
cyzji, zbudowania kompromisu i osiagniecia celéw tak
szybko, jak to mozliwe.

Szacunek dla ludzi

* Szacunek — szanujemy sie i staramy za wszelka cene zro-
zumie¢ innych, tworzymy poczucie odpowiedzialnosci
oraz robimy wszystko, co w naszej mocy, by zbudowa¢
$rodowisko wzajemnego zaufania.

* Praca zespotowa — pobudzamy rozwdj osobisty i zawodo-
wy, dzielimy sie mozliwo$ciami wzrostu i maksymalizu-
jemy wyniki zaréwno jednostki, jak i zespotu.

Wziete razem, dwa filary Drogi Toyoty — ciagle dosko-
nalenie i szacunek dla ludzi — polegaja na glebszym uczeniu
sie i wzajemnym pomaganiu sobie w doskonaleniu. W miare
jak poznawatam przywiazanie Toyoty do tych dwéch filaréw,
coraz lepiej rozumialam filozofie i dziatania Yoshino, uksztal-
towane i podejmowane w kontekscie tych pochodzacych od
najwyzszego kierownictwa Toyoty zasad przewodnich.
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REFLEKSJA — HANSEI - JEST KLUCZEM DO UCZENIA SIE

Koncepcja hansei, czyli refleksji, jest podstawa tej ksigzki i ucze-
nia sie.

Hansei — japonskie stowo, ktére thumaczymy jako autorefleksje —
oznacza glebsze uczenie sie, ktére wynika z analizowania przeszlosci
i wprowadzania poprawek na przyszloé¢. Hansei jest fundamental-
na czescia japonskiej kultury. Stanowi réwniez integralng cze$¢ na-
ukowego cyklu PDCA (Plan-Do-Check-Adjust; pol. zaplanuj-wpro-
wadz-sprawdz-dostosuj). Cykl ten zostal rozpowszechniony przez
Williama Edwardsa Deminga (amerykanskiego inzyniera, profesora
i konsultanta ds. zarzadzania) i inne osoby, ktére po drugiej wojnie
$wiatowej zaczely praktykowad go w Japonii, a nastepnie rozwiniety
przez japoniskich lideréw biznesu, szczegélnie w Toyocie, ktérzy za-
szczepili go w kulturze swoich firm. Hansei to ,sprawdz i dostosuj”
w ramach kola PDCA; jest tez kluczowym zalozeniem tego, co stalo
sie znane jako Droga Toyoty.

Celowa, szczera autorefleksja — w biznesie i w zyciu — moze po-
méc w podejmowaniu lepszych decyzji i pozwoli¢ na skuteczniejsze
kierowanie sobg i przewodzenie innym. To wlasnie dzieki refleksji
mozemy sie uczyé, a nastepnie wybraé, co nalezy zmienié.

Uczenie sie nigdy nie jest idealne i nigdy sie nie koriczy.

! 3 3 - - a - » r

' Celowa, szczera autorefleksja — w biznesie i w Zyciu — moze pomdc w po-
. dejmowaniu lepszych decyzji i pozwolic na skuteczniejsze kierowanie soba
1 . . .

t i przewodzenie innym.

CZEGO OCZEKIWAC

Zachecam cie do przeczytania tej ksigzki z otwartym sercem
i umyslem, tak by$ zastanowil sie, w jaki sposéb zawarte w niej lekcje
wykraczaja poza historie jednej osoby i czego mozesz sie nauczy¢.
Nie jest to ksiazka o idealnej organizacji czy idealnym liderze. Jest
to ludzka opowieé¢ o niedoskonalosci, szukaniu wyzwan, wytrwa-
toéci mimo porazki, docenianiu sukcesu, uczeniu sie, jak uczy¢ sie
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intensywniej, o pomaganiu innym i podejmowaniu wysitku, by ro-
bi¢ rzeczy inaczej (i troche lepiej) przez cale zycie. Jest to opowies¢
o przeszlodci, ale jednoczesnie okazja, by czegos sie nauczy¢ i ksztal-
towa¢ wlasna przyszloéé.

i Zachecam cig do przeczytania tej ksigzki z otwartym sercem i umystem,
. tak bys zastanowit sig, w jaki sposob zawarte w niej lekcje wykraczajg poza
i historig jednej osoby i czego mozesz sig z niej nauczyc.

Na nastepnych stronach podazysz droga Yoshino w kierunku
uczenia sie — osobistego i zawodowego — oraz za jego refleksjami na
temat tego, czego nauczyl sie wtedy, i czego nauczyl sie ponownie
teraz, patrzac wstecz na caloksztalt swojej kariery z innej perspek-
tywy. Poznasz réwniez istotne punkty w historii Toyoty, w ktérych
Yoshino odegrat kluczowa role — niektére dobrze znane (jak np.
joint venture NUMMI z General Motors w latach osiemdziesia-
tych), inne mniej (jak Kan-Pro, czyli program rozwoju przywédztwa
dla menedzeréw wyzszego szczebla w latach 1979-1980, oraz nie-
udane przedsiewziecie Toyoty w USA dotyczace todzi do narciarstwa
wodnego).

W calej ksiazce oferuje ci wglad w to, czego sie nauczylam od
Yoshino i dzieki wlasnym dos$wiadczeniom zawodowym. Moje prze-
myslenia na temat lekcji Yoshino oraz dodatkowe rozwazania zapew-
nia ci odpowiedni kontekst i powinny poméc w refleksji i nauce.

CZYM TA KSIAZKA NIE JEST

Istnieje wiele ksigzek na temat narzedzi i umiejetnosci technicz-
nych, ktére wspieraja myslenie i praktyki Lean. Techniczne wyja-
énienia ,jak to zrobi¢” nie s3 naszym celem. Chociaz Yoshino i ja
bedziemy odnosi¢ sie do narzedzi, praktyk i konstrukeji, ktére moga
poméc tobie i twojej organizacji, nie chcemy, aby$ je kopiowal.
Chcemy, abys lepiej zrozumial zasady, procesy myslowe i zachowa-
nia, ktére pozwola twojej firmie rozwina¢ wlasna, skoncentrowana
na ludziach kulture doskonatosci.
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Chcemy, abys lepiej zrozumiat zasady, procesy myslowe i zachowania,
ktore pozwolg twojej firmie rozwing¢ wiasna, skoncentrowang na ludziach
kulture doskonatosci.

Napisano tez wiele ksiazek, ktére w wyczerpujacy sposéb przed-
stawiaja kronike dziejéw Toyoty. Nie staramy sie tutaj uchwyci¢ bo-
gactwa jej doswiadczen i historii. Przedstawiamy natomiast wspo-
mnienia jednej osoby dotyczace kluczowych momentéw w rozwoju
Toyoty i jej wlasng podréz po $wiecie przywédztwa w owym czasie.
Jak wszystkie wspomnienia, sa one subiektywne.

STRUKTURA KSIAZKI: PRZEPLATANIE OSNOWY | WATKU

Toyota Motor Corporation wzigla swéj poczatek z zalozonej
w latach dwudziestych XX wieku firmy produkujacej krosna dla
przemystu tekstylnego — Toyoda Automatic Loom Works, Lid. Za-
lozycielem byt Sakichi Toyoda znany jako ojciec japoniskiej rewolucji
przemystowej. Metafora tkaniny i tkania nadaje tej ksiazce strukture,
oddajac hold poczatkom Toyoty. Ta struktura jest krosnem, na kté-
rym splataja si¢ opowiesci Yoshino ,,0 uczeniu si¢ przez cale zycie”.

TWORZENIE TKANINY - ZALEZNOSE ~_ osnova
MIEDZY OSNOWA A WATKIEM \ .
wate
Tkanina powstaje ze _ \\

splotu  dwéch ukladéw ' A ‘,‘/
nitek: nitek pionowych \ \ \ | \
(tworzacych osnowe) i po- ; A
ziomych (tworzacych wa- \\ ; f
tek). Nitki osnowy i watku sa 3

wspoélzalezne i nie moga funk-
cjonowaé oddzielnie.
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Nitki osnowy: to, co znane

Nitki osnowy sa mocne i stale. Jako podstawa tkaniny sa
ustalone od poczatku i trzymaja sie nieruchomo, tworzac na
kroénie pionowy wzér. Musza by¢ wystarczajaco mocne, aby

wytrzyma¢ duze napiecie.

Nitki watku: to, co odkrywane

Nitki watku sq miekkie i elastyczne. Moga by¢ rézne lub
jednorodne. Moga by¢ kruche i sie tama¢, albo by¢ grube
i wytrzymale. Ich kolory moga sie r6zni¢ i zmieniaé. Na po-
czatku nie rzucaja sie w oczy, ale to wlasnie one tworza wzér
tkaniny. Przeciagane nad nitkami osnowy i miedzy nimi,
wnosza sw6j wklad w material i sprawiaja, ze powstaje wzér,

ktéry widzimy.

Wspotzaleznosé miedzy osnowa a watkiem

Wzajemne oddzialywanie tych dwéch rodzajéw nitek
daje bogactwo faktur i wzoréw tkanin. W procesie odkrywa-
nia, eksperymentowania i tworzenia, metoda préb i bledéw,
tkacz tworzy wzér. Oryginalny moze by¢ zamierzony lub
stworzony dzieki temu, co czlowiek odkryl w czasie pracy,
ale ostateczny produkt jest znany dopiero na koricu.
Yoshino tak wyjasnia glebsze znaczeniem metafory tkania:

W Japonii nwaza sig, ze pionowe nitki osnowy wyrazajq
silng wiare projektanta tkaniny, jasng wizje, wewnetrznego
ducha i determinacje w dgzeniu do osiggnigcia celu, jakim
jest ukoriczona tkanina. Sq duchowe, potezne i spdjne. Po-
ziome nitki wqtku natomiast oznaczajq cos bardziej prak-
tycznego i fizycznego. Na poczqtku nitki waqtku mogq nie
byé tak widoczne lub oczywiste jak pionowe nitki osnowy
i mogq wygladac zwyczajnie lub niespektakularnie. Jednak
gdy nitki watku polgczq si¢ z nitkami osnowy, nadajq tka-
ninie unikalny i bogaty wzor.
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TKANIE TKANINY SWIADOMEGO 7YCIA:
tACZENIE TEGO, CO ZNANE Z TYM, CO ODKRYWANE

Podobnie jak w wypadku tkaniny, historia naszego zycia i reali-
zowanie celu jest przeplataniem sie tego, co znane z tym, co odkry-
wane.

E Podobnie jak w wypadku tkaniny, historia naszego zycia i realizowanie celu
E jest przeplataniem sie tego, co znane z tym, co odkrywane.

Czasami, dopéki nie spojrzymy wstecz — dopdki nie poswieci-
my czasu na hansei, gleboko rozmyslajac — trudno jest dostrzec, jak
przeplataja sie znane i odkrywane elementy. Dopiero patrzac wstecz,
widzimy rezultat tych powiazanych ze soba nitek, unikalny i bogaty
~wzor celu”, ktéry stworzyliémy przez nasze zycie.

Czasami kierunek, w ktérym chcemy podaza¢, jest znany od
poczatku. Mamy jasno sprecyzowany cel, marzenie lub plan. Nasze
nitki osnowy wyrazaja tkwigcego w nas silnego ducha. Raz poznane,
sa wlasnie jak pionowe nitki na kro$nie — wystarczajaco mocne, by
wytrzymaé napiecie, niepowodzenia i wyzwania. Mozemy trzymaé
sie tego znanego nam celu niczym liny prowadzacej na stroma gére
lub Gwiazdy Polarnej, by pozosta¢ na wlasciwym kursie, tak aby$my
mogli wsta¢ i wytrwaé, a takze wréci¢ na whadciwa Sciezke, kiedy
zbladzimy. Nitki osnowy prowadza nas, a czasem zmuszaja, by po-
daza¢ naprzéd, swiadomie i zgodnie z obranym celem.

Czesto jednak inne nitki, ktérych potrzebujemy, aby stworzy¢
wlasna tkanine zycia — aby ujawni¢ kompletny cel — nie s jasne
od samego poczatku. Sg odkrywane. Podobnie jak w wypadku
réznych koloréw, ksztaltéw i tekstur tworzacych wzér tkaniny,
w zyciu zbieramy rézne pomysly i umiejetnosci, eksperymentuje-
my, uczymy sie i odkrywamy w miare uplywu czasu. Elementy te
sa polaczone i widoczne z zewnatrz. To nitki watku. Nasza tkanina
celu jest ksztaltowana przez relacje miedzy tym, co znane a tym,

co odkrywane.
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Nasza tkanina celu jest ksztattowana przez relacje migdzy tym, co znane
a tym, co odkrywane.

Poruszajac sie zgodnie z nitkami osnowy, dazac do realizacji
znanego celu, spelnienia marzenia lub urzeczywistnienia zamiaru,
do naszej tkaniny wlaczamy rézne nitki watku, przeplatajac je tam
i z powrotem. Musimy podejmowa¢ dziatania, by nie przestawac
tka¢ i splata¢ naszych nitek. Czasami jedna z nich peka w trakcie
pracy, wtedy musimy sie zatrzyma¢, by ja naprawi¢. Czasami splot
staje sie luzny i musimy go zaciesni¢. Robimy przerwe, dostosowu-
jemy sie. Kontynuujemy i sie uczymy. Niektére z wzoréw s plano-
wane z duzym wyprzedzeniem, inne powstaja przez niespodziewane
wydarzenia, a cze$¢ poznajemy dopiero po spojrzeniu na produkt
koncowy. Z tego powodu patrzenie w przeszlos¢ jest tak samo wazne
jak patrzenie w przyszlos¢. Chociaz mogliémy ustali¢ jasny cel lub
wizje od samego poczatku, czasami dopiero patrzac wstecz na nasze
decyzje i dzialania — celowe czy przypadkowe — mozemy dostrzec,
w jaki sposéb powstaly wzér i tekstura. Polaczone, te dwa rodzaje
»nitek” tworza tkanine naszego zycia.

NITKI OSNOWY | WATKU YOSHINO

Po latach rozméw z Yoshino, podczas ktérych pomagalam mu
powraca¢ do wczesniejszych doswiadczen, odkrywaé je i spoglada¢
na nie z réznych perspektyw, stalo sie dla mnie jasne, ze dwie silne
nitki polaczyly sie, by utka¢ gobelin jego zycia: nitki osnowy — zna-
ne wewnetrzne pragnienie poszerzenia perspektywy i poznania ludzi
z wielu kultur oraz nitki watku — odkryty cel uczenia sie, przewo-
dzenia i pomagania innym ludziom w realizacji ich wlasnych celéw.
Te dwie nitki, splecione ze soba, symbolizuja cel zycia Yoshino.

Osnowa: to, co znane

Stanowiacy nitki osnowy wewnetrzny cel Yoshino dal o sobie
zna¢, gdy ten byl mlodym chlopcem poczatkowo marzacym o wy-
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jezdzie do Stanéw Zjednoczonych. Marzenie to spelnilo sie dzieki
wyznaczonym w miedzyczasie celom i prowadzacym do ich realiza-
¢ji zadaniom. Niczym nitki osnowy, marzenie o miedzynarodowych
doswiadczeniach okazalo sie wewnetrzna motywacja Yoshino — bylto
mocno ugruntowane i pozwolilo przej$¢ wiele préb, wytrzymaé wie-
le niepowodzen i sprosta¢ wielu wyzwaniom.

Jego glebokie pragnienie kontaktu z ludZmi na calym $wiecie
pozostaje silne do dzi$, a sam wspomina:

Kiedy patrze wstecz na swoje zycie, widzg, ze moimi nitkami
osnowy byto silne pragnienie podrézy do innych krajéw, szczegdl-
nie do Standw Zjednoczonych, pragnienie poznania wielu kultur
i ludzi oraz poszerzenia wlasnej perspektywy. Zaczelo sie, gdy bytem
matym chlopcem. Mtody amerykariski zotnierz odwiedzit wéwczas
mdj dom i zapytat ojca o droge. Wywarto to na mnie duze wrazenie.
Od tego czasu moje nitki osnowy, tak jak pionowe nitki w materiale
kimona, zachowaly swojq rolg jako kluczowy aspekr zyciowego celu.

Watek: to, co odkrywane

Odkrywany przez Yoshino cel tworzacy watek — wspieranie i roz-
wijanie ludzi, aby stali sie najlepsza wersja siebie, poprzez uczenie sie
i przywédzewo — stopniowo stawal sie dla niego jasny. Lapal réine
nitki — jedne grubsze, inne cierisze, jedne blyszczace, inne matowe —
i uczyl sie splata¢ je razem poprzez sukcesy i porazki. Cho¢ owe nitki
watku — znane od dawna zasady uczenia sie i przewodzenia — w ode-
rwaniu od siebie moga wyglada¢ zwyczajnie i pospolicie, to jednak
splecione daja bogaty wzér, z ktérego i my mozemy czerpaé wazne
wskazéwki przydatne w zyciu i pracy. Wlasne nitki watku Yoshino
opisuje tymi stowami:

Pragnienie, by wspierac i rozwijac innych ludzi, czyli moje nitki
wqtku, dalo o sobie znaé, gdy jako nastolatek uczylem si¢ angiel-
skiego. Mdj nauczyciel w juku’ zawsze chwalil mnie za zdolnosci

7 Juku to w Japonii szkoly prywatne, w ktorych zajecia odbywaja sie po potudniu
i stanowig uzupelnienie nauki w normalnej szkole (przyp. tlumaczy).
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1 osobowosé, co stanowito wspanialg trampoling do dalszej nauki
tego jezyka.

Kiedy rozpoczqtem prace w Toyocie w polowie lar szeicdziesig-
tych, szefowie i starsi pracownicy udzielali mi wielu formalnych
i nieformalnych rad. Zastanawiatem sig, dlaczego byli tak uprzejmi
dla nowicjusza jak ja. Pézniej dowiedziatem sig, ze stuzyli pomocq,
poniewaz zaczynajgc prace w Toyocie, sami otrzymali kiedys wiele
cennych rad i wsparcia od przetozonych. Cheieli po prostu przekazad
te znakomitq tradycje. 1o, co zrobili, nie bylo niczym szczegdlnym
ani wybitnym, ale sprawito mi ogromng radosé. W duchu postano-
witem, ze gdy nadejdzie czas, sam zrobig to samo dla innych ludzi.

PORZADEK KSIAZKI

Ksiazka ta sklada sie z dwéch duzych czesci, w ktérych histo-
rie zostaly ulozone tak, by mozna bylo §ledzi¢ proces uczenia sie
Yoshino w dwéch wymiarach — tego, co znane i tego, co odkrywane.
Zachecam, aby$ korzystal i uczyl sie z nich w najbardziej dogod-
ny dla siebie sposéb. Mozesz czyta¢ ksiazke od poczatku do korica,
obserwujac podréz Yoshino w kierunku uczenia sie i przewodzenia
w ujeciu chronologicznym. Jesli zas jakis konkretny temat lub okres
w historii szczegdlnie cie zainteresuje, $mialto przeskocz do przodu.

Czesc | - Opowiesci o nitkach osnowy: ksztattuje nas cel

Historie przedstawione w czesci | skupiaja sie na nitkach osnowy
Yoshino — jego wewnetrznym pragnieniu zdobycia miedzynarodowe-
go doswiadczenia. S to bardzo osobiste relacje o odkrywaniu celu,
posiadaniu marzen, wyznaczaniu sobie zadani i wytrwaloéci w ich
realizacji. Opisuja przebieg kariery Yoshino i pokazuja fundament,
w ktéry wpléd nitki watku: uczenia sie i przewodzenia w Toyocie.

Czesc Il - Opowiesci o nitkach watku: definiuje nas odkrywanie
Czytajac historie przedstawione w czesci 11, dowiesz sie, jak przez

prawie czterdziedci lat pracy w Toyota Motor Corporation Yoshino

uczyl sie przewodzi¢ i przewodzil, by sie uczyé. Poznasz szczegély



40 Jak si¢ uczy¢ przewodzic i jak przewodzic, by si¢ uczyc

dzialart podejmowanych w kluczowych momentach historii Toyoty,
a takze refleksje mojego rozméwcey na temat odniesionych sukceséw
i poniesionych porazek. Przekonasz sie, w jaki sposéb liderzy Toyo-
ty ustalali kierunek i rzucali pracownikom wyzwania, jak rozwijali
innych ludzi i samych siebie. Relacje te, cho¢ osobiste, poruszaja
wazne aspekty przywédziwa, ktére moga by¢ juz ci znane, a takze
wydarzenia i wnioski, z ktérymi zetkniesz sie po raz pierwszy.

Ta cze$¢ podzielona jest na trzy rozdzialy, z ktérych kazdy do-
tyczy okolo jednej trzeciej kariery Yoshino w obszarze uczenia sie
i przewodzenia w Toyocie. Zamiescitam w niej dodatkowe sekcje,
aby podkreéli¢ historyczny wplyw, jaki na kulture Toyoty i zwiazane
z nia koncepcje mialy zasady oraz prakeyki, ktérych Yoshino uczyt

sie i nauczal.

Jak si¢ uczy¢ przewodzié — podstawowe lekcje przywédztwa

Sa to lekcje wyniesione z pierwszych pietnastu lat pracy Yoshino
w Toyocie i przedstawione jako seria oémiu opowiesci i dodatko-
wych spostrzezen.

Jak przewodzié, by uczy¢ siebie i innych — pomaganie lu-
dziom w rozwoju

To z kolei studia przypadkéw z czaséw, gdy pelnit cztery zna-
czace funkcje w polowie swojej kariery, gdy uczyt sie, przewodzit
i uczyl sie jeszcze wiece;.

*  Studium przypadku nr 1: Odnowa umiejetnosci zarzadzania —

Program Kanri Noryoku
* Studium przypadku nr 2: Zmiana kultury przez pomaganie

ludziom w przeprowadzaniu zmian — program szkoleniowy

NUMMI
*  Studium przypadku nr 3: Koncentracja na tym, co dobre, i daze-

nie do doskonatosci — Biuro Lacznikowe w San Francisco
*  Studium przypadku nr 4: Pomaganie innym w poszerzaniu per-

spektyw — Program ,,Zmien siebie” (Change Yourself)
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Refleksja nad porazka — nieudana préba wejscia na amery-
kanski rynek fodzi do narciarstwa wodnego

Tu zamie$citam wspomnienia Yoshino z ostatniej, trzeciej czesci
kariery, w ktérej doswiadczyl najwiekszej porazki podczas calej pracy
zawodowej — a mimo to wiele sie nauczyl.

SPOGLADAC W PRIESZLOSC, PATRZEC W PRZYSZLOSC
| CIAGLE SIE UCZYC

»Lekcje, ktére otrzymalismy w przeszlosci, wciaz moga by¢

aktualne”.

Isao Yoshino

Wez wiec, drogi czytelniku, udzial w podrézy, podczas ktérej
dowiesz sie, co oznacza by¢ uczniem i liderem. Wyciagnij wnioski
z opowiesci Yoshino oraz naszych wspélnych spostrzezen wydoby-
tych z glebi podczas dyskusji i ukierunkowanej refleksji — hansei.
Nastepnie ¢éwicz swoja whasna hansei. Zastandw sie, czego sie na-
uczytes, szukajac odpowiedzi na pytania postawione na korcu kaz-
dego rozdziatu.

Intencja przys$wiecajaca nam przy tworzeniu tej ksiazki bylo po-
méc ci splata¢ nitki wlasnej historii — tak aby$ mégl by¢ bardziej
$wiadomym i lepszym liderem (oraz czlowiekiem), niezaleznie od
branzy, kultury czy srodowiska, w ktérych dziatasz.

Zaczynajmy!



PONADCZASOWE LEKCJE DLA KAZDEGO,
KTO CHCE BYC SWIADOMYM LIDEREM

Niniejsza ksiagzka to wynik wieloletniej wspotpracy autorki bedacej coachem
w zakresie przywodztwa oraz Isao Yoshino, jednego z liderow Toyoty. Ich przyjain,
rozmowy i wyciagane z nich wnioski pozwolity stworzy¢ opowies¢ o znaczeniu cig-
gtego uczenia si¢ i wartosci przywodztwa skoncentrowanego na ludziach. Madrosé
i doswiadczenie Yoshino - lidera, ktory w Toyocie spedzit niemal cztery dekady
— pozwalajq zrozumieé, w jaki sposdb firma intencjonalnie rozwijata kulture do-
skonatosci, z ktorej stynie do dzis.

Relacjonujac kolejne etapy kariery swego rozmowcy, Katie Anderson zastosowata
niezwykta metaforg wyplatania zyciowej tkaniny, ktorej nitki to nasze marze-
nia i stawiane na co dzien cele pozwalajace owe marzenia zrealizowaé. W ten
sposob przedstawita historig¢ cztowieka, ktory uczyt sie przewodzi¢, a nastgpnie
zrozumiat, e swoim przywddztwem pomaga uczyé sig innym, weiai nie przestajac
rozwijac siebie.

Ksiazka kierowana jest do wszystkich liderow, ktorzy daia do stworzenia w swoich
organizacjach kultury ciggtego uczenia sig¢ i chca przewodzic w sposdb swiadomy
i skoncentrowany na ludziach.

Katie dzieli sig z czytelnikiem swojg przyjemnosci czerpania od Isao Yoshino nauki
na temat sztuki uczenia sig, przywileju przewodzenia i sekretu wartosciowego Zycia,
tworzac spdjng, pouczajacy i fascynujacg opowiesc.

— John Shook, Prezes Lean Global Network
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