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PRZEDMOWA DO WYDANIA POLSKIEGO

Od czasu, gdy $wiat poznat system produkcji Toyoty (TPS — skrét od ang.
Toyota production system), o zaletach tej metody napisano wiele ksiazek oraz
artykuléw. Jednak w prawie kazdej z tych publikacji koncentrowano sie
na narzedziach TPS. W efekcie wiele firm wprowadzajacych TPS pomijato
kulture stojaca za ta metods... i nie osiagato pelni korzysci.

Kultura Toyory jest pierwsza kompletna dokumentacja postaw buduja-
cych sukcesy tej firmy. Przedstawiono w niej wiele dziatan w sferze kultury
organizacyjnej, wyznaczajacych droge Toyoty. Ksiazka szczegétowo wyjas-
nia wiele obszaréw drogi Toyoty, w tym model 4P (philosophy, process, people,
problem solving) oraz czterna$cie zasad zarzadzania, takich jak szacunek dla
ludzi oraz opieranie decyzji w zarzadzaniu na dalekosieznej koncepcji — na-
wet kosztem krétkoterminowych wynikéw finansowych.

Autorzy tej pozycji pracowali w Toyocie badz badali ja przez wiele lat.
Ta gruba ksiazka jest krystalizacja ich do§wiadczen. Studiujac tak obszerng
lekture, mégtbys poczud si¢ jak zblakana owieczka w lesie. Dlatego chee po-
leci¢ ci kilkana$cie wybranych zagadnien, ulatwiajacych ogélne rozeznanie
w kulturze tej firmy i pozwalajacych poczu¢ ducha drogi Toyoty.

Proponuje ci zwrdci¢ szczegdlng uwage na zagadnienia wskazane poni-
zej, a potem przej$¢ do rozdziatow, ktdre sam uznasz za interesujace.

1. Slowo wstepne Pete’a Grittona (uwazam, ze to znakomite wprowadzenie
do ksigzki).

2. Ludzie sa sercem i duszg drogi Toyoty (38—45).

3. Wyzwania zwiazane ze zmiang kultury w innych firmach — ostrzezenie
(58-63).

4. Ucieczka Toyoty przed bankructwem — refleksja i wzmacnianie kultury

(66-68).



Procesy pomocnicze i zarzadzanie na co dzied (78-79).
Zasady systemu produkgji (98—101).

Praca standaryzowana i podzial pracy (177-185).

Bez standardéw nie ma probleméw (218-220).

Y 0N o

Standaryzowana praca to podstawa usprawnient wprowadzanych przez

zespél (220-222).

10. Standardy nie oznaczaja, ze kazda operacja jest doktadnie taka sama
(222-223),

11. Poréwnanie sposobu patrzenia na problemy w kulturze Zachodu
i Toyocie (tabela 6-2).

12. Jishuken — wydarzenie kaizen czy sposOb rozwijania liderow? (245-247).

13. Kanaly komunikacji nieformalnej (394-397).

14. Kontrola wizualna i A-3 jako systemy komunikacji (397-402).

15. Kaizen (413—414).

16. Genchi genbutsu (414-415).

17. Szacunek (416-417).

18. W jaki sposéb Toyota wybiera i rozwija lideréw? (421-424).

19. Japonski system nagradzania i wyrazania uznania (496-502).

20. Réznice w postrzeganiu kwestii nagréd i wyrazania uznania miedzy

kulturg Zachodu i Wschodu (tabela 14-1).

Jestem zaszczycony, ze premiera polskiego wydania ksiazki przypadnie
na dzien Kongresu Gemba Kaizen 2009, organizowanego przez Kaizen In-
stitute Polska. Licze na to, ze czytelnicy przyjrza sie kulturom organizacyj-
nym swoich firm, ze poréwnaja je z droga Toyoty i bedzie to ich pierwszy
krok na drodze do lean.

Oro lista powszechnych praktyk firmowych, ktére w mysl drogi Toyoty
nie sprzyjaja koncepcji lean. Prosz¢, aby$ zapoznal si¢ z nimi, przemyslal je
i zastanowil si¢, w ktérych punktach praktyki twojej organizacji sa inne.

1. Zarzadzajacy szukaja korzysci w krotkim horyzoncie czasowym i nie daza
do lean, ktére musi by¢ wypracowywane przez wiele lat, a raczej dekad.

2. Duch ciagtego doskonalenia kzizen nie jest cze$cia firmowej kultury.

3. Zarzadzajacy nie doceniaja roli gemba.

4. Zarzadzajacy nie rozumieja, ze standaryzacja, 5S i wykrywanie muda
(strat) sg trzema podstawowymi dzialaniami wspierajacymi kierowanie
produkcja.

5. Pracownicy sg postrzegani jako no$niki kosztéw, a nie jako aktywa.



6. Pracownikom nie zapewnia si¢ ciaglego szkolenia i programéw eduka-
cyjaych.

7. Nie ma konkretnych celéw doskonalenia dla kazdego pracownika.

8. Zarzadzajacy chetnie dajg pracownikom narzedzia do rozwigzywania
problemdw, ale nie pomagajg im znajdowa¢ probleméw do rozwigzania.

9. Brakuje powszechnego przekonania, ze najlepsza droga do lean jest
udraznianie przeplywu przez caly tanicuch dostaw.

I jak poszto? Zycze ci dobrego startu na dalekiej drodze. Pomé6z swojej
firmie osiagna¢ §wiatowy sukces.

Masaaki Imai,

Swiatowy ekspert kaizen,

autor bestselleré6w Kazzen: Klucz do konkurencyjnego sukcesu_Japonii
oraz Gemba Kaizen



OD DROGI TOYOTY PO KULTURE, TOYOTY

Droga Toyoty to forma kultury

Droga Toyory, publikacja autorstwa jednego ze wspotautordw tej ksigzki, Jef-
freya Likera, przedstawia zasady zarzadzania praktykowane przez Toyote. To
tzw. ,model 4P” (od angielskich stow: philosophy, process, people, problem solving
— filozofia, proces, ludzie, rozwiazywanie probleméw) — przedstawilismy go
na ilustracji W-1. Model 4P tworzy stozek, ktdrego podstawe stanowi dugo-
falowa filozofia — zapewnianie warto$ci klientom i spoleczefistwu. Na tej pod-
stawie Toyota inwestuje w szczuple procesy, ktore koncentruja sie na skroce-
niu czasu produkgji poprzez wyeliminowanie strat. Eliminacja strat mozliwa
jest dzigki ludziom, ktdrzy rygorystycznie stosuja metody rozwigzywania pro-
bleméw — to dwie najwyzsze warstwy piramidy. System zarzadzania Toyoty
opisuje czternascie zasad obejmujacych te cztery poziomy (patrz ramka).

llustracja W-1. Model 4P ,drogi Toyoty”

Rozwiqzywanie
probleméw
(ciqgte doskonalenie i nauka)

Ludzie i partnerzy
(szacunek, rzucanie wyzwan i rozwéj)

Proces
(eliminowanie strat)

Filozofia
(ydtente dhelsltong)




Czternascie zasad zarzqdzania drogi Toyoty

Filozofia dtugofalowa
Zasada 1. Opieranie decyzji w zarzqdzaniu na dalekosieznej koncepcji — na-
wet kosztem krétkoterminowych wynikéw finansowych.

Szczupte procesy — odpowiedni proces zapewnia wtasciwe rezultaty

Zasada 2. Stworzenie ciggtego i ptynnego procesu ujawniania problemoéw.

Zasada 3. Wykorzystanie systemoéw ,ciggnionych”, aby unikngé¢ nadprodukgji.

Zasada 4. Wyréwnywanie obcigzenia pracq (heijunka) — zachowywanie sie
jak zétw, a nie jak zajqgc.

Zasada 5. Stworzenie kultury, w ktérej procesy sq przerywane, aby rozwigzy-
wac problemy i méc dzieki temu od razu uzyska¢ wtasciwg jakosé.

Zasada 6. Standaryzowanie zadarnh — sq one podstawq ciggtej poprawy
i upetnomocnienia pracownikéw.

Zasada 7. Stosowanie kontroli wizualnej, aby zaden problem nie zostat
w ukryciu.

Zasada 8. Stosowanie wytgcznie niezawodnej, gruntownie sprawdzonej tech-
nologii, stuzqcej pracownikom i procesom.

Rozwijanie pracownikéw i partneréw, a takze rzucanie im wyzwan

w ramach dtugofalowego zwigzku

Zasada 9. Rozwijanie lideréw, ktérzy gruntownie rozumiejq prace, zyjg ogélng
koncepcijq firmy i nauczajqg innych.

Zasada 10. Wyksztatcenie wyjgtkowych ludzi i zespotéw realizujgeych ogdélng
filozofie firmy.

Zasada 11. Szanowanie partneréw i dostawcdw, rzucanie im wyzwar i poma-

ganie w doskonaleniu sie.

Rozwigzywanie probleméw i ciggte doskonalenie stanowiq site nape-

dowq uczenia sie organizacji

Zasada 12. Angazowanie sie osobiscie, aby gruntownie zrozumieé sytuacje
(genchi genbutsu).

Zasada 13. Podejmowanie decyzji powoli, w drodze konsensusu i przy starannym
rozwazeniu wszystkich mozliwosci; szybkie wdrazanie decyzji (nemawashi).
Zasada 14. Zostanie organizacjg uczqgcq sie dzieki niestrudzonej refleksii

(hansei) i ciggtej poprawie (kaizen).

Zrédto: Jeffrey Liker, Droga Toyoty, MT Biznes, Warszawa 2005.



Jesli przyjrzymy si¢ tym zasadom, dojdziemy do wniosku, ze wszystkie wy-
razaja przekonania i wartosci, a wigc tak naprawde opisuja kulture Toyoty:
Filozofia dotyczy celu Toyoty i wyjasnia sens jej istnienia.

Proces dotyczy tego, co wedlug Toyoty prowadzi do doskonalo$ci operacyj-
nej, a wigc nieustannego eliminowania strat.

Ludzie sg sita napedowa firmy, a kultura uczy ich, w jaki spos6b maja dzia-
ta¢, co mysle¢ i czué, aby wspdlnie realizowa¢ jeden taczacy ich cel.

Rozwigzywanie problemoéw to sposéb, w jaki ludzie nieustannie uspraw-
niajg swoje dzialania i stajg sie coraz lepsi.

Droga Toyoty traktowala o kulturze Toyoty, ale mieliSmy wrazenie, ze
nie ujeliSmy w niej wszystkich elementéw. Kazda czes¢ tej kultury wymaga
wigkszej uwagi. Dlatego tez przygotowujemy cala seri¢ ksiazek. Toyota Ta-
lent (2007, pol. MT Biznes, Warszawa 2008) jest juz na rynku. Aktualnie
wspo6lnie z Davidem Meierem przygotowujemy dwie kolejne publikacje: To-
yota Processes 1 Toyota Problem Solving.

W niniejszej ksiazce, po§wieconej — zgodnie z tytulem — kulturze Toyoty,
szczegb6lowo zajmujemy si¢ systemem zarzadzania ludZmi w tym koncernie.
Napisalem ja wspélnie z Mike’em Hoseusem i przy wspétudziale Center
for Quality People and Organization (CQPO). Mike przez dwadzie$cia lat
pracowal w zakladach Toyoty w Georgetown i Kentucky, przez wigkszosé
czasu na stanowisku kierowniczym. Nadal wspiera Toyote poprzez prace
na rzecz CQPO, organizacji typu non profit, w ktérej wiekszo$¢ cztonkoéw
stanowia byli pracownicy Toyoty. Mike dysponuje dtugoletnim do§wiadcze-
niem w zarzadzaniu montazownig i dziatem HR, dzieki czemu moglismy
zamies$ci¢ w tej ksiazce konkretne przyktady z zakltadéw w Georgetown.
Opisujemy tu sposéb selekgji i kierowania rozwojem ludzi, a takze anga-
zowania ich w misje firmy. Szczegélowo opisujemy niektdére kwestie BHP,
planowanie w celu zapewnienia stabilno$ci zatrudnienia oraz spos6b wdra-
zania zasad i celéw w calej organizacji. Na koniec zastanawiamy sie, jak inne
firmy moga wyciagna¢ wnioski dla siebie, korzystajac z kultury Toyoty.

Dwa modele drogi Toyoty

Poniewaz ta ksigzka poswiecona jest kulturze Toyoty, jako model wykorzy-
stujemy w niej wewnetrzng wersje drogi Toyoty (oméwiong szczegélowo
w rozdziale 1). Opieramy si¢ przy tym na wewnetrznym dokumencie szko-
leniowym Droga Toyoty 2001 (The Toyota Way 2001), w ktérym firma ta
reprezentowana jest jako budynek oparty na dwoch filarach: szacunku dla



ludzi i procesie ciaglego doskonalenia. Fundamenty stanowi pie¢ elemen-
toéw: wyzwanie, kaizen, genchi genbutsu (przyjdz i zobacz), szacunek i praca
zespolowa. Piszac Drogg Toyoty, Liker positkowal si¢ tym dokumentem i na
nim cze$ciowo oparl swéj model 4P. Nic wiec dziwnego, ze éw dokument
i model Likera majg ze soba wiele wspélnego. Oba — ,,dom Toyoty” i model
4P — przedstawiamy obok siebie na ilustracji W-2. W ksiazce Droga Toyo-
ty pig¢ fundamentalnych elementéw ,,domu Toyoty” przedstawiono obok
analogicznych elementéw modelu 4P, aby zilustrowaé relacje miedzy nimi
(patrz ilustracja W-2). Chociaz oba modele traktuja system z nieco odmien-
nych perspektyw, maja ze soba wiele wspélnego, miedzy innymi:

llustracja W-2. Dwa modele drogi Toyoty

| Droga Toyoty 2001 |

Ciggte Szpcuniek
dosk onalrnie wobec lydzi
C L 1
Praca Genchi

Wyzwanie | Kaizen | Szacunek ! b
zespofowa | genbutsu

Ludzie i partnerzy

(szacunek, rzucanie wyzwari i rozwdj)

Zrédo: Toyota Motor Company

Proces
(eliminowanie strat)
.C\O
S " .
& Filozofia
S (myélenie diugofalowe)

Zrodto: J. Liker, Droga Toyoty, op.cit.

1. Spojrzenia na ogdlne systemy. Oba modele majg w zalozeniu reprezen-
towaé caly system, przez co rozumiemy, iz wszystkie ich czesci sg ze
sobg wzajemnie powigzane. W Toyocie wykorzystywana jest analogia z do-
mem, poniewaz kazde stabe ogniwo — fundamenty, filary, dach — sprawia,
iz oslabia sie cata konstrukcja. Model 4P réwniez jest swoista strukturg
— piramida — w ktérej kazdy poziom stanowi podstawe dla kolejnego. Jesli
zabraknie ktéregokolwick z czterech elementéw, caly system przestanie
dziala¢. Jesli wiec cato$¢ oprzemy na filozofii krtkoterminowej, bedziemy
wdraza¢ jedynie wybrane narzedzia w wybranych procesach — tych, ktére
beda zapewnialy bezposrednie rezultaty. Nie pozwala to na znaczne inwe-
stowanie w ludzi, a w rezultacie nigdy nie powstanie organizacja uczaca



si¢ i ciagle doskonalaca. Bez narzedzi na poziomie procesu problemy nie
beda widoczne, a ludzie nie beda mieli odpowiednich mozliwosci rozwija-
nia swoich zdolno$ci myslenia i rozwiazywania probleméw.

. Przekonanie, ze narzedzia szczuplej produkcji wspieraja ludzi
i proces ciaglego doskonalenia. Bardzo wyraznie pokazano to w mo-
delu Toyoty. Toyota traktuje narzedzia szczuplej produkcji, takie jak
kanban i kombrki, jako podzbiér fundamentalnego elementu kaizen.
Nie sa one uwidocznione w modelu, poniewaz znajduja si¢ na wigkszym
poziomie szczegdlowosci. Jesli roztozymy kaizen na czynniki pierwsze,
otrzymamy nast¢pujace elementy podrzedne: ,,umyst £zizen i innowacyj-
ne myslenie”, ,budowanie szczuptych systeméw i struktury” oraz ,pro-
mowanie nauki organizacyjnej”. Jesli przyjrzymy si¢ relacjom miedzy
oboma modelami, £a7zen pokrywa sie czeSciowo az z trzema elementami
modelu 4P: procesem, ludZmi i rozwiazywaniem probleméw. Jednak
w obu modelach procesy szczuptej produkcji majg wspiera¢ ludzi i proces
rozwiazywania probleméw (szacunek dla ludzi i ciagle doskonalenie).

. Koncentrowanie sie na procesie, a nie rezultatach. Droga Toyoty
rozréznia te dwie orientacje. Zorientowanie na proces cechuje menedze-
réw, ktérzy dbaja o ustanowienie i przestrzeganie prawidlowego procesu,
wychodzac z zalozenia, ze odpowiedni proces zapewni odpowiednie re-
zultaty. Z kolei zorientowanie na rezultaty charakteryzuje styl zarzadza-
nia, w ktérym kierownicy koncentrujg si¢ na uzyskaniu Scisle okreslo-
nych wynikéw — dobry jest kazdy proces pozwalajacy osiagnac okreslone
cele. Przedstawianie tych dwdch orientacji jako przeciwiefistw jest bled-
ne. Filozofia Toyoty powstala pod wplywem sposobu myslenia Wschodu,
a tam rézne sposoby myslenia nie sg traktowane jako wykluczajace sie
przeciwiefistwa. Ludzie Wschodu takze koncentruja si¢ na rezultatach,
ale dostrzegaja harmonie¢ miedzy nimi a procesem. Przykladowo zespot
nie moze liczy¢ na jaka$ szczegélng pochwale za prace nad projektem
usprawnienia, jesli wcze$niej wyraznie nie wskazal oczekiwanych rezul-
tatéw tego projektu. Wyniki powinny by¢ wymierne, a projekt powinien
Sledzi¢ rzeczywiste efekty w odniesieniu do pierwotnie postawionego
celu. Jednak zesp6t nie zostanie wysoko oceniony takze wéwczas, gdy
nie przestrzega wlasciwego procesu, ktéry obejmuje nemawashi — uzy-
skiwanie opinii innych w celu osiagniecia konsensusu. Projekt nie jest
oceniany wylacznie na podstawie rezultatdw, ale przede wszystkim na
podstawie tego, ile czlonkowie zespotu nauczyli si¢ w trakcie jego wyko-
nywania. Oba modele proponuja zbiér zasad wlasciwego procesu dziata-
nia — przemys$l, opracuj procesy, rozwin ludzi i rozwiaz problemy.



4. Oba modele przykladaja najwyzsza wage do ciagtego doskonalenia
ludzi. W modelu zaproponowanym w dokumencie Droga Toyory 2001
konstrukcja opiera si¢ na dwoéch filarach: szacunku dla ludzi oraz cig-
glym doskonaleniu. W modelu 4P kwestia ludzka (szacunek, wyzwanie
i rozwéj) oraz rozwigzywanie probleméw (ciagle doskonalenie) stanowia
najwyzsze poziomy. W obu modelach narzedzia i procesy szczuplej pro-
dukcji majg charakter podrzedny wobec pomocy ludziom w wyszukiwa-
niu i rozwigzywaniu probleméw oraz ciaglym rozwijaniu si¢.

Poszczeg6lne elementy drogi Toyoty sa bezposrednio powiazane z kultura. Nawet
mechaniczne zadanie, takie jak konfigurowanie systemu anban — przykladowo
identyfikowanie, ile cz¢sci nalezy przechowywaé w buforze, a co za tym idzie, ile
kart wydrukowaé — ma rézne znaczenie w réznych kontekstach kulturowych.
W kulturze zorientowanej na rezultaty jest to $rodek do osiagniecia okreslonego
celu. Mamy zbyt duze zapasy, co generuje koszty, a wiec chcemy zmniejszy¢
zapasy 0 25%. Wobec tego wprowadzamy system kanban, gdyz styszelismy, ze
to narzedzie pozwala zmniejszy¢ zapasy. Organizujemy zespét inzynieréw prze-
szkolonych w zakresie szczuplej produkeji, a moze takze 0séb z czarnym pasem
w zakresie programu sze$¢ sigma, szkolimy tych wszystkich ludzi w uzywaniu
kanban i wysytamy ich do wszystkich czesci korporacji, aby wdrozyli nowy sys-
tem. Po roku we wszystkich zakladach — a przynajmniej w tych, ktére przynosza
najwieksze zyski — dziala juz jaka$ forma kanban. Ale co to tak naprawde daje?
Czy zapasy maleja? Czy zostang na stalym, niskim poziomie? Czy pracowni-
cy naprawde rozumieja idee systemu kanban i wiedza, jak wykorzystywad go
jako narzedzie ciaglego doskonalenia? Sposéb myslenia pracownikéw o calym
systemie zadecyduje o tym, czy bedzie to jednorazowe narzedzie, czy tez cze$é
dluzszego procesu tworzenia kultury ciaglego doskonalenia.

W tej ksiazce pokazemy, w jaki sposéb Toyota wybiera, motywuje i przy-
czynia si¢ do rozwoju pracownikéw, aby mogli dtugofalowo zaangazowac sie
w proces wytwarzania produktéw najwyzszej jakosci w bezpiecznym oraz
sprawiedliwym $rodowisku pracy. Szacunek dla ludzi i ciggle doskonalenie
ida ze soba w parze. Traktowanie ludzi jako stalych cztonkéw spolecznosci
daje podstawe, by nie tylko uczy¢ ich wykonywania pracy, ale takze prosié
o to, by ciagle doskonalili produkty i procesy. Starannie wyselekcjonowa-
ni, dobrze wyszkoleni ludzie, ktérym postawi si¢ odpowiednie wyzwania,
w polaczeniu z wyjatkowymi procesami zapewniajg wyjatkowe rezultaty.
»Szczuply umysl” jest rezultatem szerszej kultury, ktdra wspiera i angazuje
ludzi. Kultura Toyoty jest kluczowym elementem sukcesu tej firmy jako
globalnego lidera w dziedzinie sprawno$ci operacyjne;j.
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NA CZYM POLEGA
KULTURA TOYOTY?

Kazdy czlowiek wykonujacy swe obowiqzki z pelmym poswigceniem moze
wytworzyd wielkg moc, ktdra zebrana razem moze zapewnic prawdziweg sitg.

KiicHiro Toyopa, zarozyclEL ToyoTA MoTorR COMPANY



ROZDZIAL 1

Tajemnica sukcesu Toyoty kryje sie
w jej kulturze — DNA firmy

Caly wezorajszy dzien spedzitem z trzydziestoma mlodszymi kierownika-
mi naszej firmy. Co najmniej potowa z nich byla spoza Japonii. Podzie-
lono ich na zespoly, w ktdorych rozwigzywali vizne problemy, a nastgpnie
prowadzili prezentacje i przedstawiali rozwigzania oparte na tym, czego
nauczyli sig na temat drogi Toyory. Gdy ich o to pytatem, wielu odpo-
wiadalo, Ze teraz w petni rozumiejq droge Toyory. Mylili si¢ catkowicie.
Nikt nie jest w stanie zrozumiel tego fenomenu w ciggu dwich lub trzech
miesigcy. Kierownicy zrozumieli jedynie to, co jest na powierzchni, ale
pod spodem kryje si¢ znacznie wigcej. Poprositem ich wigc, aby zbadali te
glebiny. Proces poznawania drogi Toyoty nie ma kotica. Sqdze, ze ja sam
nadal w pelni jej nie rozumiem, choc pracuje dla tej firmy od czterdziestu
trzech lat!.

KATSUAKT W ATANABE, PREZES TOYOTA MOTOR CORPORATION

Dlaczego programy szczuptej produkcji
i sze$¢ sigma nie wystarczg?

Zarzadzajacy przedsiebiorstwami na calym $wiecie poszukuja sposobu, kté-
ry pozwolitby im zaangazowal pracownikéw w proces poprawy jakosci.
Niektérzy stosowali program sze$¢ sigma (ang. six sigma), ktéry pozwalat
im uksztaltowaé ekspertéw w zakresie statystycznego rozwiazywania pro-
bleméw, inni z kolei decydowali si¢ wprowadzi¢ zasady szczuplej produkgji
(ang. lean production) od podstaw, uzywajac prostszych koncepcji systemu
~Ciagnionego” (ang. pull) i ciagltego przeptywu (ang. flow) oraz inwestujac

v Lessons from Ioyota’s Long Drive, ,Harvard Business Review”, lipiec—sierpiefi 2007, s. 74—83.



w szczuple procesy. Najnowszym trendem jest stosowanie programu ,,$zczu-
plego sze$¢ sigma” (ang. lean six sigma), ktdry uwazany jest za zbiér najlep-
szych cech obu poprzednich programéw. Narzedzia stuzace do wprowadza-
nia zasad szczuplej produkcji sg przekazywane pracownikom na poziomie
roboczym, jako ze sg tatwiejsze do zrozumienia i zapewniajg szybkie rezul-
taty, natomiast trenerzy posiadajacy ,czarny pas” w zakresie programu sze$¢
sigma prowadza zlozone, wymagajace wickszego zaangazowania i trwajace
kilka miesigcy projekty, ktére pozwalaja wprowadzi¢ wigksze oszczednosci.
Te programy skutecznie redukujg koszty, a wiele firm podkresla ten fake,
aby wywrze¢ pozytywne wrazenie na inwestorach. Niestety, we wszystkich
tych wysitkach zazwyczaj czegos brakuje.

Jesli poprosiliby$my fachowca zajmujacego si¢ systemem produkcyjnym
Toyoty (ang. TPS — Toyota production system) o ocene tych ,;szczuptych opera-
¢ji”, prowadzonych w innych firmach, zapewne nie wystawilby im on zbyt
wysokiej noty. Ekspert w zakresie TPS nie bedzie analizowal wykreséw
i graféw projektéw zgodnych z programem sze$¢ sigma i nie zwréci wiek-
szej uwagi na poczynione oszczednosci. Ekspert przejdzie bezposrednio do
gemba (stanowiska pracy) —a wiec do miejsca, w ktérym odbywa si¢ rzeczy-
wista praca — i przeprowadzi szczeg6lowa analize procesu. Skoncentruje si¢
na poszukiwaniach zaklécen przeplywu — miejsc, w ktérych dochodzi do
marnotrawstwa. Ekspert bedzie obserwowal ludzi podczas pracy, aby prze-
kona¢ sie, czy ich dzialanie odbywa si¢ wedlug powtarzalnego, standar-
dowego procesu. Poszuka dowodéw wskazujacych na problemy z jakos$cia
— zajrzy wiec do dzialéw naprawczych. Bedzie pod wrazeniem, jesli przeko-
na si¢, ze material bez Zadnych zaklécen przeptywa przez zaklad, a pracow-
nicy aktywnie angazuja si¢ w prace powickszajaca warto$§¢ w okreslonym
tempie (zwanym czasem taktu). Jeszcze wicksze wrazenie zrobig na
nim przyklady zarzadzania wizualnego — materialy graficzne, ktére przed-
stawiaja stan operacji i pozwalaja upewni¢ sig, czy dany proces jest zgodny
ze standardami. Jednak najwazniejsze jest jeszcze co$ innego — dowody na
to, ze pracownicy w zakladzie aktywnie angazujg sie w proces rozwiazywa-
nia probleméw. Niestety, w rzeczywisto$ci rzadko kiedy mamy mozliwosé
zobaczy¢ ktérakolwiek z tych rzeczy. Tabele i wykresy zawsze wspaniale
wygladaja na $cianach sali konferencyjnej, ale rzeczywistos¢ w hali produk-
cyjnej jest odlegta od ideatu TPS.

Od samego poczatku dzialalnosci firmy Toyota jej szefowie wierzyli,
ze kluczem do sukcesu jest inwestowanie w ludzi. Od tamtych czaséw
kultura Toyoty przeszla pewna ewolucje i dzi§ stanowi ona podstawowg



warto$¢ w firmie. To rzeczywista przyczyna, dla ktdrej operacje sg szczu-
ple, samochody trafiaja na rynek zgodnie z harmonogramem i w ramach
zaplanowanych budzetéw, projektanci pojazdéw rozumieja potrzeby
klientéw, kierownictwo firmy potrafi przewidzie¢ dlugofalowe trendy
i ma przejrzyste strategie, a kazdy pracownik (zwany czlonkiem zespo-
tu) pracuje z pelng energia, starajac si¢ zrealizowac roczny plan. Poje-
cie ,droga Toyoty” obejmuje przede wszystkim kulture firmy — sposéb,
w jaki pracownicy mys$la i dziataja, jest gleboko zakorzeniony w filozo-
fii firmy i jej podstawowych zasadach. Zasadnicze elementy tej filozofii
— szacunek dla ludzi i dazenie do ciaglego rozwoju — nie ulegly zmianie
od poczatku istnienia koncernu.

Niemal kazdy prezes méwi o kulturze swojej firmy i zapewnia, ze
ludzie sa jej najwazniejszym zasobem. Ale czy sam w to wierzy? Jesli zda-
rza si¢ okazja do przeniesienia produkcji z kraju, w ktérym placi si¢ 25
dolaréw za godzine, do panstwa, w ktérym stawka za godzine pracy ro-
botnika wynosi tylko dolara, ilu z prezeséw rozwaza taka mozliwo$¢? Po
przeprowadzeniu procesu rekrutacyjnego i szkoleniowego firma znala-
zlaby si¢ woéwczas na nowym — lecz ekonomicznie przyjaznym — terenie.
Rodzi si¢ tylko pytanie, czy szkolenia wystarcza, aby utrwali¢ w nowych
pracownikach dotychczasowa kulture firmy. I czy kierownicy wiedza do-
ktadnie, na czym polega ta kultura, ktora staraja si¢ zaszczepi¢ w takim
przypadku?

Gdy Toyota buduje zaktad w kolejnym panstwie, starannie analizuje
sytuacje w lokalnej spotecznosci i zastanawia sie, w jaki spos6b najlepie;
bytoby rozwinaé kulture firmy w danym s$rodowisku. Dotychczasowe
doswiadczenia nauczyly ja, ze proces ten wymaga zar6wno czasu, jak
i cierpliwosci. W fabryce Toyota Motor Manufacturing w Georgetown
w stanie Kentucky — pierwszym zakladzie nalezacym w petni do tego
koncernu na terenie Stanéw Zjednoczonych — zajeto to pietnascie lat.
Chociaz Toyota szczyci si¢ tym, iz jest organizacjg uczaca si¢ i skrécita
czas niezbedny do budowy swojej kultury od podstaw, mimo wszystko
zajmuje to cale lata.

Dla wielu firm préby wprowadzenia filozofii Azizen i projektu szes$¢ sig-
ma okazaly si¢ frustrujacym do$wiadczeniem — zapewnialy §wietne rezul-
taty krotkoterminowe, ale nie udawalo si¢ ich utrzymacd na dluzej. Nale-
zy poszukad czego$ wigcej. Naszym zdaniem tym brakujacym elementem,
ktéry pozwala uzyskac trwale rezultaty, jest kultura Toyoty. I chociaz wersje
tej kultury sa rézne w poszczegdlnych krajach, a nawet w poszczegélnych



spotecznosciach, mozna wyr6zni¢ pewne uniwersalne elementy i prakeyki,
z ktérych skorzystaé moga wszystkie firmy. W tej ksiazce omawiamy wla-
$nie te podstawy — DNA kultury Toyoty.

Czym jest kultura?
(Wszystko jest w naszych gtowach)

Zanim zrobimy pierwszy krok, powinni§my pozwoli¢ sobie na chwile
przerwy i zastanowi¢ si¢ nad znaczeniem stowa , kultura”. Czesto styszymy
je z ust menedzeréw, ktorzy méwia: , Wszystko opiera si¢ na kulturze”,
»To kwestia ludzi”, ,Narz¢dzia to prosta czg$é; zmiana kultury to praw-
dziwe wyzwanie”, ,Zasady szczuplej produkcji sprawdzajg si¢ w kulturze
japoniskiej, a wiec tam, gdzie zostaly opracowane; nie sprawdzaja si¢ jed-
nak w naszej kulturze”. Pozytywna strona takich wypowiedzi jest to, ze
ich autorzy zdajg sobie sprawe z wagi kultury i jej integralnej roli w pro-
cesie przeksztalcania organizacji w efektywna firme. Jednak dowodza one
takze, iz r6zni ludzie réznie interpretuja znaczenie stowa ,kultura”.

Kazdego roku podczas kurséw na temat organizacji pracy prowadzo-
nych przez Likera — jednego z autoréw tej ksiazki — uczestnicy podzieleni
na zespoly proszeni sa o przeprowadzenie wywiadéw w rzeczywistych
firmach w celu zrozumienia ich celéw biznesowych i organizacji we-
wnetrznej. Jeden z zespoléw po przeprowadzeniu badan w lokalnej fir-
mie stwierdzil, iz ma problemy z przygotowaniem wymaganego raportu,
poniewaz: ,Badana przez nas firma nie ma zadnej kultury. Dziata na
rynku od niedawna i nie ma jeszcze spisanej misji ani tez nie organizuje
zadnych firmowych wydarze. Obchodzi jedynie Swieto Dziekczynienia,
ale to wszystko”. Kazdego roku uczestnicy tych kurséw maja problemy
z dotarciem do sedna kultury badanych przez nich firm. Dlaczego to
zadanie jest tak trudne?

Problem polega na tym, ze poznanie kultury firmy wymaga odkrycia
tego, co tak naprawde tkwi w glowach jej pracownikéw. Antropolodzy
odkrywajacy nowa, nieznang dotad kulture zaczynaja od zwyktej obser-
wacji sposobu zycia jej przedstawicieli. Zbieraja artefakty. Obserwuja
interakcje miedzyludzkie. Hierarchie w spolecznosci poznaja dzigki ob-
serwacji zachowan $§wiadczacych o szacunku. Yaczgc wszystkie te infor-
macje, tworzg obraz nowej kultury. Na koniec rozmawiaja z jej przedsta-



wicielami i zadajg pytania, ktére pozwalaja poznad system ich przekonan
oraz wartosci.

Przydatna dla nas definicja kultury, ktéra wspélgra z prawdziwym sen-
sem drogi Toyoty, brzmi:

...Wzorzec podstawowych zalozen, opracowany, odkryty lub rozwiniety przez
dana grupe w celu poradzenia sobie z jej problemami, zwigzanymi z adaptacja
zewnetrzng oraz integracja wewnetrzna, ktory sprawdzit si¢ na tyle, aby mozna
go bylo uzna¢ za wlasciwy, i w zwiazku z tym jest przekazywany nowym czlon-
kom spolecznosci jako prawidlowy sposéb postrzegania, myslenia i odczuwania

w kontekscie tych probleméw?.

Ta definicja pozwala nam zorientowac sig, ze kultura jest zjawiskiem le-
zacym u podstaw tego, w jaki sposdb wszyscy czlonkowie organizacji po-
strzegaja, mysla, a nawet czuja. Znaczna cze$¢ modeli wskazuje, iz kultura
istnieje na wielu poziomach. W ksigzce Droga Toyoty zastosowalismy model
g6ry lodowej, by pokazaé, ze to, co widaé na pierwszy rzut oka, jest zaledwie
jednym z aspektéw wickszej catosci. Wigksza cze$¢ gory lodowej znajduje
si¢ pod powierzchnia wody — i tam tez kryja si¢ glebsze aspekty kultury.
W modelu zaproponowanym przez Scheina wyrdzni¢ mozna trzy poziomy
tej piramidy (patrz ilustracja 1-1):

1. Artefakty i zachowanie. Artefakty i zachowanie znajdujg si¢ ponad po-
wierzchnig. To od tych elementéw antropolog rozpoczyna obserwacje.
Na tym poziomie dostrzegamy przedmioty, fizyczng organizacj¢ stano-
wiska pracy, zachowanie ludzi oraz dokumenty pisane, takie jak regu-
laminy. To istotne obserwacje, ale nie pozwalaja nam one jeszcze objaé
calosci spraw. Wezmy na przyktad system andon stosowany w Toyocie,
czesto kojarzony z mozliwoscig zatrzymania produkcji w celu rozwiazania
probleméw z jakoscia. (Andon to sygnalizacja dzwigkowa, wlaczana po-
przez pociagniecie linki i powodujaca zatrzymanie calej linii). Czy Toyota
na pewno chce wstrzymywac calg produkcje, aby naprawia¢ wszystkie
btedy w momencie ich powstawania? Aby zrozumie¢ znaczenie takich
artefaktow, jak system andon, musimy glebiej wejs¢ w kulture i zbada¢
normy oraz warto$ci wszystkich pracownikéw.

2 Edgar Schein, Coming to a new awareness of organizational culture, ,Sloan Management
Review”, zima 1984, vol. 25, nr 2, s. 3—16.



34 Kultura Toyoty

llustracja 1-1. Trzy poziomy kultury

Co widzimy?

Wszystko, co nowicjusz, gos¢ lub konsultant moze
dostrzec (na przyktad ubiér, wykresy organizacyjne,
uktad fizyczny, stopien sformalizowania, logo, misja).

Artefakty
i zachowanie

Co gtoszq?

To, co ustyszymy, jest przyczynq, dla ktérej wszystko
wyglgda tak, jak wyglgda. Do tej grupy zaliczamy
filozofig firmy, normy i uzasadnienia.

Normy i wartosci

W co gteboko wierzq i wedtug jakich zasad
dziatajq?

Pod$wiadome, przyjmowane za oczywiste prze-

konania na temat organizacii i jej pracy (celéw),
ludzi, nagréd i kar.

Zatozenia podstawowe

2. Normy i warto$ci. Normy to ogdlnie akceptowane reguly rzadzace za-
chowaniem. Niekoniecznie musza by¢ one spisane — kazdy ,zna” pod-
stawowe zasady zachowania, regulujace na przyklad kwestie ubioru albo
tego, co mozna powiedzied, czy mozna spdznic si¢ na spotkanie i przery-
walé wypowiedz przelozonego. , Wartosci” to zasady, wedlug ktérych zyje-
my. Pracownik, spytany o to, co znaczy dla niego firma, zazwyczaj opisuje
warto$ci wyznawane przez organizacje. Analizujac doglebniej system an-
don, zaczynamy rozumie(, iz odzwierciedla on pewng warto$¢ Toyoty: uze-
whnetrznianie wszystkich probleméw w celu ciaglej poprawy dzialania sys-
temu. Kazdy pracownik moze pociagna¢ za linke, wlaczajac tym samym
sygnalizacje $wietlna i charakterystyczny sygnal dzwickowy. Od lidera
zespolu oczekuje sie, by znalazl sie na miejscu niemal natychmiast, zdia-
gnozowal wage problemu i poprzez ponowne pociagniecie linki skasowat
zadanie zatrzymania linii montazowej, zanim jeszcze do tego rzeczywiscie
dojdzie. Jezeli jednak problem jest naprawde powazny, lider zespotu nie
pociagnie za linke (a wiec nie anuluje sygnatu do zatrzymania, wydanego
wecze$niej przez czlonka zespolu) i produkeja zostanie wstrzymana. Gdyby
spytano lidera zespotu w Toyocie, dlaczego zezwolil na zatrzymanie linii,
zapewne zwrocilby uwage na fake, iz jego organizacja przyklada wicksza
wage do jakosci niz wykonywania planéw produkcyjnych.

3. Podstawowe zalozenia. Co tak naprawde sadzimy o naturze or-
ganizacji i roli, jaka w niej odgrywamy? Czy uwazamy, ze zadaniem
pracownika jest zrobienie wszystkiego, co w jego mocy, by poméc or-
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ganizacji w odniesieniu sukcesu? Czy zakladamy, ze zarzad ma swoje
wlasne interesy, sprzeczne z interesami pracownika, co zmusza nas do
codziennej obrony naszego stanowiska? Czy jesteSmy przekonani, ze
praca to spos6b na zarabianie pienigdzy na zycie, czy tez jest to jeden ze
sposobdéw, na jakie dajemy co$ spoleczefistwu? Czesto nasze zalozenia
sa tak gleboko zakorzenione, ze nie mozemy wyobrazi¢ sobie niczego
innego — na przyktad gdy stwierdzamy, ze ,taka jest ludzka natura”.
Niektére zatozenia tkwia w naszej pod§wiadomosci i trudno nam je wy-
artykutowad. Z istnienia czeSci z nich nawet nie zdajemy sobie sprawy.
Przykladowo gdy zapytamy Amerykanina, dlaczego ludzie chca robi¢
kariere i zarabial coraz wigcej pieniedzy, najprawdopodobniej wzru-
szy ramionami ze zdziwienia lub rozesmieje si¢. ,,Czy to nie oczywiste?
— moze zapytal. — Przeciez chyba kazdemu zalezy na pieniadzach oraz
sukcesie?” Gdy co$ wydaje si¢ nam oczywiste, analityk kultury wyczu-
wa wplyw gleboko zakorzenionych zatozen. Jednym z podstawowych
zalozen systemu andon jest to, ze ludzie wymagaja pomocy innych przy
rozwiazywaniu codziennych probleméw zwiazanych z produkcja. Gdy-
by pozostawi¢ pracownikéw samym sobie, mogliby jako$ przetrwaé
dzief, ale nie byliby w stanie rozwiaza¢ probleméw. Innym zalozeniem
jest to, iz kluczowa rolg pracownika produkcji jest identyfikacja pro-
bleméw i zwracanie na nie uwagi przetozonych, nawet jesli prowadzi
to do wstrzymania produkcji. Wymaga to atmosfery zaufania — nikt
nie zastanawia sig¢, czy pociagniecie za linke jest wlasciwa decyzja. Pra-
cownicy nie moga bac sie jakiejkolwiek reprymendy. Wrecz przeciwnie
— moga otrzymal pochwale za wskazanie problemu.

Historia opowiedziana przez Toma Zawackiego, dyrektora naczelnego
administracji zaktadow Toyoty w Kentucky (dalej pod nazwg TMMK — To-
yota Motor Manufacturing in Kentucky), ilustruje problemy, jakie moga
mie¢ obserwatorzy z odczytaniem glebszej kultury organizacji.

Byly prezes firmy Ford, Red Polling, chciat przejs¢ si¢ po fabryce TMMK i poroz-
mawia¢ z kierownikami. Dyrektor Cho zgodzil si¢ i poczynil stosowne przygoto-
wania. Cho ogromnym szacunkiem darzyl Pollinga i jego stanowisko, a takze pa-
mietal wkiad Forda na wczesnych etapach rozwoju firmy Toyota. Prezes przybyl
z liczng $witg menedzeréw Forda i udal si¢ na przygotowana dla nich wycieczke
po zakladzie. Goscie mogli wchodzi¢ wszedzie i zadawa¢ dowolne pytania. Pét-

torej godziny pézniej Cho zapytal: ,,Co pan o tym wszystkim sadzi?”. Polling od-



parl: ,Nie widz¢ tu niczego niezwyklego”. Na prosbe dyrektora prezes przekazat
kilka wskazéwek i sugestii. Bylo oczywiste, ze Polling byl rozczarowany i nie
zobaczyl tego, czego oczekiwal. Po wizycie Cho wezwal caly zespél odpowie-
dzialny za organizacje tego wydarzenia i powiedzial: ,Dzisiejsza lekcja byta dla
nas bardzo cenna. Dysponujemy tym samym sprzetem i systemem, co Ford, ale
prezes Polling nie dostrzegl naszej przewagi konkurencyjnej, ktéra stanowia nasi
pracownicy. Wygrywamy dlatego, ze mamy inteligentnych, troskliwych i odno-

szacych sukcesy cztonkéw zespolu”.

Kazdego roku tysiace ludzi odwiedzaja zaktady Toyoty, dokonujac obser-
wacji na poziomie artefaktdéw i zachowan. Goscie maja okazje do zadawania
pytan. Wielokrotnie braliSmy udzial w takich wycieczkach po zakladach
w Georgetown i zauwazyliSmy, ze pytania uczestnikéw z reguly pozostaja
na najplytszym poziomie. Oto najczestsze z nich:

e Jakie nagrody finansowe otrzymuja pracownicy za dbalo§¢ o wysoka ja-
kos¢ produktéw?

e W jaki sposdb mierzycie wydajno$é¢ pracownikéw?

e Jaki jest poziom absencji?

e Czy pracownicy sprzeciwiaja si¢ pracy w godzinach nadliczbowych, jesli
nie zostana o tym powiadomieni z wickszym wyprzedzeniem?

e W jaki sposdb Toyota zacheca pracownikéw do zglaszania tak wielu
uwag i propozycji kazdego roku?

Chociaz formalny system nagréd i kar w firmie Toyota jest interesujacy,
stanowi jedynie cz¢$¢ calego obrazu. Pytania zadawane przez go$ci w fabryce
Toyoty méwia nam wigcej kulturze gosci niz o samej Toyocie! Dowiadujemy
si¢, ze ludzie odwiedzajacy nasze zaklady pochodzg z kultury pracy, w ktérej
wierzy sie, iz podstawowym sposobem uzyskiwania okreslonego zachowania
jest odpowiedni system nagrdd i kar. Nie moga sobie wyobrazi¢, ze ktokol-
wiek chcialby zrobi¢ co$ z wlasnej woli, bez zachety finansowej lub cho¢by
w postaci plusa na arkuszu oceny pracowniczej.

W Toyocie istnieje system niewielkich nagréd na poziomie zespolu,
a takze potencjalna mozliwos¢ uzyskania wickszych premii i dodatkéw, kt-
rymi dziela si¢ wszyscy, jesli tylko zaktad i firma odnosza sukcesy. Wchodzac
glebiej w wartosci i zalozenia kultury Toyoty, zrozumiemy, ze to podejscie
odzwierciedla znaczenie, jakie przywigzuje si¢ do pracy zespotowej. Mdowiac
ogdlnie, Toyota chce, by cztonkowie jej zespolu osiagali najwyzszy poziom



odpowiedzialno$ci za swoja prace i w rezultacie zrozumieli, Ze ich los jest
$cisle zwigzany z przyszloscia calej firmy.

Jesli kulture organizacyjng przedstawimy za pomoca diagraméw Venna,
wspdlne przekonania, wartosci i zalozenia pracownikéw beda elementem
taczacym ze soba wszystkie jednostki. Diagram po lewej stronie (ilustracja
1-2) przedstawia staba kulture organizacji. Czterej pracownicy maja ze sobg
niewiele wspélnego, a Joe jest w tym gronie szczegdlnym outsiderem — jego
warto$ci i przekonania na temat pracy w nieznacznym tylko stopniu sa zgod-
ne z przekonaniami pozostatych. Diagram po prawej przedstawia znacznie
silniejsza i bardziej spdjna kulture organizacyjng — pomimo osobistych réz-
nic. Nalezy zwréci¢ uwage na fake, ze nawet w silnej kulturze kazda jednost-
ka zachowuje takie wlasne przekonania, wartosci i zalozenia dotyczace pracy,
ktore nie sa dzielone przez pozostalych cztonkéw grupy; to wilasnie dlatego
okregi nie pokrywaja si¢ w petni, a jedynie czeSciowo na siebie zachodzg.

Gdyby$my mieli przedstawi¢ zwigzki miedzy liderami Toyoty na diagra-
mie Venna, ich przekonania dotyczace podstawowych wartosci firmy oraz
wlasciwego sposobu zarzadzania ludZzmi pokrywalyby sie¢ w bardzo duzym
stopniu. Przechodzac na poziom poszczegélnych pracownikéw, zapewne
znalezliby$my wigksze rozbieznosci pod wzgledem wartosci i przekonan, ale
pomimo to bez watpienia widoczna bylaby istotna cz¢$¢ wspdlna.

llustracja 1-2. Kultura organizacji to przekonania, wartosci i zatozenia wspélne
dla ludzi, ktérzy pracujq na rzecz wspdlnego celu

Staba kultura Silniejsza kultura
organizacyjna organizacyjna

Wspdine przekonania,

wartosci i zatozenia
dotyczqce pracy
oraz organizacji

Liderzy Toyoty, poczawszy od samego zalozyciela Sakichiego Toyody,
przekazywali zasady drogi Toyoty wszystkim czlonkom swojego zespotu.



Podstawowe zalozenie lezace u podstaw kultury Toyoty jest takie, iz me-
nedzerowie sa liderami, a liderzy sa nauczycielami. To co$, czego nie da si¢
tatwo zaobserwowad podczas wycieczki po zaktadach firmy. Najwazniejszym
zadaniem menedzera jest nauczenie mlodych czlonkéw zespotu przyjetego
w Toyocie sposobu definiowania, analizowania, komunikowania i rozwigzy-
wania problemdw. Wszyscy wspotautorzy tej ksiazki, ktorzy pracowali w fir-
mie Toyota, mieli wlasnych , instruktoréw”, poswiecajacych im caly swoj czas
i dziefi po dniu uczacych ich w trakcie pracy, jak mysle¢ i zachowywaé sie
wedtug zasad drogi Toyoty. Bardzo nieliczne firmy na §wiecie ucza pracowni-
kéw swojego podejscia i zajmuja sie ich rozwojem przez tak diugi czas.

Ludzie sg sercem i duszg drogi Toyoty

Droga Toyoty podlega procesowi wewnetrznej ewolucji od momentu na-
rodzin firmy jako producenta automatycznych krosien w 1926 roku. Za-
tozyciel, Sakichi Toyoda, oparl firme Toyoda Automatic Loom Works na
systemie glebokich przekonan, ktére dotyczyly zaréwno celu jej istnienia,
jak i sposobu traktowania wszystkich zatrudnionych w niej ludzi. Gléwnym
powodem, dla ktérego chcial opracowal tatwiejsze w obstudze drewniane
maszyny, bylo pragnienie pomocy kobietom pracujacym przy krosnach
w niewielkiej spotecznosci rolniczej. Konsekwencja tej zasady zalozycielskiej
staly sie¢ dwa cele firmy: stuzy¢ spoteczenistwu oraz czlonkom zespolu, kté-
rzy stanowia podstawe firmy.

Historia firmy Toyota rozpoczyna si¢ pod koniec XIX wieku na wsi
w poblizu Nagoya, gdzie dorastal Sakichi Toyoda. W tamtych czasach tkac-
two bylo jedna z gtéwnych galezi przemystu i rzad, chcac promowaé rozwéj
malych firm, zachecal do tworzenia przedzalni, ktére w rezultacie zaczely
powstawal w calej Japonii. Norma byly niewielkie warsztaty i przedzalnie,
zatrudniajace zaledwie po kilka oséb — gléwnie kobiet, ktére dotychczas
zajmowaly sie domem. Wedle przekazéw, gdy Sakichi zobaczyl, jak ciezko
pracuja jego matka i babka oraz ich kolezanki, postanowil znalez¢ jakies
rozwiazanie, ktére utatwitoby im przedzenie i tkanie.

Byly to czasy, gdy wynalazcy sami musieli zakasaé rekawy i rozwiazywaé
kolejne problemy. Przyktadowo, gdy Sakichi opracowal krosna mechanicz-
ne, pojawil si¢ klopot z napedem urzadzenia. Silniki parowe byly wéwczas
najpopularniejszym zrédlem energii. Sakichi kupil uzywang maszyne paro-
wa i za jej pomoca prébowal napedzaé krosna. Wtasnorecznie, metoda préb



i bledéw, znalazt odpowiednie rozwigzanie — to podejscie stalo si¢ integralng
cze$cig drogi Toyoty. Jak opisywal to pézniej Eiji Toyoda:

Krosna nie dzialaly, poniewaz para ciagle gdzies uciekala. Nie majac innego
wyboru, rozebrali maszyne parowa i odkryli, ze przeciek spowodowany byl zu-
zytymi tloczyskami. Chociaz wiedzieli, ze problem ten mozna latwo rozwiazaé
poprzez obrébke cze$ci na tokarce, nikt w okolicy nie miatl takiego urzadzenia.
Cala noc recznie spitowywali tloczyska. Gdy zlozyli silnik z powrotem, wszystko

dziatalo bez zarzutu?®.

Przez cate swoje zycie Sakichi koncentrowal si¢ na pracy, a nie zarzadza-
niu. Byl Swietnym inzynierem i w p6zniejszych latach okreslano go mia-
nem japonskiego ,krdla wynalazcéw”. Chociaz Japonia czesto postrzegana
jest jako kraj kopiujacy technologie wymyslone w innych panstwach, Saki-
chi Toyoda byl prawdziwym innowatorem: nieustannie usprawnial swoje
automatyczne krosna, w koficu za$ sprzedal prawa do jednego ze swoich
urzadzen angielskiej firmie Platt Brothers. Dzieki zdobytym w ten spos6b
pieniadzom médgt poméc synowi otworzy¢ firme Toyota Motor Company
i rozszerzy¢ dzialalno$¢ na branz¢ motoryzacyjng. Swojemu synowi Kiichiro
powiedzial: ,Kazdy przynajmniej raz w zyciu powinien zaja¢ si¢ jakims wiel-
kim projektem. Ja poswiccitem wigksza cze$¢ swojego zycia na opracowy-
wanie nowych typow krosien. Teraz twoja kolej. Powiniene$ wlozy¢ wysitek
w osiggniecie czego$, co przyniesie korzysci spoleczenstwu”.

Ten cytat wiele méwi o kulturze Toyoty. Do dzi§ widzimy w niej wplyw
rodziny zalozycieli i pierwszych lideréw firmy. Mozemy poczué emocje, kt6-
re lezaly u podstaw jej zatozenia. To nie tyle biznes, co powolanie do osiaga-
nia wyzszego dobra, ktére napedza nieustanny rozwoj firmy.

Ojciec wystal Kiichiro na prestizowy Tokijski Uniwersytet Cesarski.
Mlody Toyoda studiowal na wydziale inzynieryjno-mechanicznym. Kiichiro
skoncentrowal si¢ na technologii silnikdw. Mégt wykorzystaé wiedzg uzyska-
ng w firmie Toyoda Automatic Loom Works przy wykonywaniu odlewéw
i technice maszynowej. Pomimo zdobytego tu formalnego wyksztalcenia
inzynieryjnego Kiichiro poszedt jednak w $lady ojca i postanowil uczy¢ sig
wszystkiego poprzez wlasna praktyke. Schoichiro Toyoda, syn Kiichiro, opi-
sywal swojego ojca jako , prawdziwego inzyniera”, ktéry ,naprawde zastana-
wial si¢ nad kazdg kwestia, a nie polegal jedynie na swojej intuicji. Zawsze
chcial zebrac jak najwiecej faktéw. Zanim podjat decyzje o produkgji silnika

> Eiji Toyoda, Fifty Years in Motion, Kodansha America, 1987.




samochodowego, wykonywat najpierw mniejszy model. Najtrudniejsze byto
odlanie bloku cylindra, totez zdobyl wiele do§wiadczenia w tym zakresie i do-
piero dysponujac odpowiednia wiedza, zabral si¢ za produkcje silnikow”4.

Kiichiro Toyoda, podobnie jak jego ojciec, z pasja podchodzit do innowa-
qji, tak duzych, jak i drobnych. To jemu przypisuje si¢ stowa: ,,Pracujemy nad
ulepszaniem naszych produktéw poprzez codzienne ich udoskonalanie”.

Kuzyn Kiichiro Toyody, Eiji Toyoda, przejal stery firmy po tym, gdy
Kiichiro obarczyl sie odpowiedzialnoscig za problemy finansowe zaktadéw
w latach 40. i zrezygnowal ze stanowiska. Eiji Toyoda prowadzil firme przez
kilka dziesiecioleci w najtrudniejszych czasach, gdy musiat walczyé o prze-
trwanie, ale takze w okresie prosperity, gdy Toyota stala si¢ firma Swiatowa.
Nigdy nie odszed! ani na krok od swoich fundamentalnych przekonad na
temat tego, dzieki czemu firma dziala: ,Ludzie sa najwazniejszg wartoscia
Toyoty i to od nich zalezy jej sukces lub niepowodzenie”.

Wydaje sig, ze czlonkowie rodziny Toyoda majg talent do wyszukiwa-
nia zdolnych pracownikéw spoza wlasnego kregu. W ich §lady szly cale
zastepy doskonatych lideréw, ktérzy przyczyniali si¢ w sposéb istotny i nie-
powtarzalny do rozwoju firmy oraz kultury Toyoty. System produkcyjny
Toyoty (TPS) powstal pod kierunkiem Taiichiego Ohno. Réwnie stynni in-
zynierowie naczelni, tacy jak Tatsuo Hasegawa, kt6ry stat na czele projektu
pierwszego modelu Corolla, oraz Kenya Nakamura, prowadzacy pierwszy
program Crown, stworzyli podwaliny wyjatkowego systemu rozwoju no-
wych produktéw w Toyocie. Shotaro Kamiya byl jednym z lideréw strategii
»Customer First” (,Klient na pierwszym miejscu”), ktéra stata sie prawdzi-
wa obsesja dziatu sprzedazy Toyota Motor Sales.
skoncentrowanej na nieustannym usprawnianiu i szacunku dla ludzi, oraz
podejmuja wysitki, ktorych celem jest danie czego$ swiatu. W dalszej czesci
tego rozdziatu przyjrzymy si¢ na przyklad dziataniom Fujio Cho, ogarniete-
go pasja dokumentowania i upowszechniania drogi Toyoty na calym $wie-
cie. Jego poprzednik, Hiroshi Okuda, korzystal z kazdej sposobnosci, aby
podkresli¢ role Toyoty jako obywatela §wiata: ,Pragniemy uczyni¢ Toyote
nie tylko silna, ale i powszechnie podziwiang firma, cieszaca si¢ zaufaniem
i szacunkiem calego $wiata”.

Firmy z wielu réznych branz probowaly zglebic i zastosowal ,najlepsze
praktyki” Toyoty, wykazujac szczegélne zainteresowanie eliminowaniem

4 Edwin Reingold, Toyota: People, Ideas, and the Challenge of the New, Penguin Books, Lon-
don 1999.



strat i rozwojem szczuplych proceséw, ktdre zapewniaja wysoka wydajnosé
i redukcje kosztéw. Szczuple procesy sa obecne w Toyocie, ale to tylko czgsé
calego obrazu — towarzyszy im szereg innych elementéw, ktére pozwalaja
przenies$¢ jakos§¢ zintegrowang z kultura firmy do réznych zaktadéw na ca-
tym $wiecie. Chociaz istnieje wiele udokumentowanych sukceséw w odtwo-
rzeniu poszczegblnych aspektéw kultury Toyoty, jedynie nielicznym organi-
zacjom udalo sie zbudowa¢ cala kulture przypominajacy te, ktéra pozwala
Toyocie ksztaltowac wyjatkowych ludzi, dazacych do ciagtego doskonalenia.
Trudnosci kryja sie w kulturach poszczegélnych firm.

W tym rozdziale wskazujemy, iz kultura jest zjawiskiem wielowarstwowym
i zakorzenionym w gleboko osadzonych zalozeniach. Te zalozenia sa oczywi-
$cie rozne w roznych krajach i mogg zaréwno pomagad, jak i przeszkadzad
firmom w przyjeciu zasad Toyoty. Przyktadowo japoniska kultura opiera si¢ na
mysleniu dtugofalowym i zasadach kolektywizmu, wedtug ktérych jednostka
jest podporzadkowana grupie. Dokladnie odwrotnie wyglada to w krajach
Zachodu, gdzie mysli sie w krétszej perspektywie czasowej i gdzie gléwny
nacisk polozony jest na rozwdj jednostki oraz indywidualizm. Nie oznacza to
jednak, ze kultura Toyoty nie sprawdza si¢ w krajach zachodnich — po prostu
jest ona tu nieco inna i jej wprowadzanie wigze si¢ z pewnymi wyzwaniami.





