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Przedmowa do wydania polskiego

ukces, ktéry odniosta Toyota, przyniést jej stawe, a specjalistéw

sklonit do zastanowienia sie, na czym polega jej fenomen. Gdy

dokladnie go zbadano, wyjasniono i opisano, firma i stosowane
przez nia metody staly sie wzorem do nasladowania dla wielu organi-
zacji na calym éwiecie. Jej system produkcyjny i narzedzia trafity do
réznych branz z sektora produkgji i ustug, a filozofia Lean Manage-
ment dzi$ znana jest kazdemu, kto ma do czynienia z zarzadzaniem.
A jednak mimo setek artykuléw i ksiazek, tysiecy warsztatéw, wdro-
zen 1 transformacji, tak naprawde sukces zwiazany z Lean odnosza
nieliczne firmy.

Dzieje sie tak przede wszystkim dlatego, ze organizacje nazbyt
czesto kopiuja gotowe rozwiazania, zapominajac, ze geneza ich pro-
blemu zapewne jest inna niz ta, ktéra spowodowata go w Toyocie,
mimo ze klopot jest podobny. Stosujac $rodek, ktéry zostal wypra-
cowany przez konkretnych ludzi na konkretng przyczyne ich pro-
blemu, nie da sie rozwiaza¢ wlasnego ani wyeliminowa¢ jego przy-
czyny. Dokladnie opisuje to autor niniejszej ksiazki: Toyota $wietnie
rozwiazuje wlasne problemy, a kazda inna firma musi nauczy¢ sie
rozwiazywa¢ swoje. Narzedzia, metody, techniki moga tu poméc,
jednak ich zastosowanie to za malo.

Powstaje wiec pytanie, jak nauczy¢ sie rozwigzywaé problemy.
Najpierw trzeba umie¢ je dostrzec, a wbrew pozorom nie jest to pro-
ste, zwlaszcza kiedy nie nabrzmialy jeszcze na tyle, by spowodowa¢
przerwe w produkcji czy powazne wady jakosciowe. Gdy juz osiagna
taka skale, trzeba potrafi¢ je zidentyfikowa, a nastepnie dobra¢ sku-
teczna metode ich eliminacji. Nie ma ludzi, ktérzy rodza sie z takimi
umiejetnosciami. Stworzenie z pracownikéw spolecznosci ludzi bie-



glych w identyfikowaniu i usuwaniu probleméw to odpowiedz na
pytanie o fenomen Toyoty i firm, ktérym udaje sie powtérzy¢ jej suk-
ces. Kiedy juz zrozumiemy, ze nie chodzi o zastosowanie gotowych
rozwiazan, tylko o rozwijanie ludzi, ktérzy beda potrafili opracowa¢
i wdrozy¢ wlasne, pozostaje przekona¢ ich, by przed problemami nie
uciekali. Ucieczka przed problemem, jego ignorowanie czy masko-
wanie sprawdzg sie w krétkiej perspektywie. A nie chodzi tu przeciez
o zielony punkt na tablicy wynikéw ani o chwilowy zysk. Chodzi
o trwaly rozwdj gwarantujacy firmie stabilnoé¢, a jej pracownikom
atrakcyjne warunki pracy. Tylko godzac sie z tym, ze problemy byly,
sa 1 beda nieodlaczng czedcig kazdego biznesu — zupelnie jak sa cze-
$cig zycia — jesteémy w stanie przekonaé ludzi do ich szukania i wy-
ciagania na $wiatlo dzienne. Nate Furuta zrobil to niejednokrotnie,
dowodzac, ze tak specyficzng kulture, jaka wypracowano w Toyocie
w Japonii, da sie zaszczepi¢ w USA i wielu krajach europejskich. Nie
bylo to latwe i nie stalo sie z dnia na dzien. Wymagalo préb i bledéw,
nieraz koriczyto sie porazka i nadal wymaga doskonalenia. Relacje
autora i jego nauki bedace rezultatem wieloletniego do$wiadczenia
w tej materii na pewno okaza sie pomocne wielu polskim organiza-
cjom, liderom i dyrektorom, ktérzy planuja osiagna¢ sukces.

Prof. Tomasz Koch
Dr Klaudia Koécielska



Przedmowa

po naszym wspSlnym spotkaniu z Nate Furutg pod koniec

l l\uruta-san jest potworem”. Tak powiedzial mi szef w Toyocie

» 1983 roku. Byla to rozmowa na temat planéw utworzenia
spotki joint venture z General Motors, ktéra pézniej stala sie zna-
na pod nazwa NUMMI (New United Motor Manufacturing Inc.).
Nate byl odpowiedzialny za kluczowe elementy tego projektu, takie
jak metody pracy Toyoty, zasoby ludzkie i stosunki pracownicze.

W nastepnych latach $wiatowa stawe zyskaly System Produk-
cyjny Toyoty (ang. Toyota Production System, TPS), myslenie w ka-
tegoriach Lean (ang. Lean Thinking) i Droga Toyoty (ang. Toyota
Way). Przez kolejne dekady liczne osoby catkiem niezle zrozumialy
wiekszo$¢ elementéw tego systemu, cho¢ praktyczne narzedzia za-
stosowania tych elementéw w réznych rzeczywistych warunkach dla
wielu pozostaly nieuchwytne.

»Kultura” jest stowem, ktérym w organizacji czesto nazywa sie
wszystko to, czego nie da sie okresli¢ ilosciowo ani tatwo wyjasnié
w kategoriach czysto technicznych. Ale uzycie tak waznego terminu,
jak ,kultura” niczego nie rozwiaze, jesli nie bedziemy w stanie rozlozy¢
go na konkretne, mozliwe do zastosowania pojecia. Aby zbudowa¢
silng kulture organizacyjna, najwazniejsze jest wlasciwe wykorzysta-
nie tych wszystkich elementéw, ktére Nate nadzorowal w NUMMI:
metod pracy Toyoty, zasobéw ludzkich i stosunkéw pracowniczych
(w NUMMI dziataly zwiazki zawodowe).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ang. Human Resources Mana-
gement, HRM), w tym stosunki pracownicze, czesto uwaza si¢ za
uciazliwy obowiazek, zajecie dla ludzi, ktérzy nie potrafig robi¢
nic wazniejszego, albo za tajemniczy worek, do ktérego wrzuca sie



niepotrzebnie skomplikowane i niejasne zasady oraz procedury.
W Toyocie wyglada to catkiem inaczej.

Z kolejnych stron tej ksiazki dowiesz sie, w jaki sposéb Nate
i inni cztonkowie kadry kierowniczej Toyoty prowadzili intensywny
proces globalizacji firmy od wczesnych lat 80. ubieglego wieku do
czaséw wspdlczesnych. Poznasz tu znane postacie, takie jak Taiichi
Ohno i Fujio Cho, oraz mniej znane osoby na stanowiskach kie-
rowniczych, jak Kenzo Tamai, szef dzialtu HR w firmie w latach 80.
Wyjasniajac kluczowa role HR, pan Tamai powiedzial mi:

Zasoby ludzkie sa tak wazne, ze my mozemy powiedzie¢
»nie” nawet samemu dyrektorowi generalnemu firmy.
Nasze zasady i sposéb myslenia maja fundamentalne

znaczenie dla kultury organizacji, dlatego nie powinny
by¢ tatwo zmieniane na podstawie biezacych opinii
czy zyczen jednej tylko osoby. Potrzeba pieciu lat, aby
naprawde zrozumie¢ skutki zmiany w podstawowej
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Jesli nasze
wartosci, takie jak poszanowanie kazdego pracownika,
maja by¢ przestrzegane, musimy by¢ ostrozni
w zmienianiu zasad, dopdéki nie poznamy ich
ewentualnych skutkéw. Nie zrozum zle: tu nie chodzi
o HR. Nie jeste$my tu po to, by by¢ dobrymi w HR;
jeste$my tu po to, by sprzedawa¢ lepsze samochody
wiekszej liczbie oséb.

Dla mnie i wielu innych byl to przyktad myslenia Toyoty. Mysle-
nia glebokiego, przeciwstawnego tradycyjnym pogladom, a lezacego
u podstaw kazdej decyzji podejmowanej w tej firmie, ktérego kwin-
tesencja moglaby brzmieé: aby odnies¢ sukces, z uémiechem powitaj
problemy.

To nie jest ksiazka o zasadach i procedurach HRM. Zamiast
tego znajdziesz tu wnikliwa analize sposobu, w jaki liderzy wyzszego
szczebla weielaja w zycie gleboka $wiadomos¢ kwestii dotyczacych
zarzadzania zasobami ludzkimi, rozwijajac i realizujac strategie fir-
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my przy jednoczesnym rozwoju potencjatu ludzkiego. Rola lideréw
wyzszego szczebla nie polega jedynie na kierowaniu firma, aby osia-
gnal cele, lecz na konsekwentnym budowaniu i doskonaleniu zdol-
nosci do ich osiagania.

Kluczem jest rozwijanie $wiadomosci, postawy i zdolnosci
oraz praktyka identyfikowania probleméw jako sposobu na postep
w realizacji celéw, co osiaga sie przez wytrwale mierzenie sie z po-
szczegbdlnymi problemami w miare ich wystepowania. Proces ten
staje sie samoistng petla organizacji, ktéra pozwala jednoczesnie roz-
wiazywaé problemy i rozwija¢ zaréwno umiejetnoéci w tym zakresie,
jak i samych pracownikéw. Petla pcha organizacje w kierunku reali-
zacji jej zasadniczego celu, jednoczeénie zwiekszajac zdolnos¢ rozwi-
jania umiejetnosci ludzi.

To nie jest male osiagniecie czy mala aspiracja. Wymaga ,re-
wolucji $wiadomosci”, jak to ujal Ohno, a ta rewolucja w zadnym
aspekcie nie jest wieksza niz w podejéciu menedzeréw do proble-
méw. Kazdy menedzer chce odnies¢ sukces. Ale czy kazdy przyj-
muje problemy z u§émiechem i szeroko otwartymi ramionami? Nate
przekonuje, ze je$li menedzerowie naucza sie przyjmowaé problemy
za dobra monete, to beda w stanie zbudowa¢ organizacje zdolna do
osiagania najwiekszych sukceséw.

Na spotkaniu, po ktérym méj szef nazwal Nate potworem, Nate
okazal sie moze nie potworem, ale czlowiekiem wyjatkowo silnym.
Wygrywal spory dzieki wiedzy polaczonej z pasja, wizja i poczuciem
glebokiej odpowiedzialnosci. Uzywajac stowa ,potwér” (warto przy
tym zauwazy¢, ze postuzyl sie zjaponizowanym angielskim stowem
w samym $rodku toczacej sie po japorisku rozmowy), mdj szef mial
na mysli to, ze Nate w zdecydowany i przekonujacy sposéb przed-
stawil droge, ktéra nie bedzie tatwa, ale doprowadzi nas do sukce-
su, jesli podejdziemy do niej z jasna wizja, bedziemy konsekwentnie
trzyma¢ sie naszych wartoéci i z otwartym umyslem dostosujemy
sie do nieuchronnych klopotéw i zwrotéw akcji, traktujac wszelkie
problemy jak okazje do uczenia sie.

Na kolejnych stronach Nate podzieli sie — po raz pierwszy w for-
mie drukowanej — swoimi $mialymi dziataniami i pogladami, ktére
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przyczynily sie do fenomenalnego sukcesu firmy w budowie kultury
Toyoty na calym $wiecie, od szalonego tréjstronnego przedsiewziecia
(z General Motors i zwigzkiem zawodowym United Auto Workers)
w Kalifornii przez wlasny i pozbawiony zwiazkéw zawodowych za-
ktad w Kentucky az po zlozone $rodowisko, jakim jest europejski
przemyst samochodowy. (Uwaga: w rzeczywistosci nie istnieje cos
takiego jak ,europejski przemyst samochodowy” — prawdziwe wy-
zwania zaczynaja sie wlaénie w momencie, kiedy sobie to uswiado-
mimy). Na koniec wréci do Stanéw Zjednoczonych, by przedstawi¢
przyklady poprawek, zmian i kluczowych innowacji.

W tej ksiazce nie znajdziesz zadnej mapy drogowej. Otrzymasz
za to sporo wskazéwek i poznasz wiele wnikliwych spostrzezen, ktére
pomoga ci w rozwijaniu wlasnej kultury organizacyjnej, inspirowa-
nej — jesli bedziesz tego chcial — wysitkami Toyoty w okresie globali-
zacji firmy. Od siebie zycze powodzenia w pokonywaniu probleméw,
ktére choé owszem, przeszkadzaja, moga prowadzi¢ do najwiekszych
sukceséw twojej organizacji.

John Shook

Starszy doradca Lean Enterprise Institute

Prezes zarzadu Lean Global Network



Wprowadzenie

ielu menedzeréw pragnie powtérzy¢ sukces Toyoty. By¢

moze ty réwniez jeste$ osoba, ktdrej organizacja prébo-

wala powieli¢ System Produkcyjny Toyoty (TPS) i takie
metody, jak produkcja dokladnie na czas (ang. just-in-time) czy jidoka.
Prawdopodobnie trudno bylo ci osiagna¢ sukces, a nawet jesli udato
ci sie wprowadzi¢ jakie$ usprawnienia, to nielatwo bylo je utrzymac.

Ta ksiazka nie pokaze ci, jak odtworzy¢ System Produkeyjny
Toyoty w swojej firmie. Pomoze ci za to zrozumie¢ sposéb my-
$lenia, ktéry od dziesiecioleci inspiruje kierownictwo i pracowni-
kéw Toyoty. Podstawowe zalozenie jest proste: kadra kierownicza nie
moze rozwigzaé problemu, jesli nie potrafi go znalezé. Oznacza to,
ze potrzebuje narzedzi i metod do wykrywania probleméw, podob-
nych do systemu zapobiegania wadom w produkgji, ktéry opiera sie
na ujawnianiu wszelkich probleméw w hali produkcyjnej. Poniewaz
twoje problemy sa prawdopodobnie duze i zlozone, musisz powiaza¢
je z przyczynami zrédlowymi w calej organizacji. Aby to osiagna,
w poszukiwanie probleméw trzeba zaangazowa¢ wszystkich praco-
wnikéw.

Toyota odniosta sukces, poniewaz jej kadra kierownicza byta zde-
cydowana stworzy¢ kulture oparta na poszukiwaniu probleméw
Toyoty, a nastepnie dostosowaniu rozwiazan tych probleméw do
wizji Toyorty. TPS jest zwiericzeniem tych rozwiazan. Ty i two-
ja organizacja musicie nauczy¢ sie znajdowaé wasze problemy
i opracowywaé rozwiazania, ktére beda zgodne z wasza wizja.
Narzedzia i techniki Toyoty moga by¢ czeécig tego rozwiazania, ale
moga tez okaza¢ sie w waszym przypadku nieprzydatne — wszystko
zalezy od znalezionych probleméw.

1
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,Nie ma problemu, nie ma kaizen” stalo sie hastem promujacym
rozwiazywanie probleméw, ale swoboda, z jaka czesto sie je wypowia-
da, stoi w jawnej sprzecznosci z jego znaczeniem. W rzeczywistosci
kluczem do myslenia i sukcesu Toyoty jest sposéb, w jaki realizuje ona
to haslo — przez nieustanne poszukiwanie i rozwigzywanie probleméw
w zgodzie ze wspélna wizja. Wielu organizacjom nie udaje sie odnies¢
trwalego sukcesu, poniewaz nie zdajg sobie sprawy ze swoich proble-
méw lub odkrywaja je zbyt pézno, by zachowa¢ konkurencyjnosé.

Przykladanie tak wielkiej wagi do probleméw wydaje sie sprzecz-
ne z ludzka natura. Ludzie wola je ignorowa¢, ukrywaé lub obcho-
dzi¢, a w wielu kulturach podkreslanie swoich probleméw przyno-
si wstyd. Aby zbudowa¢ w sobie odpowiednie nastawienie — takie,
w ktérym ty i twoi pracownicy swiadomie decydujecie sie ujawniaé
i uwypukla¢ problemy — konieczna jest zmiana kultury, a zeby zmie-
ni¢ kulture, trzeba zmieni¢ zachowania. W Toyocie réwniez nie-
zbedna byla zmiana zachowar, aby podejscie oparte na poszukiwa-
niu i rozwigzywaniu probleméw moglo sie rozwija¢. Wymagalo to
pragmatycznej, solidnej pracy — nie bylo w tym zadnej magii. Kul-
tura kaizen polegajaca na poszukiwaniu probleméw byla w Toyocie
rozwijana systematycznie, a jej rozpowszechnienie wéréd ludzi spoza
firmy zajelo dziesiatki lat. Potrzeba bylo wiele wysitku, aby utrzyma¢
ja nawet w Toyocie.

W tej ksiazce znajdziesz charakterystyke kultury kaizen
w Toyocie, ktéra to kultura przyczynita sie do sukcesu firmy, oraz
opis nieustannego poszukiwania probleméw bedacego rezultatem
tej kultury. Poznasz systemy i techniki, ktére kierownictwo i pra-
cownicy Toyoty wykorzystywali z powodzeniem do znajdowania
istotnych probleméw oraz do rozwijania i podtrzymywania kultury
kaizen w tworzonych przez siebie nowych oddzialach i zaktadach na
calym éwiecie. Ta ksigzka pomoze ci:

1) stworzy¢ systemy, ktére wspieraja wyszukiwanie i rozwiazy-
wanie probleméw od géry (czyli od ciebie!) w dék;

2) dzieli¢ zlozone problemy korporacyjne na mniejsze, latwiej-
sze do uchwycenia i rozwiazania;
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3) stwarzaé problemy (!) dla swojej organizacji, aby utrzyma¢
kulture ciaglego ich poszukiwania;

4) wdraza¢ systemy, ktére sprawiaja, ze rozwiazywanie proble-
méw przestaje by¢ kwestia $wiadomej decyzji, a zaczyna by¢
osobistym nawykiem.

Zbyt czesto uwaza sig, ze znajdowanie probleméw jest srodkiem
stuzacym wylacznie do radzenia sobie z kwestiami produkcyjnymi
—wadami, opéznieniami, przypadkami nieefektywnosci, wypadkami
i urazami. Tak, temu tez stuzy. Jednak filozofia Toyoty dotyczaca po-
szukiwania probleméw i kultura kaizen s3 jeszcze wazniejsze dla kie-
rownictwa wyzszego szczebla. Pomagaja mu zlokalizowaé¢ problemy,
ktére moga powoli narasta¢, mnozy¢ sie i niszczy¢ organizacje. Ksiaz-
ka ta jest przeznaczona dla kadry zarzadzajacej przedsiebiorstwem
— kierownikéw wyzszego szczebla, dyrektoréw generalnych czy dy-
rektoréw zakladéw — oraz dla wszystkich pelniacych rézne funkcje
w firmie, od rachunkowosci po dzial badan i rozwoju. Jako menedzer
to wlasnie ty jeste$ kluczem do przyjecia przez firme odpowiedniego
nastawienia do poszukiwania probleméw i kultury kaizen.

W ciagu trzydziestu siedmiu lat pracy w Toyocie i trzech lat
w Toyoda Boshoku spotkalem sie z wyjatkowymi wyzwaniami
w zakresie zarzadzania. Za kazdym razem musialem identyfikowa¢
problemy, ktére mogly przeszkodzi¢ Toyocie w realizacji jej wizji.
Musialem wprowadza¢ filozofie rozwigzywania probleméw i budo-
wa¢ kulture kaizen w nowych dla Toyoty érodowiskach — w Ameryce
Pétnocnej i Europie.

Jest dobry powéd, dla ktérego Toyota skierowata mnie, dyrek-
tora dziatlu HR, za granice, by poméc w budowie tamtejszych od-
dzialéw. W naszej firmie dyrektorzy dzialu HR nigdy wczesniej nie
pe}nili takiej funkcji, ale najwyrazniej Toyota zdawala sobie spra-
we, ze sukces na nowych terenach bedzie zalezal od przywédztwa
i czlonkéw zespotu, ktérzy beda sklonni do poszukiwania proble-
méw w tych nowych srodowiskach. Nie spodziewalismy sie, ze sta-
nie sie to samo, w sposéb naturalny. Musieliémy zmienié zachowania

ludzi.
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Panuje bledne przekonanie, ze w Toyocie ,wszyscy wszystko sami
rozumiejg’ i ze rozpoczynajac prace — bez wzgledu na to, czy chodzi
o operatora produkgji, czy dyrektora — automatycznie asymilujg sie
w kulturze Toyoty i sa w stanie natychmiast przyja¢ jej wszelkie filo-
zofie, koncepcje, narzedzia i techniki. Nic bardziej mylnego. Kazdy
w Toyocie musial wlozy¢ wiele wysitku w rozwéj i utrzymanie na-
stawienia na odkrywanie probleméw i kaizen. Zadaniem kierownic-
twa bylo umozliwienie tego i zapewnienie odpowiedniego wsparcia
w postaci coachingu, mentoringu, motywacji i systeméw wspoma-
gajacych ten rozwdj.

Rozpoczalem prace w Toyocie w 1970 roku zaraz po ukoricze-
niu studiéw prawniczych na Uniwersytecie Tokijskim — w zaden
sposéb nie bylem szczegélnie predysponowany do pracy w tej fir-
mie i nie mialem nastawienia kaizen. Przydzielono mnie do dzialu
HR. Dopiero tam poznalem dwie osoby, ktére pomogly mi wyrobi¢
umiejetno$¢ znajdowania i rozwiazywania probleméw. Byli to dy-
rektorzy dziatu: Kenzo Tamai i Iwao Isomura. Pod ich skrzydtami
zajmowalem sie opracowywaniem propozycji odpowiedzi na zadania
wysuwane przez zwiazki zawodowe i rozwiazywaniem sporéw w na-
szych japonskich zakladach. Praca ta pozwolila mi pozna¢ wszystkie
obszary Toyoty, zmuszajac do zrozumienia proceséw w taki sposéb,
jakbym sam pracowal na linii produkcyjnej (perspektywa zwigzko-
wa) lub zarzadzal czlonkami zespotu (perspektywa firmowa).

Pan Tamai nauczyl mnie analizowa¢ dane i zjawiska w taki spo-
s6b, bym mégl jasno zidentyfikowaé problem, dostrzec wszelkie fak-
ty i na ich podstawie opracowa¢ odpowiednie $rodki zaradcze. Moje
propozycje trafialy na biurko pana Tamai, ale wielokrotnie z niego
wracaly, pokreslone czerwonym dlugopisem. Dlaczego? Poniewaz
nie zebralem wystarczajacych faktéw, aby udowodni¢ trafnos¢ pro-
ponowanego przeze mnie rozwigzania, nie udalo mi sie wlasciwie
zidentyfikowaé przyczyny zrédlowej, a czasem nawet poprawnie
zdefiniowa¢ samego problemu.

Tamai byl w stalym kontakcie z pracownikami — znal z imienia
i nazwiska dziesie¢ tysiecy oséb — i czesto orientowal sie w faktach
o wiele lepiej, niz jego podwladnym moglo sie to marzy¢. Na pod-
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stawie informacji od swoich licznych ,kontaktéw” mégt mi do-
ktadnie wskaza¢ bledy w mojej propozycji, ale nigdy tego nie robil.
Zmuszalo mnie to do wielokrotnej weryfikacji faktéw, wracania do
miejsca pracy, stuchania ludzi, obserwowania warunkéw na miejscu
— czasem robilem to takze p6zno w nocy, aby zobaczy¢, jak wyglada
praca na drugiej zmianie.

Tamai zawsze wykazywal sie niesamowitg logika i pragmary-
zmem — chodzilo o to, by nasze propozycje zostaly zaakceptowane
i przez zwiazki zawodowe, i odpowiednie dzialy. Zachecal mnie,
bym czynit to samo: ,,Furuta, twéj sposéb ustalania faktéw jest staby,
analiza przyczyn niedostateczna, a plan wykonania niedobrze prze-
myélany. Zastanéw sie nad tym glebiej i wré¢ z lepszym pomystem”.

Pewnego razu zetknatem sie z wyjatkowo trudnym problemem
w postaci kolejnego zadania zwiazku zawodowego. Tamai polecit mi
sprébowac spojrze¢ na dostepne dane z zupelnie innej perspektywy,
co otworzylo mi oczy na rzeczywisty problem i pozwolilo sformu-
towa¢ propozycje, ktéra zwiazek zaakceptowal. Z czasem uwag za-
pisanych czerwonym kolorem bylo coraz mniej i w koricu bytem
w stanie samodzielnie opracowywaé dobre propozycje. Pewnej nocy
po tym, jak zwiazek zgodzit sie na nasza sugestie, w szufladzie biur-
ka znalazlem butelke Johnniego Walkera — byl to dowéd aprobaty
i uznania ze strony pana Tamai.

W 1985 roku Tamai jako szef dzialu HR dal mi pelna swobo-
de w negocjowaniu najwazniejszego kontraktu pracowniczego dla
NUMMI (New United Motor Manufacturing, joint venture Toyoty
i General Motors) ze zwiazkiem zawodowym UAW (United Auto
Workers). Moglem podejmowaé decyzje bez koniecznosci uzyski-
wania wczesniejszej aprobaty centrali — byl to dowéd najwyiszego
zaufania mistrza wobec swojego ucznia.

Drugi z moich nauczycieli, pan Isomura, nauczy% mnie patrzeé
na problemy z szerszej perspektywy. Sam slynal z tego, ze podej-
mowal nawet najbardziej skomplikowane tematy, szybko docierat
do ich istoty i dbal o to, by rozwiazania odnosily sie wprost do za-
sadniczego problemu. Tempo pracy [somury i jego dalekowzroczna
perspektywa odpowiadaly mojej naturze. Podczas naszej wspélpra-
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cy mialem do rozwigzania problem zadania zwiazku zawodowego
w Japonii, by utworzy¢ specjalny fundusz opiekunczy dla praco-
wnikéw Toyoty w wysokosci dziesieciu miliardéw jenéw. Kierowni-
ctwo firmy uwazalo, ze to postulat niemozliwy do zrealizowania ze
wzgledéw podatkowych i finansowych, ale po zbadaniu wszystkich
mozliwosci uzyskania zwolnienl podatkowych (szeroka perspektywa)
i przeanalizowaniu wszystkich mozliwych faktéw (dokltadny przeglad
istniejacych przepiséw dotyczacych funduszy emerytalnych) wyne-
gocjowalem z japoriskim ministerstwem skarbu i ministerstwem
zdrowia, pracy i opieki spolecznej utworzenie funduszu socjalne-
go dla pracownikéw Toyoty, ktéry nie podlegal zadnemu opodat-
kowaniu. Jest to jedyny tego rodzaju fundusz w Japonii, poniewaz
natychmiast po jego utworzeniu rzad zmienil interpretacje prawa,
uniemozliwiajac powstanie kolejnych tego typu rozwiazan. (Kiedys
slyszalem, ze pan Isomura uwazal mnie za jedna z trzech najbar-
dziej odpowiednich os6b w Toyocie, ktérym gotéw byl powierzaé
trudne zadania. Zmarl, zanim zdazylem go zapytaé, byly pozostale
dwie).

Dzieki mentoringowi panéw Tamai i [somury nabylem dwie
rézne, ale uzupelniajace sie umiejetnosci, ktére dobrze stuzyly mi
podczas poszukiwania i rozwiazywania powaznych probleméw
w Toyocie. Mysle tu przede wszystkim o:

* negocjacjach z UAW prowadzonych na poczatku lat 80.
w celu utworzenia spétki Toyota-General Motors o nazwie
NUMMI we Fremont w Kalifornii;

* uruchomieniu pod koniec lat 80. pierwszej fabryki Toyoty
w Ameryce Pélnocnej w Georgetown w stanie Kentucky;

* reorganizacji dziatan korporacyjnych firmy w celu lepszego
radzenia sobie z globalizacjg przez utworzenie w latach 90.
siedziby gtéwnej produkcji w Toyota Motor North America
w Erlanger w stanie Kentucky;

* przewodzeniu kierownictwu we wspieraniu DNA Toyoty, aby
ozywi¢ organizacje produkcyjne, w tym stabnaca w George-
town na przelomie stuleci;
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* ratowaniu przynoszacego straty europejskiego oddziatu Toyo-

ty na poczatku XXI wieku.

Kazda z tych sytuacji stawiala przed Toyota niezliczone wyzwa-
nia, a moim zadaniem bylo znalezienie zrédel probleméw lezacych
u ich podstaw oraz doglebne zrozumienie i rozwiazanie owych pro-
bleméw. Sposéb, w jaki to robilem — angazujac otaczajace mnie
osoby do znajdowania i rozwiazywania probleméw zgodnie z wizja
Toyoty — pomégt mi lepiej zrozumie¢ kulture kaizen i elementy nie-
zbedne do zbudowania firmy zlozonej z oséb, ktére potrafia wyszu-
kiwa¢ problemy.






1. Nie ma problemu - nie ma poprawy

NUMMI

uze organizacje rozwijaja sie, ewoluujac organicznie przez
D dziesieciolecia. Efekt koricowy tej ewoludji jest czesto zlep-

kiem dobrych i ztych praktyk polaczonych w systemy, ktére
wywoluja niezamierzone konsekwencje w zachowaniach kierownic-
twa i pracownikéw. Natomiast kierownictwo Toyoty przez pie¢dzie-
sigt lat niewiarygodnego sukcesu $wiadomie skupialo sie na zarza-
dzaniu procesem ewolucji firmy, tworzac systemy, ktére wymuszaja
nieustanne poszukiwanie probleméw (i do tego zachecaja), a takze
stymuluja proces usprawnieri i rozwoju w kierunku wspélnej, spéj-
nej wizji. Budowa takiej kultury poszukiwania probleméw i wpro-
wadzania ulepszen (kultury kaizen) jest mozliwa tylko wéwczas, gdy
poszczegélne osoby zmienia swéj sposéb myslenia i dzialania.

W 1982 roku w reakcji na naciski ze strony rzadu amerykariskie-
go Toyota postanowita utworzy¢ w Kalifornii spétke joinr venture.
Chodzito o sprawdzenie, czy praktyki Toyoty moga zostaé przenie-
sione za granice — w szczegblnodci tam, gdzie dzialaja zwiazki zawo-
dowe. Poczatkowo Toyota planowala podja¢ wspélprace z Fordem,
ale kiedy rozmowy zakoriczyly si¢ fiaskiem, polecono mi uda¢ sie
do Stanéw Zjednoczonych i spotkaé z przedstawicielami General
Motors oraz zwiazku zawodowego w celu ustalenia ram prawnych
umozliwiajacych wprowadzenie kultury kaizen Toyoty w istnieja-
cych juz zakladach, w ktérych dzialal zwiazek UAW. Moim zada-

niem bylo opracowanie listu intencyjnego, ktéry mial pelni¢ funkcje
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wstepnego porozumienia w sprawie stosunkéw pracy w planowane;j
spétce NUMMI oraz przygotowanie projektu umowy z UAW po jej
utworzeniu.

Fakt, ze wybrano wlaénie mnie, przyjalem z zaskoczeniem. By-
tem wéwczas zastepca menedzera dzialu prawnego, do ktérego za-
ledwie rok wczesniej przeszedtem z dzialu zajmujacego sie stosun-
kami pracowniczymi, gdzie spedzilem poprzednie dwanascie lat.
W dodatku nie méwilem po angielsku i nie znatem Stanéw Zjedno-
czonych. Znalem si¢ na japoriskim prawie i praktykach japorskich
zwigzkéw zawodowych, ale amerykanskiego prawa pracy i praktyk
obowiazujacych w UAW dopiero musialem sie nauczy¢. Zostalem
oddelegowany wspélnie z méwiacym plynnie po angielsku Mamoru
(Mikiem) Furuhashim, zastepca menedzera dziatu HR.

Fabryka GM we Fremont w Kalifornii zostala wéwczas niedaw-
no zamknieta po dwudziestu dwéch latach dziatalnosci. Zaktad nie
cieszyl sie dobra opinia — w trakcie jego dzialania pracownicy zlozyli
acznie ponad cztery tysiace skarg, a absencja wynosita ponad 20%.
W zwiazku z zadaniami UAW General Motors zwrécit sie do Toyoty
z prosba o zatrudnienie nalezacych do zwiazku bylych pracownikéw
zakladu Fremont. W zamian Toyota zazadata od UAW zgody na za-
warcie w umowie klauzul, ktére pozwolily jej uczy¢ pracownikéw
poszukiwania i rozwiazywania probleméw oraz ciaglego doskonale-
nia, co miato by¢ kluczem do sukcesu NUMML.

Podstawowym filarem filozofii Toyoty jest przekonanie, ze kiero-
whnictwo i pracownicy musza nieustannie eliminowa¢ prace, procesy,
stanowiska, funkcje i projekty, ktére nie tworza realnej wartoéci do-
danej, a dodatkowe zasoby kierowa¢ do tych dziatan, ktére taka war-
to$¢ tworza. Oznacza to, ze w miare jak organizacja ewoluuje i dazy
do realizacji wspélnej wizji, jej czlonkowie powinni réwniez ewolu-
owa¢, zachowujac pelng elastyczno$é. UAW musialo sie zgodzié na
elastyczne warunki pracy. Elastycznoé¢ jest podstawa kultury Toyoty
i jej zdolnosci do znajdowania probleméw oraz eksperymentowania
w celu ich rozwiazania, wdrazania zmian i doskonalenia.

Umowa miedzy GM a Toyotg zostala podpisana 17 lutego 1983
roku przez Rogera Smitha i Eijiego Toyode. Znalazla sie w niej spe-
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cjalna klauzula wprowadzajaca w zycie wstepny warunek nawiazania
harmonijnych stosunkéw z UAW w celu realizacji pozostalych po-
stanowieri umowy. Aby zdoby¢ podstawowa wiedze na temat stosun-
kéw pracy i relacji ze zwigzkami zawodowymi, zatrudniliémy bylego
sekretarza pracy USA Williama Usery’ego Jr. To on mial prowadzi¢
negocjacje z prezesem UAW Owenem Bieberem. Przedstawilismy
Usery'emu koncepcje TPS, a takze minimalne wymagania, ktérych
spelnienia oczekiwaliémy od strony zwiazkowej. Wymagania te,
w tym wprowadzenie TPS z elastycznymi praktykami pracy, zawar-
lismy w liécie intencyjnym z 22 wrze$nia 1983 roku. Dokument
pozwolil nam ustali¢ wstepne warunki zatrudnienia i zobowiazywat
obie strony do harmonijnego wspéldziatania w celu wynegocjowa-
nia ostatecznej umowy do korica czerwca 1985 roku.

Tak wiec zwigzek zawodowy w liscie intencyjnym przystal na
nasz warunek wprowadzenia elastycznych warunkéw pracy — cho-
dzilo o takie zagadnienia, jak minimalna liczba rodzajéw stanowisk
w hierarchii, elastyczne standardy produkgji, program kaizen, ini-
cjowane przez firme transfery pracownikéw miedzy stanowiskami
i zadaniami, niestosowanie lokautéw', klauzula o zakazie strajkéw
z wiazacym arbitrazem czy wigksza liczba obowiazkowych nadgo-
dzin. Nie bylo jednak gwarancji, ze wszystkie te ustalania zostana
uwzglednione w ostatecznej wersji umowy. Mazda i Ford w tym
samym czasie negocjowaly umowe swojej spétki joinr venture AAl
i im nie udalo sie porozumie¢ w kwestii elastycznych warunkéw pra-
cy w ich wspélnym zakladzie we Flat Rock w stanie Michigan. Stalo
sie tak, mimo ze kwestie te zapisano w ich liscie intencyjnym, ktéry
podpisali wkrétce po naszych wstepnych negocjacjach z UAW.

Na poczatku naszych negocjacji komisja zakladowa zwiazku za-
wodowego, ktéra nie brala udzialu w negocjacjach tresci listu in-
tencyjnego, ale stanowita wiekszoé¢ w ostatecznych negocjacjach,
przedstawila kierownicewu NUMMI zapisy starego kontraktu

I Stale lub czasowe zamkniecie zakladu lub jego czesci (niedopuszczenie pra-
cownikéw do pracy) stosowane np. w odpowiedzi na strajk lub w celu jego
uniemozliwienia (informacja za Wikipedig).
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GM. To byta ich propozycja wyjsciowa. Komisja zakladowa UAW
proponowala po prostu, aby$my zarzadzali spétka dokladnie
w taki sposéb, jak robiono to w zamknietym zakladzie GM. Wte-
dy przypomnialem przedstawicielom UAW o klauzuli warunkowej
zapisanej w lidcie intencyjnym i podkreslitem, ze wycofamy sie ze
spotki, jesli nie uda nam sie ustali¢ harmonijnych relacji. Innymi
stlowy, ostrzeglem, ze bez elastycznych metod pracy i TPS nie bedzie
NUMML

Juz wczesniej dotarlo do moich uszu, ze przewodniczacy UAW
Walter Ruther powiedzial cztonkom ekipy negocjacyjnej, ze zada-
niem zwiazku jest ustanowienie i obrona ,standardéw produkcji”,
aby chroni¢ pracownikéw przed naduzyciami ze strony kierownic-
twa. To byt kluczowy element misji UAW.

Wprowadzenie ,standardéw produkeji” w ich rozumieniu bylo-
by gwozdziem do trumny naszego systemu, poniewaz TPS wymaga
nieustannego poszukiwania i rozwigzywania probleméw, statego da-
zenia do doskonalenia proceséw oraz eliminowania marnotrawstwa.
To ja osobiécie odpowiadalem za rozmowy na temat praktyk pracy
—w tym spornej kwestii ,,standardéw produkcji” — gdyz zaden Ame-
rykanin z kierownictwa NUMMI nie rozumiat podejscia Toyoty tak
gruntownie, jak ja. Poniewaz ,standardy produkcji” byly dla stro-
ny zwiazkowej tak istotne, Dick Shoemaker, asystent prezesa UAW
Biebera, negocjowal ze mng w cztery oczy.

Dla obu stron byla to kluczowa kwestia. Problem polegal na
tym, Ze nasze spojrzenia na zagadnienie bardzo sie réznily. Toyota
wykorzystywala karty pracy standaryzowanej? do okreslania tempa
i proceséw i nie postugiwala sie ,standardami produkgji”, jak to
tradycyjnie okreslano w amerykanskim przemysle samochodowym.
Karty pracy standaryzowanej opisuja krok po kroku caly proces pro-
dukeyjny dla kazdego pracownika i zawieraja informacje o czasie
potrzebnym na wykonanie kazdego kroku, ilosci zapaséw produkcji

2 Wzor karty pracy standaryzowanej znajdziesz m.in. w ksigzce ]. Shooka
i T. Narusawy Kaizen Express, Wydawnictwo Lean Enterprise Institute Pol-
ska, Wroctaw 2019.
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w toku, ktére nalezy utrzymywa¢, a takze wiele punktéw dotycza-
cych bezpieczeristwa i jakosci. Kazdy operator musi przestrzegaé tej
standardowej procedury, ale jednoczesnie kazdy — czesto sam ope-
rator — moze jg takze zmienia¢, jezeli znajdzie lepszy lub latwiejszy
sposéb wykonania tej samej pracy. Odbywa sie to oczywiscie za zgo-
da bezposredniego kierownika obszaru (ang. supervisor) lub lidera
grupy. To podejécie bardzo odbiegalo od tradycyjnego amerykan-
skiego ,standardu produkcji”.

Wstepne ustalenie standardu pracy w Toyocie lezy w gestii lide-
ra zespolu, ktdry jest jednoczesnie czlonkiem zwiazku zawodowego,
a nie w gestii inzynieréw (tj. kierownictwa). Z tego powodu tem-
po operacji jest z punktu widzenia operatora rozsadne i mozliwe do
utrzymania, ale oczekuje sie tez, ze w przyszlosci ulegnie poprawie.
Kluczowe rozréznienie polega na tym, ze czlonek zwiazku zawodo-
wego, w tym przypadku lider zespoltu, opracowuje wstepny proces,
wychodzac z zalozenia, ze to operator zna swoja prace najlepiej.

Podejscie Toyoty i poczatkowe préby wyjasniert po prostu fru-
strowaly mojego rozméwce z UAW. Nie potrafit sobie wyobra-
zi¢ funkcjonowania naszych elastycznych praktyk. Na rozmowach
z Shoemakerem spedzilem mnéstwo godzin — bywalo, ze dyskusje
ciagnely sie do p6znej nocy. Czasem ostro sie spieralismy, a czasem
rozmawialiémy swobodniej przy kilku piwach, prébujac sie nawza-
jem zrozumieé. Staralem si¢ mu opisywa¢, jak elastyczne prakeyki
moglyby wyglada¢ w zakladzie we Fremont.

W koricu uzgodniliémy, ze bedziemy uzywaé ich terminologii,
ale naszej definicji. Kiedy zaczalem opisywa¢ prace standaryzowana
jako ,standard produkcji”, Shoemaker uslyszal znajoma terminolo-
gie, z ktérg mégt péjs¢ do Biebera. Shoemaker ostatecznie zgodzit
sie z tym, ze tzw. standardy produkcji powinny by¢ wprowadza-
ne z inicjatywy operatoréw, a nie kierownictwa oraz zaakceptowa{
nasz opis standardéw produkcji (standaryzowane, ale elastyczne
praktyki pracy).

Uwazam, ze wlaczenie elastycznych praktyk pracy bylo najwaz-
niejszym ustepstwem, jakie uzyskalismy od strony zwiazkowej, a co
najwazniejsze, stanowito podwaliny pod koncepcje wzajemnego za-
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ufania. Rozwiazanie tego problemu umozliwito Toyocie rozpoczecie
dzialalnosci w NUMMI z pracownikami majacymi prawo do poszu-
kiwania i rozwiazywania probleméw oraz wprowadzania ulepszen.

W ten sposéb Toyota zdotala zasia¢ ziarno kultury kaizen we
Fremont. W dniu 10 grudnia 1984 roku, osiem miesiecy po uzy-
skaniu zgody Federalnej Komisji Handlu, z tasmy produkcyjnej za-
kladu bedacego wspélnym przedsiewzieciem Toyoty i GM zjechaly
pierwsze egzemplarze modelu Chevrolet Nova. Pracownicy zrzeszeni
w zwiazku zawodowym UAW byli dumni, poniewaz ich zaklad uzy-
skal najwyzsza ocene jakosci w calej historii GM. Elastyczne prakty-
ki pracy obowiazywaly do czasu zakoriczenia dziatalnoéci spétki joins
venture w 2010 roku.
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Co jest twoim problemem?

»Co jest twoim problemem?”. To proste pytanie jest kluczem
do znalezienia problemu i jego rozwiazania. Kazdy, poczawszy od
dyrektora generalnego, musi znajdowa¢ problemy, ktére uniemoz-
liwiaja organizacji realizacje wspélnej wizji. Jesli nie ma problemu,
to nie ma tez ciaglego doskonalenia (kaizen). Pracowalem na calym
$wiecie i wszedzie widzialem, jak liderzy oraz menedzerowie pré-
buja znalez¢ swoje miejsce w kulturze poszukiwania probleméw,
i rozumiem, dlaczego tak trudno jest zapytaé: ,,Co jest twoim pro-
blemem?”. Kierownicy wyzszego szczebla powinni nieustannie kie-
rowa¢ uwage na problemy i odpowiednio je podkreslaé. Ale zamiast
tego czesto:

* traktuja problemy jako co$ zlego, widzac je wylacznie w ne-
gatywnym swietle (podobnie jak oceniajacy ich przelozeni),
i w zaden sposéb nie chcg by¢ laczeni z problemami, gdyz
uwazaja, ze ich zadaniem jest mie¢ wszystko pod kontrolg
(,zadnych probleméw”);

* mysla, ze powinni delegowaé wyszukiwanie i rozwigzywanie
probleméw, poniewaz ich zadaniem jest zajmowanie sie wy-
tacznie powaznymi sprawami;

* nie wiedza, jak szuka¢ probleméw, i nie znaja swojej roli w ich
rozwiazywaniu;

* boja sie, ze gdy juz znajda jaki$ problem, to nie bedg wiedzie¢,
jak go rozwiaza;

* nie chcg przyznawa¢ sie do wlasnych bledéw i uwypuklaé wia-
snych probleméw.

Z kolei liderzy i menedzerowie Toyoty tysiace razy w roku pytaja
innych i samych siebie: ,,Co jest twoim problemem?”. W ten sposéb
tworza $rodowisko, w ktérym nieustannie wdraza sie kaizen, a co
wazniejsze — w ktérym menedzerowie pielegnuja w organizacji kul-
ture poszukiwania probleméw. Menedzerowie Toyoty mieli szczescie
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do wyrazistych lideréw, ktérzy sami soba dawali przyklad kultury
kaizen — lideré6w dumnych z umiejetnosci znajdowania probleméw.

Pewnego razu zapytalem pana Fujio Cho, czy jego mentor Taiichi
Ohno — ktérego uwaza sie za ojca TPS — rozpoczynal wdrazanie Sys-
temu Produkcyjnego Toyoty z jakas jedna, spdjna i jasna teoria w glo-
wie. Pan Cho odpowiedzial krétko: ,Nie”. Wyjasnil, ze Ohno opra-
cowal TPS przez systematyczne rozwigzywanie probleméw, z kt6rymi
Toyota borykala sie na wezesnym etapie swojej dziatalnosci, takimi
jak brak gotéwki. Czynil to wiec w sposéb praktyczny, metoda préb
i bledéw, a nie na podstawie jakiej$ podbudowy teoretyczne;j.

Pan Cho powiedzial, ze Ohno zadawal mu, a takze innym czlon-
kom kierownictwa trudne problemy, a nastepnie sprawdzal, na ile
kadra kierownicza przemyslata sytuacje i znalazta pomysly, ktére po-
zwalalyby je realnie rozwiazaé. Cho wyjasénil: ,Podejscie pana Ohno
do kwestii doskonalenia polegalo na tym, ze ciagle kierowal swoje
myséli ku nowym problemom. Byl na tym skoncentrowany do tego
stopnia, ze nigdy nie mial nic przeciwko pokazywaniu swoich dzia-
fan innym osobom, poniewaz zanim oni wdrozyliby podpatrzone
u niego pomysly, on zdazyl juz wpaé¢ na lepsze”.

Nikt nie ma wiekszych problemow niz osoba, ktora twierdzi,
Ze nie ma zadnych problemow.

Taiichi Ohno

Taiichi Ohno uznawal zdolnos¢ do identyfikowania probleméw
za zrédlo przewagi konkurencyjnej i kluczowa kompetencje wy-
magang do opanowania TPS. Jego system byl wiec niejako rezul-
tatem nieustannego poszukiwania probleméw, konsekwentnego ich
rozwiazywania i zwiazanego z tym ciaglego doskonalenia. Jesli nie
uswiadamiamy sobie naszych probleméw, to nie ma mowy o kaizen;
menedzer, ktéry akceptuje dwa braki na dziesie¢ tysiecy czedci, nie
bedzie w stanie ich wyeliminowa¢.



JAK WYKORZYSTAC PROBLEMY. BY ODNIESE SUKCES

Tworzenie kultury Toyoty na catym Swiecie

Jak opracowac i realizowac strategie firmy? Na czym naprawde polega rola
liderow wyzszego szczebla? Czy mozna powtorzyé sukces Toyoty w kazdej
firmie, a jesli tak, to jak tego dokonac?

Na te pytania odpowiada Nate Furuta, byty prezes i dyrektor generalny Toyota
Boshoku America Inc., ktéry przez wiele lat kierowat wprowadzaniem systemow
zarzgdzania i kultury Toyoty w zaktadach poza Japonia, w Ameryce Pétnocnej
i Europie. Nate zabiera czytelnika w podrdz od wezesnych lat osiemdziesigtych
do czasow wspdtczesnych i dzieli sie z nim historig i analiza proceséw
pozwalajgcych budowac i rozwijaé umiejetnosci rozwigzywania probleméw, a
przez to umozliwiajgcych staty rozwdj organizacji.

Rolg kadry zarzadzajacej nie jest osigganie celdw, lecz budowanie zdolnosci
do konsekwentnego ich osiggania i dalsze rozwijanie owej zdolnosci w miare
ich realizowania. Toyota odniosta sukces, poniewaz jej kadra zarzadzajgca
byta zdecydowana stworzy¢ kulture oparta na poszukiwaniu probleméw
Toyoty, a nastepnie dostosowaniu rozwigzan tych probleméw do wizji Toyoty.
TPS jest zwiericzeniem tych rozwigzan. Kazda organizacja musi za$ nauczyé
sig znajdowac swoje problemy i opracowywac rozwigzania, ktdre beda zgodne
z jej wizja. Narzedzia i techniki przedstawione w niniejszej ksigzce moga byé
czeScig tych rozwigzan.
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