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WPROWADZENIE
DO WYDANIA POLSKIEGO

Przed wielu laty zafascynowala mnie ksiazka tworcy stynnej
japonskiej korporacji SONY, Akio Mority, ktory w sposob nie-
zmiernie inspirujacy opisywal, jak z niewielkiej firemki o watpliwej
reputacji produktowej powstala nowoczesna firmy o najwyzszych
parametrach technologicznych, wiodaca na Swiecie pod wszelkimi
aspektami biznesowymi. Nie przypuszczalem, ze niebawem
spotkam si¢ z inna japoniska korporacja przemystowa, ktora blisko
poznalem w Polsce jako klient, jako wykladowca i w pewnych
obszarach - jako doradca. Byla to wtasnie Toyota, ktora w latach
90. XX w. i na poczatku XXI w. rozpostarta szeroko swoje skrzydta
w Polsce, podbila rynek, stworzyla sie¢ sprzedazy i zbudowala
strategi¢ ekspansji i dominacji.

Bedac wlaczony w infrastrukture edukacyjna Toyoty w Polsce
(Akademia Toyoty zorganizowana wspoOlnie z Wydzialem Nauk
Ekonomicznych Uniwersytetu Warszawskiego), niejako zawodowo
wgryzatem si¢ w tajniki sukcesu firmy, obserwowalem jej rozwoj
i analizowatem czynniki decydujace o przewadze konkurencyjne;j.
W tym czasie poznatem prezesow Toyoty Motor Poland: obecnego
- p. Hiroshi Kono i poprzedniego - p. Makoto Seki, szefow
o roznych stylach kierowania, ale osiagajacych znakomite wyniki
ekonomiczne. Poznalem tez kadre menedzerska, zaprzyjaznilem
sie z tworcami sukcesu Toyoty w Polsce - dilerami. Z tymi
ostatnimi na sesjach szkoleniowych analizowaliSmy - razem
z moimi akademickimi kolegami - Swiat nowoczesnego biznesu
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i szukaliSmy zrodet przewagi konkurencyjnej Toyoty. Odnajdowa-
lismy je w roznych miejscach, ale najczeSciej w sprawnej organizacji
i w ludziach. Tych ludziach, ktorzy zyjac idea Toyoty i bedac
nasycani jej wartoSciami, tworzyli grupe¢ niepowtarzalnych jedno-
stek i zespoltdéw potaczonych wspolnym dazeniem do sukcesu, i to
sukcesu w roznych wymiarach: jakoSciowych, sprzedazowych,
wizerunkowych, ekonomicznych itp. Ta moja przygoda intelek-
tualna z dilerami i pracownikami sieci Toyoty pozwolila mi dzisiaj
w pelni zrozumied te ksiazke i z przekonaniem rekomendowac ja
czytelnikom'.

We wstepie do tej niezwyklej ksiazki, napisanym przez
Jamesa E. Pressa, prezesa Toyota Motor North America, Inc.,
czytamy: ,System wymaga wysoce uzdolnionych ludzi, ktérzy
beda go w stanie utrzymac i ciagle usprawniac. Samo stosowanie
metod bez odpowiedniego rozwoju umiejetnosci i zdolnoSci
da jedynie ograniczone korzySci, a gtldbwny cel samego systemu
- zwickszona wydajnosS¢ dzieki zwickszeniu mozliwoSci osob
- zostanie utracony’.

Wiele, wiele lat temu tzw. guru jakoSci, amerykarski statystyk
ijeden z tworcOw japonskich systemow jakosci - Edward Deming,
podatl recepte na sukces, ktora wowczas budzita wiele watpliwosci,
a i dzisiaj je wywoluje: ,Skieruj oczy na jakosSc, a zyski pojawia si¢
same”. DziS, niewatpliwie rozwijajac t¢ mysSl, autorzy ksiazki
powoluja sie na jednego z pierwszych gtéwnych instruktorow
Toyoty (Isao Kato), przypominajac jego stowa: ,W Toyocie mamy
powiedzenie: mono zukuri wa hito zukuri, cCoO 0znacza: »wy-
twarzanie rzeczy dotyczy ludzi«”. Jesli ludzie chca odnies¢ sukces
w stosowaniu szczuptej produkcji lub systemu produkcyjnego
Toyoty, musza na pierwszym miejscu postawi¢ na rozwoj ludzi
i sprawi¢, aby liderzy byli zdolni do ciaglego usprawniania.
Wspominany Kato dodaje tez: ,Nie mozna oddzieli¢ rozwoju
pracownikow od rozwoju systemu produkcyjnego, jesli chcemy
odnieS¢ sukces na dluzsza mete”.

Niniejsza ksiazka ukazuje najlepsze praktyki ksztatcenia i roz-
wijania ludzi, przedstawia metody nauczania, programy ksztalcenia,

! W $wiat Toyoty w Polsce wprowadzita mnie niestrudzona oredowniczka
Akademii Toyoty w Polsce - Pani Elzbieta CieSlakowska i jej zespot, ktoremu - jak
réwniez wszystkim dilerom - serdecznie dziekuje.
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techniki kontroli postepéw w nauce i metody motywowania
przez edukacje. Ten pobiezny spis treSci moze sugerowac, ze
ksiazka ta jest adresowana glownie do szkoleniowcow: do
pracownikow pionu HR czy instruktorow zawodu. Nie ma nic
bardziej btednego. OczywiScie, wymienione grupy zawodowe
moga znakomicie spozytkowac wiedze zawarta w ksiazce, ale ja te
ksiazke odczytuje jako przewodnik dla menedzeréw, i to najwyz-
szego szczebla. Menedzerow poszukujacych sukcesu, odnoszacych
sukces i chcacych go utrzymad, ale takze i tych, ktorzy gdzies
poniesli kleske, szukaja przyczyn i chca podnieS¢ swoj biznes
z kolan.

Z czternastu zasad zarzadzania, przedstawionych w ksiazce
Droga Toyoty, az szeS¢ odnosi si¢ do filozofii rozwoju ludzi. Oto
niektore z nich, ktoére niewatpliwie mozna poleci¢ kadrze
zarzadzajace;j:

* Opierac sie w zarzadzaniu na dalekosieznej koncepcji - nawet

kosztem krotkoterminowych wynikow finansowych.

* Wyksztalci¢ wyjatkowych ludzi i zespotly realizujace ogolna

koncepcje firmy.

» Szanowac szeroka sie¢ partnerow i dostawcow, rzucajac im

wyzwania i pomagajac im w doskonaleniu sig¢.

» ZostaC organizacja uczaca si¢ dzieki niestrudzonej refleksji

i ciagtej poprawie.

Organizacja uczaca sie to organizacja realizujaca kompleksowe
programy ksztalcenia, oparte na zdefiniowanej tzw. wiedzy
krytycznej, to organizacja rozwijajaca ludzi, a zwlaszcza ich talenty,
to firma preferujaca wyjatkowych ludzi, a nie przecietniakow,
budujaca kreatywne zespoly polaczone unikatowym systemem
wartoSci i etyka zawodowa. Proces nowoczesnego ksztatcenia
musi sie opiera¢ na doswiadczeniach pracy i wykorzystywac
dydaktyczne standardy. Oczyma duszy widze mndstwo nauczycieli,
ktorzy na stowo ,standard” oburza si¢ wielce i zaprotestuja przeciw
ingerencji w wolnos¢ stowa czy metody. Ale przeciez w Toyocie
standard dydaktyczny oznacza zestaw powtarzalnych krokow,
ktore maja utatwic uczenie si¢ i przyswajanie wiedzy, np. obowiazek
zwiezlego przypomnienia tresSci z poprzedniego dnia czy pod-
sumowania dnia, koniecznos¢ przygotowania kursanta zgodnie
ze SciSle okresSlonymi technikami (np.: rozluznij studentow,
przedstaw im nazwe zadania, dowiedz si¢, co juz wiedza o tym
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zadaniu, wzbudz zainteresowanie kursantow). Autorzy ksiazki
w szczegOlnie dramatyczny sposob ukazuja role standardow
w pracy pracownikéw shuzby zdrowia, gdzie zdefiniowanie
efektywnych metod wykorzystania tak prostych czynnosci, jak
mycie rak, moze stanowi¢ réznice miedzy zyciem a Smiercia.

Szczegbdlna role w procesie ksztatcenia pracownikéw odgrywa
lider, ktory musi podja¢ Swiadoma decyzje o wspieraniu
ludzi i pomaganiu im w realizacji ich celow i pragnieq,
wiedzac, ze w dluzszej perspektywie ta decyzja sprawi, iz
ludzie beda chcieli wspiera¢ lidera i firme. W firmie Toyota
wlasnie jednym z podstawowych obowiazkow wszystkich
lidero6w jest rozwoj podwladnych. Liderzy sa zywotnie za-
interesowani rozwojem pracownikow, jesli bowiem poziom
ich umiejetnoSci bedzie niski, to wplynie to na wyniki i ocene
lidera.

Ksiazka ta - podkreSlmy to jeszcze raz - jest adresowana do
dwoch grup czytelnikow. Pierwsza z nich to menedzerowie,
ktorzy czytajac ksiazke, musza sie skupic na zaleceniach strategicz-
nych, istotnych dla rozwoju biznesu, np.:

» Toyota koncentruje si¢ na ogolnej wydajnoSci systemu, a nie

na wydajnosci jednostkowe;j.

* Przez strumien wartoSci rozumiemy seri¢ krokow w procesie,

ktore dodaja wartosS¢ dla klienta.

* Najwickszym problemem stojacym przed Toyota, zwiazanym

z rozszerzeniem dziatan na caly Swiat, jest brak odpowiednio
wykwalifikowanych instruktorow, ktorzy mogliby uczyc
zastepy nowych pracownikow.

* Bezludzkich talentow nie mozna przetrwa¢ w coraz bardziej

konkurencyjnym (hiperkonkurencyjnym) Swiecie.

Druga grupe czytelnikOw moga stanowi¢ - i to jest grupa
docelowa ksiazki - szkoleniowcy: dydaktycy, organizatorzy szkolef,
instruktorzy, a takze szeroko rozumiana kadra nauczajaca - nau-
czyciele, profesorowie, trenerzy. Oni - po wnikliwej lekturze
ksiazki - moga w pelni sobie uswiadomic lub przypomniec takie
prawdy, jak:

* Na wyniki nauczania wplywa organizacja procesu dydak-

tycznego.

 Standaryzacja nauczania pomaga, a nie przeszkadza w nau-

czaniu.
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* Buduj motywacje do nauki i stopniowo zmniejszaj nadzor
i kontrole.

* Regularnie kontroluj postepy.

* Uczac innych, sam poznaj w praktyce to, CZego uczysz.

* Od nauczycieli wymaga sie, aby sami nieustannie si¢ uczyli.

Ta niezmiernie ciekawa i przydatna ksiazka, o charakterze po
czesci instruktazowym, konczy sie przestaniem dla menedzerow:
LJnwestycja w ludzi i rozwoj ich talentow w kazdym przypadku
przetamuje cykl walki i porazek, zastepujac go cyklem sukcesow
i rozwoju”. Niech stowa te beda kluczem i punktem wyjScia do
budowania nowoczesnej strategii gospodarczej i biznesowe;j
w naszym kraju.

Zamiast prologu

Takim ksiazkom, jak ksiazka J.K. Likera i D.P. Meiera Toyota
Talent, narzuca si¢ czasami nieoczekiwane wyzwania: powoluje
sie na nie wtedy, gdy kto$ chce udowodni¢, ze zrobil wszystko, co
zalecono, a nie udalo si¢. Ale jest to tylko alibi dla swojego
lenistwa, braku checi do zmiany, braku zaangazowania w dosko-
nalenie organizacji. Zadna, nawet najlepsza ksiazka - przewodnik,
autobiografia, podrecznik - nie zastapi ambicji przedsi¢biorcy,
jego pasji tworzenia i zmieniania, nie wykorzeni ztych nawykow,
nie uleczy obojetnosci zawodowej na wszystko, procz wyna-
grodzenia.
Ta ksiazka jest dla tych, ktorzy chca czego$ dokonac i szukaja
wsparcia w innych dziedzinach.
prof. zw. dr hab. Krzysztof Opolski
Wydziat Nauk Ekonomicznych
Uniwersytetu Warszawskiego
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PODZIEKOWANIA

Obaj nieustannie uczymy si¢ i poznajemy nowe oblicza ,Drogi
Toyoty” w wielu réznych aspektach zycia. Dlatego tez chcieliSmy
napisa¢ dwie sekcje podzickowan - jedna od Jeffa, a druga od
Davida.

Podziekowania od Jeffa

Gdy wspolnie z Davidem ukoniczyliSmy The Toyota Way Fieldbook,
sadzitem, ze zakonczyliSmy juz seri¢ ksiazek Toyoty. NapisaliSmy
juz jedna ksiazke na temat zasad i jedna na temat zastosowania.
Co wiecej mozna bylo napisac? Ale David nie byl jeszcze gotowy,
aby wylaczy¢ Microsoft Word. Uwazal, ze jest jeszcze wiele
rzeczy, ktore mozna napisac na temat 4P. W ksiazce The Fieldbook
ujeliSmy sporo materialu, ale tak naprawde¢ zdotaliSmy jedynie
dotkna¢ niektorych tematow - przynajmniej w porownaniu
z pelnym zakresem wiedzy, jaka istnieje na ten temat. David
zasugerowal, ze powinniSmy przyblizy¢ przynajmniej niektore
kluczowe tematy. Bylem nastawiony nieco sceptycznie... i zme-
czony. Zgodzitem si¢ jednak na ponowna wspotprace, o ile tylko
David przejalby inicjatywe. Zreszta to przeciez on spedzit 10 lat,
terminujac u mistrzow Toyoty i wchilaniajac wiedze¢ jak gabka.
To on przeszedl na poziom wtajemniczenia, ktory gwarantowat
dogtebne zrozumienie metodologii Systemu Produkcyjnego
Toyoty.

www.mtbiznes.pl



20 TOYOTA TALENT

Tak wiec ponownie zabraliSmy sie do pracy. Mamy tez umowe
na cztery kolejne ksiazki. Jak si¢ okazato, w jednej ksiazce nie
mogliSmy nawet w pelni opisa¢ zagadnien zwiazanych z jednym
P (People - ludzmi). Wglebiajac si¢ w SciSle opracowany proces
szkolenia pracownikOw i rozwijania ich talentow, wypehiliSmy
informacjami cala ksiazke, zanim jeszcze udato nam si¢ przejs¢ do
innych aspektow Systemu Ludzkiego Toyoty. Tak wiec zamierzamy
napisaC kolejna publikacje na temat Kultury Toyoty, w ktorej
przedstawimy zarowno filozofie, jak i wazne aspekty systemow
ludzkich. Bedzie tez ksiazka o Procesach Toyoty i Rozwigzywaniu
Problemow w tej firmie.

Podziat pracy nad niniejsza ksiazka byt prosty. David dostarczat
wieksza czeS¢ tresci, ja za$ zajalem sie sprawami koncepcyjnymi,
przyktadami z Toyoty i umieszczaniem wszystkiego w kontekScie.
UzgodniliSmy, ze nasze nazwiska pojawia si¢ na okladce w kolej-
nosci alfabetycznej, ale chce w tym miejscu raz jeszcze podkresli¢
wktad Davida - jego doSwiadczenie w firmie Toyota, pozniej jako
konsultanta, a takze jego ,zakumulowana wiedze know-how” na
temat Systemu Produkcyjnego Toyoty. Dysponuje wiedza, ktora
mozna zdoby¢ jedynie dzieki osobistemu doswiadczeniu i glebokiej
refleks;ji.

Moje badania dotyczace Toyoty kontynuowatem, odwiedzajac
oddziaty w Japonii, Europie, Indonezji oraz Stanach Zjednoczonych.
Wszedzie uderzalo mnie oddanie rozwojowi pracownikow. Miyade-
ra Kazuhiko, wiceprezes zarzadzajacy, ktorego zadaniem bylo
uruchomienie centrum badawczo-rozwojowego Toyoty w Europie,
godzinami opisywal, w jaki sposOb rozwijal swoj wlasny talent
inzynieryjny i probowal przyspieszy¢ ten proces w Europie. Ed
Mantey, wiceprezes Centrum Technicznego Toyoty w Ann Arbor,
w stanie Michigan, objasniat filozofie szkolenia inzynierow i relacji
w celu utrzymania bazy danych wiedzy ,know-how”. Mialem zaszczyt
odwiedzic¢ Globalne Centrum Produkcji (GPC - Global Production
Center) Toyoty w Japonii oraz satelitarne filie w Georgetown
w stanie Kentucky. Mike Hoseus przygotowat tras¢ po Globalnym
Centrum Produkcji w Georgetown. Dziekuje takze Cliffowi Joneso-
wi, kierownikowi, ktory oprowadzil nas po calym Centrum
w Georgetown oraz Caren Caton, asystentce generalnego menedze-
ra, ktora dala nam mozliwos¢ zwiedzenia Globalnego Centrum
Produkcyjnego Ameryki Poinocnej (North American GPC).
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Wiele roznych osob przeczytalo wersje robocze tej ksiazki,
skrupulatnie poszukujac btedow lub komentujac poszczegodlne
treSci. Michael Balle przeczytal wersje po naszej wewnetrzne;j
redakgji i znalazt mnostwo nowych btedow. Moj syn, Jesse Liker,
ktory jest naszym najbardziej surowym krytykiem, mowil nam,
ktore okreslenia s3 zbyt ,glupawe” lub ,hipokratyczne”, zmuszajac
nas tym samym do szczerosci i rewizji naszego stylu. Jim Hutzinger
poswiecit wiele lat na studiowanie oryginalnego programu TWI
(Training Within Industry) i zgodzit sie sprawdzi¢ to, co na ten
temat napisaliSmy.

Pragne rowniez podzickowa¢ moim rodzicom - Jackowi
i Henriette Liker, ktorzy pokazali mi, w jaki sposob dzieki ciezkiej
pracy i poSwieceniu mozna rozwinac prawdziwy talent. Wdzieczny
jestem takze mojej zonie - Deborah - i dzieciom - Emmie
i Jessemu - dzieki ktorym udaje mi si¢ zachowa¢ wewnetrzna
rownowage podczas moich badan nad ,Droga Toyoty” i prob jej
rozpowszechnienia.

Podziekowania od Davida Meiera

W kazdym projekcie tych rozmiarOw zawsze jest wielu ludzi,
ktorzy maja swoj wktad - nie da si¢ podzickowac im wszystkim
osobiScie. Tym razem po drodze rOwniez napotkatem setki osob,
ktore wplynely na moéj sposob myslenia i nauczyly mnie czegos na
temat rozwoju pracownikow. W tym miejscu chcialbym im
wszystkim podziekowac.

Wdzieczny jestem firmie Toyota, ktora data mi okazje poznania
stosowanych przez nia metod i rozwini€cia swoich umiejetnosci
jako nauczyciela. Filozofia Toyoty, ktora glosi, ze kazdy lider jest
w pierwszej kolejnoSci nauczycielem, Swietnie mi pasowala,
poniewaz uwielbiam uczy¢ siebie i innych.

Chyle czota przed tworcami programow TWI (Training Within
Industry), a w szczeg6lnosSci metody Instrukcji Pracy. Zanim
zaczalem pracowac¢ w Toyocie, stosowalem juz podobne techniki,
a metoda Instrukcji Pracy pozwolila mi uporzadkowac sposob
myslenia i podejmowane wysitki.

W 1987 r. mialem zaszczyt pracowac z Isao Kato, ktory jest
Glownym Instruktorem i ekspertem w zakresie metody Instrukcja
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Pracy w firmie Toyota. Pan Kato byt osobiScie odpowiedzialny za
rozwoj tysiecy pracownikow Toyoty na calym Swiecie. Ma
dogltebne zrozumienie calego materiatu i szacunku dla wszyst-
kich swoich kursantow. Jest uosobieniem filozofii Instrukcja
Pracy.

Wspotpraca z Jeffem Likerem przy ksiazce The Toyota Way
Fieldbook sprawiala mi wiele przyjemnosci. Tak wiele, ze chcia-
lem dosSwiadczyC tego raz jeszcze! Jeff pozwala mi nabrac
odpowiedniego dystansu do projektu i potrafi uporzadkowac
moje doS¢ chaotyczne mysli. Oprocz tego, jest na biezaco
z wydarzeniami w Toyocie, dzieki czemu ksigzka stanowi ak-
tualny obraz tej firmy.

Wiele zawdzieczamy Markowi Warrenowi, ktory stanowi
chodzaca encyklopedie wiedzy na temat programu Training Within
Industry. Mark dogtebnie badatl ten program i to on byl Zrodiem
naszych informacji na temat oryginalnego materiatu z lat 40. XX
wieku. Dziekuje mu za pomoc, jaka nam okazal, przegladajac tekst
tej ksiazki.

MieliSmy takze to szczeScie, ze mogliSmy w tej ksiazce
wykorzystac przyktady z branzy medycznej. Chcemy podzickowac
dr. Richardowi F. Kunkle oraz Markowi Grabanowi i jego
wspotpracownikom zaréwno za same przyklady, jak i uwagi na
temat catej ksiazki.

Chce takze podzickowacd firmom, ktore pozwolily mi uczyc
u siebie metod Instrukcji Pracy oraz rozwijaC ich pracownikow.
Szczegolne podzieckowania naleza si¢ moim przyjaciolom w firmach:
Hoffman, Parker Hannifin oraz MI Windows and Doors.

Wiele os6b udzielilo nam swoich rad i wsparcia, a takze
podzielilo sie z nami swoimi pomystami. Dziekujemy za pomoc
Jimowi White’owi, Davidowi Jamesowi, Bilowi Constantinowi,
Timowi Szymcekowi, Jodee Bock, Billowi Martinsonowi oraz
Philowi Turekowi.

Realizacja tego projektu bylaby niemozliwa, gdyby nie ogrom-
na pomoc ludzi w wydawnictwie McGraw-Hill. Chcemy po-
dzickowac naszej redaktorce - Jeanne Glasser - oraz kierow-
niczce redakcji - Maureen Walker, wszystkim ludziom, ktorzy
poprawiali nasze btedy, wspomagali swoimi pomystami, opra-
cowali projekt oktadki i wielu innym, ktorzy przyczynili sie do
wydania tej ksiazki.
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Specjalne podziekowania naleza si¢ mojej matce, Patricii Meier,
ktora pomogta w korekcie oraz redakcji. Ma czujne oko i potrafi
dostrzec btedy, ktore umknety wszystkim innym. To jej specjalny
talent.

Na koncu chciatbym podzickowac¢ mojej rodzinie za to, ze
pozwolila mi pracowac nad ta ksiazka podczas weekendow, Swiat
i wakacji. Dziekuje corce Jennifer, moim bliZzniakom Matthewowi
i Michaelowi, a takze zonie Kimberly - jestem Wam wdzieczny za
wasza cierpliwos¢, wsparcie i mitosSc.
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WSTEP

Oczywiste jest, ze pracownicy zawsze byli glownym powodem
sukcesu Toyoty. Od kazdego czlonka zespotu w dziale produkcji
po kierownikow na najwyzszych szczeblach, pracownicy firmy
Toyota sa starannie wybierani, szkoleni i wspierani po to, aby byli
najlepsi w tym, co robia. To dzi¢ki ich umiejetnosciom i motywacji
nasze produkty maja wyjatkowa jakoS¢ i niezawodnoSc.

Jeffrey Lider napisal swoj bestseller zatytulowany Droga Toyoty:
14 zasad zarzgdzania wiodgcej firmy produkcyjnej Swiata
w 2003 r. W ksiazce tej wyjaSnial zasady zarzadzania w firmie i jej
filozofie.

W tym roku Liker - wspolnie z Davidem Meierem - wydali
ksiazke, ktora stanowi rozszerzenie swej poprzedniczki. Czytelnik
znajdzie tu szczegolowe informacje na temat metod, ktore
stosujemy w celu rozwoju naszych pracownikow i zasad szkolenia,
ktore pozwalaja im osiagac okreslone cele Toyoty. Poniewaz zalezy
nam na tym, aby w naszej firmie pracowaly naprawde wybitne
osoby, wiec naszym celem - jako organizacji - jest zapewnienie im
wszystkich narzedzi, ktorych beda potrzebowaly do pelnej realizacji
swojego potencjatu i osiagniecia sukcesu w pracy.

Wykorzystujac Toyote jako firme modelowa, autorzy tej ksiazki
przedstawiaja podejScie mozliwe do zastosowania w kazdej firmie,
ktorej zalezy na rozwoju pracownikow w ramach szczuplej
produkcji towaréw o wysokiej jakoSci.

Liker i Meier szczegétowo przedstawili stosowany przez nas
proces szkolenia. Czytelnicy dowiedza si¢, Ze nasi pracownicy
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rozwijaja swoje umiejetnosci w sSrodowisku wspotpracy i pracy
zespotowej. Odkryja réwniez, ze w Toyocie rOwnie istotny co
wynik jest sposob, w jaki sie go osiaga.

Przyktadowo, analizujac kazda procedure stosujemy zdyscyp-
linowane podejScie do zbierania informacji i poszukiwania
alternatyw, a nastepnie uwaznie monitorujemy zasadnicze kwestie
i czesto do nich wracamy. Ten wyjatkowy proces nazywamy
cyklem Deminga, czyli ,zaplanuj, zrob, sprawdz i dzialaj”.

Kultura obowiazujaca w firmie Toyota zapewnia naszym
pracownikom nagrody oraz mozliwosci ciaglej edukacji i plano-
wania kariery. W zamian oczekujemy inicjatywy, motywacji
i pragnienia przyjmowania réznych rol i obowiazkow.

Powaznie podchodzimy do tworzenia Srodowiska, w ktorym
wzajemny szacunek i zaufanie wszystkich pracownikow prowadza
do indywidualnej kreatywnosci i pracy zespolowej. Nasi pracow-
nicy wiedza, ze to jest naprawde ich firma - a oni musza by¢
zaangazowani i podejmowac istotne decyzje.

Jako cenne osoby dla firmy, wszyscy pracownicy Toyoty kazdego
dnia staraja si¢ w pelni wykorzysta¢ swoje mozliwosci, a takze
dzicki wltozonym wysitkom wzmocnic¢ i budowac site naszej firmy
na calym Swiecie. To filozofia, ktora chcielibySmy przekazac
przysztym pokoleniom.

Oddanie Toyoty ksztalceniu pracownikow oraz ich rozwojowi
doprowadzilo do powstania formalnych centréw nauczania na
University of Toyota w Kalifornii, Global Production Support
Center (Centrum Wsparcia Produkcji Globalnej) w Kentucky,
w Instytucie Toyoty w Japonii oraz Akademii Toyoty w Wielkiej
Brytanii.

Rozwoj wyjatkowych ludzi jest w Toyocie praktykowany od
dawna. Jak dowodzi sukces naszej firmy, jest to jedna z tych
wartoSci, ktora z pozytkiem moga przejac inni.

James E. Press
prezes Toyota Motor North America, Inc.
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WPROWADZENIE

,Gdyby nie ludzie... nieradzqgcy sobie z maszynami,
Swiat bytby rajem dla inZynierow”’.

Inzynier Ed Finnerty, posta¢ z powieSci

Pianola Kurta Vonneguta

Niestety, wszyscy czasem myslimy jak Ed Finnerty, typowy inZynier.
Ziemia bylaby wspanialym miejscem do zycia, gdyby nie ludzie.
A jednak to wlasnie ludzie sprawiaja, ze warto jest zyC - i to
wlaSnie oni decyduja o roznicy miedzy wspanialymi i miernymi
firmami.

O wyjatkowym sukcesie Toyoty gltosno jest na calym Swiecie.
W jaki sposOb udaje si¢ tej firmie odnosi¢ sukcesy zaréwno
w lepszych, jak i gorszych czasach? Informacje na temat systemu
produkcyjnego Toyoty sa dostepne od ponad 30 lat, ale zadnej
firmie nie udalo sie powtorzy¢ takiego sukcesu. W czym tkwi
sekret tej firmy?

Odpowiedz jest prosta: wspaniali pracownicy wspierani
przez system, ktory wymaga obecnoSci tak wyjatkowo uta-
lentowanych ludzi. To wiedza i zdolnoSci ludzi odr6zniaja
jedna firme od drugiej. Wszystkie maja dostep do podobnych
technologii, maszyn, materialow, a nawet tej samej puli po-
tencjalnych pracownikéw (tak jest wszedzie, gdzie rzadzi
wolny rynek), co Toyota. Sukces tego producenta samocho-
dowego zalezy czeSciowo od wszystkich tych aspektow, ale
najwazniejsi sa ludzie. Pracownicy Toyoty staraja sie pozyskac
wiarygodnych dostawcow, opracowac technologie, ktore przy-
niosa korzysci calej firmie, a takze wspolpracuja z dostawcami
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sprzetu, aby opracowac urzadzenia, ktore w petni spelniaja potrzeby
systemu produkcyjnego - Systemu Produkcyjnego Toyoty (TPS).

Jesli jest to tak proste, to dlaczego inne firmy nie odnosza
sukcesow poprzez zwykle skopiowanie metod Toyoty? Wyjasnienie
lezy gtownie w ludzkiej naturze. W ksiazce zatytulowanej Building
the Bridge as You Walk on It (Budowanie mostu w miare
kroczenia po nin) Robert Quinn wskazuje, ze nie da si¢ powtorzy¢
sukcesu zadnej innej firmy w drodze zwyklego nasladowania
stosowanych przez nia technik. Stwierdza: ,Omawiajac techniki,
zapominamy o znaczeniu relacji. By¢ moze to wlasnie dlatego
pada tak wiele chwilowych fanaberii kierownictwa. Ludzie
nasladuja techniki, ktore powstaly gdzie indziej, ale nie zyja ta
samg idea, co osoba, ktora opracowata dana technike. Techniki sa
wazne, ale ludzie nie moga zmusi¢ ich do dzialania, jesSli nie
otrzymaja wyzwania i wsparcia w procesie nauki ich obstugi”’.
Problem polega wiec na tym, ze ludzie probuja skopiowac jedynie
zewnetrzny obraz tego, co robi Toyota, nie chca jednak zajmowac
si¢ znacznie trudniejszym i bardziej czasochlonnym zadaniem
zmiany wlasnego zachowania w celu naSladowania kultury
i infrastruktury Toyoty.

Ignorowanie faktu, ze o pracownikoéw nalezy dbac i ich rozwijac,
jest jednym z przyktadow takiego bezrefleksyjnego ,papugowania”.
Znacznie proSciej jest wierzy¢, ze wdrozenie metod i systemow,
takich jak standaryzacja pracy czy kanban zapewni takie same
rezultaty, jakie udaje sie osiagna¢ Toyocie. W ksiazce Toyota
Production System: Beyond Large Scale Production (System
Produkcyjny Toyoty: Poza produkcje na duzq skaleg) Taichi Ohno,
ojciec Systemu Produkcyjnego Toyoty, wskazuje, ze w tej firmie
wczesSnie zrozumiano, iz zwykte skopiowanie istniejacych metod,
bez zrozumienia ich znaczenia lub roli dla oryginalnej firmy,
moze by¢ niebezpieczne®. Ohno uzasadnia to tym, ze wybierajac
okreSlone rozwiazanie, nalezy mie¢ na uwadze swoje wlasne
potrzeby. Autor w calej ksiazce wielokrotnie wspomina o swoich
osobistych przekonaniach i oddaniu na rzecz sukcesu, nawet jesli
mial chwile zwatpienia, czy jest w stanie go osiagnac®. Quinn

! R. Quinn, Bulding the Bridge as You Walk on It, Jossey Bass, 2004, ss. 188-189.

2 T. Ohno, Toyota Production System: Beyond Large Scale Production,
Productivity Press, Cambridge, Mass., s. 1.

3 Ibid, s. 31 i inne fragmenty.
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opisuje te zdolnoS¢ do wytrwania, wbrew nurtujacym go wat-
pliwosciom (ktore sa czymsS normalnym), jako chec¢ ,wejScia nago
na obszar niepewnosci?. Do pewnego stopnia Ohno musiat sobie
poradzi¢ z wlasnymi ograniczeniami i stawic czolo wielu przeciw-
noSciom. Byl w stanie to zrobi¢, poniewaz mial mocne przekonanie
o potrzebach i korzySciach wynikajacych z powstajacego systemu.

System wymaga wysoce uzdolnionych ludzi, ktérzy beda
w stanie go utrzymywac i ciagle usprawnia¢. Samo wdrozenie
metod, bez odpowiedniego rozwoju umiejetnosci i zdolnoSci, da
jedynie ograniczone korzySci, a gtéwny cel samego systemu
- zwiekszona wydajnoS¢ dzieki zwiekszeniu mozliwoSci osob
- zostanie utracony. Idea jest prosta do zrozumienia, ale bardzo
trudna do zastosowania. Wymaga zmian w nastawieniu poszczegol-
nych os6b i zrozumienia, ze jedynie w drodze walki z trudnoSciami
mozna 0siagnac trwate korzysci.

PowinniSmy wskaza¢, ze chociaz Ohno nie wierzyl w sens
Slepego przejecia cudzego programu, to jednak wiele rzeczy
zapozyczal od innych. Jak omowimy to w kolejnych rozdziatach,
podstawa podejScia Toyoty do szkolefi opiera si¢ na programie
opracowanym przez Amerykanow podczas II wojny Swiatowej,
zwanym Training Within Industry (ITWI). CzeScia tego programu
byta metoda szkolenia o nazwie Job Instruction (Instrukcja Pracy).
System ten dzieli okreSlona prace na male czesci; kazdy element
jest uczony w sposob szczegélowy - nauczyciel najpierw go
demonstruje, a kursant kolejno obserwuje, nastepnie ¢wiczy, a na
koncu opanowuje. Na koniec wszystkie te drobne elementy sa
zbierane ponownie w catoS¢. Proces nauki odbywa si¢ w miejscu
pracy, w kolaboracyjnym Srodowisku nauczania i jest zaplanowany
zgodnie z zasadami Deminga, ktory glosil, ze musimy najpierw
zaplanowacd, zrobic, sprawdzic, a nastepnie podjac dalsze dzialanie.
Ohno nie przejmowat metod TWI na Slepo - wybrat odpowiednia
czeS¢ i dopasowat ja do systemu Toyoty.

Chociaz opisano tu zagadnienia zwiazane ze ,szkoleniami
i rozwojem”, to jednak nie jest to wylacznie kolejna ksiazka na
temat szkolen. Termin ten przywotuje obrazy klasy lub sali
wykladowej, albo tez proby nasladowania jednego pracownika
przez drugiego, gdy uczy si¢ zadania ,w trakcie pracy”. Ta

1 R. Quinn, Building the Bridge as You Walk on It, s. 9.
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ksiazka ma nieco inne zadanie - w zalozeniu autoré6w ma ona
pomoc w zidentyfikowaniu istotnej wiedzy dotyczacej stanowiska
pracy i zapewnieniu sposobu przetransferowania tej wiedzy
w skuteczny sposOb. Zdobywanie i przekazywanie wiedzy jest
jedynym sposobem, dzieki ktéremu ludzie moga rozwinac swoje
zdolnosci i przyczynic sie do zwickszenia wydajnosci catej firmy.

Wazne jednak, aby wicksza wage poswieci¢ sposobom, a nie
ostatecznym osiagnieciom. Jesli kierujemy si¢ jedynie motywacja
usprawnienia szkolefi, co moze zmniejszy¢ liczbe probleméow
i pomoc firmie, to nasze rezultaty raczej nie beda takie same jak
w przypadku Toyoty. Nalezy tu dokona¢ waznego rozrdznienia
miedzy ,zorientowaniem na rezultaty” a ,zorientowaniem na
proces™. Trzeba zacza¢ od wyraznego przedstawienia swoich
oczekiwan i upewnic si¢, ze mamy wlasciwe nastawienie (zoriento-
wanie). Musimy to zrobid, jesli naprawde troszczymy si¢ o ludzi
i podejmujemy niezbedne wysitki, aby im pomdc w wydobyciu ich
potencjatow. Dzieki temu w koncu i my osiagniemy najlepsze efekty.

W ksiazce Toyota Production System: Beyond Large Scale
Production, Ohno nastepujaco podsumowuje swoje odczucia na
temat szkolen: ,W tym wieku jestem bolesSnie Swiadomy faktu, ze
ludzie maja sklonnosSci do zapominania o potrzebie szkolen.
OczywiScie, jesSli umiejetnosci, ktorych trzeba si¢ nauczy¢ nie sa
kreatywne czy stymulujace, jesli nie wymagaja najlepszych ludzi,
woweczas szkolenie moze si¢ wydawac bezcelowe. Ale przyjrzyjmy
sie doktadnie temu Swiatowi. Zadnego celu, bez wzgledu na to,
jak matego, nie da si¢ osiagna¢ bez odpowiedniego szkolenia™.
Ohno byl Sswiadomy zwiazku miedzy potrzeba stymulacji i wy-
zwania w miejscu pracy a wysoce uzdolnionymi ludZzmi, ktorzy
mogliby stawic czoto tym wyzwaniom. Zalezalo mu na znalezieniu
skuteczniejszej metody i rozumial, ze potrzebuje lepszych ludzi
do realizacji zalozonych celow, a wiec potozenie wiekszego nacisku
na rozwoj pracownikow zapewni o wiele wieksze sukcesy. Jak
twierdzi: ,Pragnienie ludzi opanowania nowego systemu zwickszyto

si¢ w sposOb niedajacy si¢ opisac”’.

> T.Y. Choi and JK. Liker, Bringing Japanese Continuous Improvement
Approaches to U.S. Manufacturing: The Roles of Process Orientation and
Communications, ,Decision Sciences”, 26 (5).

¢ Ohno, Toyota Production System: Beyond Large Scale Production, s. 69.

7 1bid., s. 39.
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W wywiadzie przeprowadzonym przez Arta Smalleya, Isao
Kato, wieloletni pracownik Toyoty i jeden z pierwszych jej
Glownych Instruktorow, zauwazyl: ,W Toyocie mamy takie
powiedzenie: ‘mono zukuri wa hito zukuri, co oznacza: ‘wy-
twarzanie rzeczy dotyczy ludzi’. Jesli ludzie chca odnies¢ sukces
ze szczupla produkcja lub Systemem Produkcyjnym Toyoty, to
musza na pierwszym miejscu postawi¢ rozwoj ludzi i sprawic,
aby liderzy byli zdolni do kreatywnego dzialania w celu uspraw-
niania produkcji.” Kato dodaje tez: ,Nie mozna oddzieli¢ rozwoju
pracownikow od rozwoju systemu produkcyjnego, jesli chcemy
odnies¢ sukces na dluzsza mete”™.

Porownajmy to podejscie z filozofiami innych firm, zwlaszcza
z General Electric i ,krzywa witalnoSci” opisana przez Jacka
Welcha w ksiazce JACK: Straight from the Gut’. Welch sugeruje,
Z€ WSZYSCy pracownicy sa podzieleni na trzy kategorie: A, B i C,
i w kazdej firmie zawsze znajdziemy ,dolne 10 procent” pracow-
nikOw z najgorszymi wynikami, ktorych nalezy si¢ ,pozbyc”.
Wedlhug Welcha to stale ,rozréznianie” na grupy i odcinanie
graczy z kategorii C zwigksza ogolna wydajnosc¢ organizacji. Chociaz
jest to argument logiczny, to jednak nie bierze pod uwagi
obowiazkOow, jakie ma firma w zakresie takiego rozwoju ludzi, aby
osiagali swoOj pelny potencjal. Model ten sugeruje: ,JeSli nie
odniesiesz sukcesu, to sie ciebie pozbedziemy”. Nie mowi:
LPostaramy si¢ ci pomoOc rozwinac umiejetnosci i zdolnosci, ktore
sa niezbedne, byS odniost sukces, ale to od ciebie zalezy, czy
bedziesz si¢ staral”. W miar¢ jak inne organizacje probowaly
przyjac te filozofie, zaczeto odkrywac wady takiego podejscia.
Pracownicy szybko traci zaangazowanie i nie dostosowywali si¢
do misji firm, co praktycznie uniemozliwiato im reagowanie na
zmiany rynkowe'’. Szczerze mowiac, Welch wyjasnia, ze firma
powinna najpierw znalez¢ pracownikowi stanowisko, na ktorym
moglby odnieSC sukces, ale nic nie pisze o zapewnianiu mu
mozliwosci statego rozwoju.

Nie ma watpliwoS$ci, ze w kazdej organizacji znajda sie osoby,
ktore nie daja sobie rady, bez wzgledu na wkladany w to wysitek.

8 Wywiad z Artem Smalley’em, www.artoflean.com, luty 2006.

° J. Welch, Jack: Straight from the Gut, Warner Books, Nowy Jork, 2001,
ss. 158-162.

10 B. Morris, ,Fortune”, 24 lipca 2006, s. 84
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Toyota w tym wzgledzie dziala zgodnie z podstawowa zasada
metody Instrukcja Pracy: ,Jesli kursant sie nie nauczyl, to znaczy,
ze nauczyciel go nie nauczyl”. W pierwszej kolejnosci nalezy wiec
podjac wszelkie wysilki, aby pomoc wszystkim pracownikom, by
osiagneli wysoki poziom wydajnoSci. Ludzie zyjacy w strachu, ze
nie sa dos¢ dobrzy, nie zaczna sami z siebie uczyC sie i rozwija¢,
aby osiagnac szczyty wydajnosci. Ludzie wspierani i zachecani
przez system wymagajacy wyjatkowego poziomu umiejetnosci,
beda sie starali spetni¢ poktadane w nich nadzieje. W Systemie
Produkcyjnym Toyoty trudno ukry¢ niedostatki. W ksiazce Od
dobrego do wielkiego'' Jim Collins wskazuje, ze jesli ,utworzymy
srodowisko, w ktorym pracowici ludzie beda sie rozwijali, a leniwi
szybko zaczna nadrabia¢ zaleglosci lub odpadna”, to wszystko
ulozy sie samo. Wiasnie tak to dziala w Toyocie. Oczekiwania sa
wyraznie sprecyzowane (i wysokie); ludzie otrzymuja niezbedne
narzedzia i wsparcie - maja wybor: moga sie dostosowac lub
zrezygnowac. Collins wspomina takze, ze firmy okreSlane jako
wielkie ,wiecej uwagi poSwi¢caja kwestiom zwiazanym z charak-
terem (etyce pracy, zaangazowaniu w wykonywanie swoich
obowiazkOw oraz wartoSciom) niz wyksztalceniu, umiejetnosciom
praktycznym, specjalistycznej wiedzy czy doswiadczeniu w pracy”'%

Musimy podkresli¢, ze ta ksiazka wykorzystuje niektore metody
stosowane przez Toyote, ale nie sugerujemy wcale, iz firma ta
korzysta ze wszystkich pomystow, ani tez ze s3 one jednakowo
stosowane w calej organizacji i we wszystkich zaktadach. W kazdej
organizacji tej wielkoSci mozna znalez¢ zarowno dobre, jak i zte
przyktady. Nie mamy watpliwoSci, ze wielu lider6w w samej
Toyocie nie docenia w pelni wartoSci rozwoju ludzi i kurczowo
trzyma si¢ bardziej tradycyjnych metod. Ponadto, wiele pomystow
i pogladow przedstawionych w tej ksiazce opracowaliSmy samo-
dzielnie lub zapozyczyliSmy od naszych kolegéw, ktorzy staraja
sie wspiera¢ rozwoj innych firm. Podstawowa metoda stosowana

' J.C. Collins, Od dobrego do wielkiego, MT Biznes, Warszawa 2007.

2 Toyota nie znajduje si¢ na liScie wspaniatych firm opracowanej przez
Collinsa dlatego, ze lista ta zostala sporzadzona na podstawie wynikOow akcji
gieldowych w latach 1964-99. W tym okresie Toyota nie uczestniczyta w rynku
akciji, dlatego tez nie odpowiadata kryteriom branym pod uwage przy sporzadzaniu
listy. Naszym zdaniem jednak Toyota charakteryzuje si¢ wszystkimi pozostatymi
cechami wielkich firm, ktére znalazly si¢ w zestawieniu.
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przez Toyote w celu szkolenia czlonkow zespolu to metoda
Instrukcji Pracy, ktora pozostaje w duzej mierze niezmieniona od
lat 50. XX wieku. OczywiScie, stale si¢ wprowadza nowe techniki
szkolen i niniejsza ksiazka nie stanowi opisu tego, co w danym
momencie dzieje sic w kazdym zakladzie Toyoty na Swiecie.
Wiemy jedynie tyle, ze obecnie zdolni pracownicy Toyoty ciezko
pracuja, aby zidentyfikowac krytyczna wiedze na temat pracy,
szukaja skuteczniejszych metod przekazania tej wiedzy innym
pracownikom i w rezultacie osiagaja Swietne wyniki. Toyota to
dobra firma, ale nie jest doS¢ dobra (nie jest tez bliska perfekciji),
dlatego tez ciagle stara si¢ poprawiaC wszystkie aspekty swojej
dziatalnoSci, w tym takze proces szkolenia.
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CZESC |

PRZYGOTOWANIE
ORGANIZACJI DO TEGO,
BY MOGLA ROZWIJAC
WYJATKOWYCH LUDZI

Daj mi szes¢ godzin na Scigcie drzewa, a pierwszq
godzing poswiece na naostrzenie siekiery.
Abraham Lincoln
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ROZDZIAL 1

Czego mozna si¢ nauczyc
od firmy Toyota na temat
rozwoju pracownikow?

Jesli chcesz miec jeden rok dobrobytu, to hoduj nasiona.
Jesli chcesz miec dziesiec lat dobrobytu, to sadz drzewa.
Jesli chcesz miec sto lat dobrobytu, to rozwijaj ludzi.

Przystowie chinskie

Filozofia szkolenia i rozwoju ludzi w firmie Toyota

W firmie Toyota czesto stychac¢ nastepujace stwierdzenie:
,Nie budujemy tylko samochodéw, budujemy ludzi’. Kazdy
nowy program rozwoju produktu, kazdy prototyp, kazdy pro-
blem i kazde dzialanie zgodne z filozofia kaizen' to okazja
do rozwoju ludzi. Gdy spytano prezesa Toyota Motor Ma-
nufacturing w Ameryce Poinocnej - Atushi Niimi - jakie
byto dla niego najwi¢ksze wyzwanie przy uczeniu Drogi Toyoty
swoich amerykafiskich kierownikow, odpowiedzial: ,Chca by¢
menedzerami, a nie nauczycielami”. Wyjasnil, ze w Toyocie
kazdy menedzer musi by¢ nauczycielem. Rozwoj wyjatkowych
ludzi to najwazniejszy priorytet w tej firmie. Stalo sie to
w niej wartoScia kulturowa - czeScia Drogi Toyoty. Jest to
koncepcja, o ktorej w innych firmach czesto si¢ mowi, ale
rzadko praktykuje.

! Kaizen - filozofia wywodzaca si¢ z japofiskiej kultury i praktyki zarzadzania,
przektadajaca si¢ na caly styl zycia, ktéry mozna okresli¢ jako niekonczacy si¢
proces ulepszania (przyp. ttum.).
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Warto si¢ zastanowi¢ nad innymi duzymi firmami i wybrac
grupe japofiskich przedsiebiorstw, ktore doskonale radza sobie
z rozwojem wyjatkowych ludzi. Jednak z drugiej strony, w wielu
krajach udaje si¢ rozwinac swiatowej klasy sportowcow, muzykow,
kucharzy, artystow i chirurgéw. W wielu profesjach wstepnym
warunkiem sukcesu sa umiejetnosci. S3 one towarem cenionym
na rynku, dlatego tez ludzie inwestuja swoj czas i energie w ich
zdobycie. Doskonali chirurdzy moga stanowic dla szpitala roznice
miedzy sukcesem a licznymi sprawami sadowymi. Wydaje sie, ze
liderzy wiekszosci firm nie zdaja sobie w pelni sprawy z tego, ze
rozwoj wyjatkowych talentéw wart jest zainwestowanych pienie-
dzy. Utalentowany inzynier, inspektor jakoSci, operator maszyny
lub brygadzista nie znajduje sic¢ w centrum zainteresowania.
Ludzie ci sa nieco w cieniu i duze firmy zdaja si¢ wierzy¢, ze moga
sobie poradzié, nie rozwijajac przy tym Swiatowej klasy talentow.

W firmie Toyota nigdy nie chodzito o to, aby sobie poradzic.
Liczne osiagni¢cia i rozw0j z malej, prowincjonalnej firmy do
globalnego lidera Toyota zawdziecza wyjatkowemu talentowi
swoich liderow, inzynieréw, szeregowych pracownikéw i do-
stawcOw. Menedzerowie firmy szczerze wierza, ze jedyna cecha
odrézniajaca ja od konkurencji sa wyjatkowi ludzie, ktorych
rozwijaja - stalo si¢ to ich priorytetem.

Mozna sie zastanawiac, czy talent jest wrodzony, czy tez podlega
rozwojowi. Stanowisko Toyoty jest w tej kwestii jednoznaczne:
dajcie nam ziarenko talentu, a my je zasadzimy, przygotujemy
podloze, bedziemy podlewac sadzonke i dbac¢ o nia, a w koncu
zbierzemy owoce naszych wysitkow. Ta analogia miedzy sadzeniem
roslinki i rozwojem pracownikOw jest powszechnie stosowana
w firmie Toyota, by¢ moze pochodzi jeszcze z czasOw jej powstania
w wiejskiej spotecznosci. Oczywiscie, madry rolnik wybiera jedynie
najlepsze ziarna, ale jednak nawet przy bardzo uwaznej selekcji
nie ma zadnej gwarangji, ze nasiona wykietkuja lub owoce, jakie
wydadza, beda soczyste i slodkie. Mimo to warto podjac ten
wysitek, gdyz tylko w ten sposob mozna zapewnic sobie najwicksze
szanse na dobre plony. Nawet najlepsze ziarno, jesli nie zapewni
mu sie odpowiednich warunkow do wzrostu, nie wzejdzie i nie
obrodzi.

Uwaza sie, ze wrodzony talent to jedynie okoto 10 procent
(lub mniej). Innymi stowy, naturalny talent to jedynie 10 procent
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ogolnych mozliwosci czlowieka®. Pozostale 90 procent tego, co
uwaza sie za talent w pracy, mozna nauczy¢ si¢ i wycwiczy¢. To
wlaSnie lezy u podstaw sukcesu firmy Toyota. Zaczynamy od
silnego fundamentu - osoby, ktéra dysponuje odpowiednimi
predyspozycjami i ma che¢ rozwijania si¢ - a nastepnie rozwijamy
talenty poprzez powtarzajacy si¢ wysitek i ¢wiczenia.

Zapewne idea, ze kazdy, kto dysponuje okreSlonymi predyspozyc-
jami cho¢ w podstawowym zakresie, moze zosta¢ doskonalym
fachowcem (jesli nie mistrzem), nie jest wcale taka daleka od prawdy.
Owszem, wszyscy podziwiaja najwspanialszych: Babe Rutha®, Mi-
chaela Jordana i Tigera Woodsa - osoby, ktore sa obdarzone
prawdziwym talentem i wrodzonymi umiej¢tnosciami. Sa oni o wiele
bardziej interesujacy niz sportowcy ze Srodka stawki - ludzie, ktorzy
ciezko trenuja i osiagaja Swietne wyniki, ale nie ocieraja si¢
o wielkos¢. W latach 2002-2005 takie mistrzowskie druzyny jak
Detroit Pistons i New England Patriots, cho¢ Swietne zespolowo, nie
dysponowaly jednak zadnymi wyrdzniajacymi si¢ gwiazdami.

Trudno jest znalez¢ idealnych pracownikow, ktorzy beda
dysponowali doktadnie tymi umiejetnoSciami, na ktorych nam
zalezy. Firma Toyota potrafi wyszukiwac na calym Swiecie osoby
kompetentne i poddajace si¢ dalszemu szkoleniu, a nastepnie
- wkladajac to sporo czasu i wysitku - rozwina¢ ich talenty.
Wszystko to na szeroka skale - silny zespol nie opiera sie na
jedynie kilku doskonatych pracownikach. Wyjatkowy zesp6t to
zbior wielu osob, ktore potrafia pracowa¢ w jednym rytmie.
Toyota nie liczy na szczeScie i na to, ze uda jej si¢ znalez¢ tych
nielicznych obdarzonych prawdziwym talentem. Zamiast tego
liderzy w firmie koncentruja si¢ na rozbudzaniu ukrytych talentow
w kazdym pracowniku, ktory pragnie si¢ rozwijac.

Autorzy tej ksiazki badaja proces stosowany przez firme Toyota
jako podstawowe narzedzie szkolenia i rozwijania swoich pracow-

2 Od tej reguly sa oczywiScie wyjatki - jak na przyklad Tiger Woods, ktory
robil niesamowite rzeczy z pitka do golfa juz w dziecinstwie. Ale rzadko kiedy
praca w firmach wymaga takiego talentu, ktérym legitymuja si¢ gwiazdy Swiatowego
sportu. W przypadku zdecydowanej wigkszoSci zadan i wymogow stawianych
jednostce w pracy, talenty tego typu mozna budowac i rozwijac.

> Babe Ruth - wlasc. George Herman Ruth (1895-1948), znany bejsbolista
amerykanski, pitkarz Boston Red Sox i New York Yankees. Bohater filmu ,Babe
Ruth” z 1992 r.
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nikow. Nie jest to nic efektownego. Wymaga dlugotrwatego
poswiecenia, zaangazowania i wysitku. To w rzeczywistoSci ciezka
praca. Wazne, aby dostrzec, ze ten proces jest czyms$ wiecej niz
zwyklym szkoleniem pracownikOw. Rozwijanie umiejetnosci
zwiazanych bezpoSrednio z wykonywana praca to jedynie punkt
wyjScia i rozwoj prawdziwego talentu znacznie wykracza poza
ten poziom. Nalezy zauwazyc, ze podstawowe narzedzie wykorzys-
tywane w celu przyuczenia do zawodu mozna zastosowac takze
do wszystkich innych aspektow rozwoju pracownikéw. To
podstawowa koncepcja procesu nauczania i uczenia sie, i jako
taka, moze by¢ zastosowana w kazdej sytuaciji.

W ksiazce The Toyota Way Fieldbook® dokonaliSmy proby
przedstawienia sposobOw zastosowania podstawowych koncepcji
i filozofii, na ktorych si¢ opiera system produkcyjny w firmie
Toyota (14 zasad zarzadzania przedstawionych w ksiazce Droga
Toyoty®), bez wzgledu na srodowisko pracy, w jakim si¢ tego
dokonuje. To samo dotyczy podstawowych koncepcji uczenia
i rozwijania ludzi. W ksiazce Od dobrego do wielkiego Jim
Collins porownuje to zjawisko do praw fizyki znajdujacych
zastosowanie w nauce. Autor wskazuje, ze ogolne prawa nie
zmienily sie zbytnio, zmienilo si¢ za to nasze zrozumienie ich
dziatania i stosowania®. To fundamentalny element sukcesu
firmy Toyota - nie wolno go utozsamiac¢ z podstawowa zasada.
Nalezy raczej dokladnie zrozumieC, w jaki sposob zastosowac
ten element w danej sytuacji. Staramy si¢ zaprezentowac gtowne
koncepcje i zademonstrowac je w typowych przyktadach. Dzieki
praktyce, beda Panstwo mogli wykorzysta¢ je we wszystkich
sytuacjach, ktore wiaza sie w jakiS sposob z procesem nauczania
i uczenia sie.

Filozofia rozwoju ludzi ma kluczowe znaczenie dla firmy
Toyota. Wiaze sie ona az z szeScioma z czternastu zasad zarzadzania
przedstawionych w ksiazce Droga Toyoty:

Zasada 1. Opierac si¢ w zarzgdzaniu na dalekosieznej koncepcji
- nawet kosztem krotkoterminowych wynikoéw finansowych.

4 ]. Liker, The Toyota Way Fieldbook, McGraw-Hill, Nowy Jork 2005.
> J. Liker, Droga Toyoty, MT Biznes, Warszawa 2005.
¢ J. Collins, Od dobrego do wielkiego, MT Biznes, Warszawa 2008.
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Prawdopodobnie najwazniejsza dtugofalowa inwestycja w Toyocie
sa ludzie - najlepiej odzwierciedla to pragnienie, aby wszyscy
pracownicy byli zwiazani z firma przez caly okres ich kariery
zawodowe;j.

Zasada 6. Standaryzowane zadania sq podstawaq cigglej poprawy
i upetnomocniania pracownikoéw. Jak zobaczymy, standardy
w pracy i szkolenie zawodowe ida ze soba w parze i cztonkowie
zespolu musza si¢ nauczy¢ dostrzega¢ mozliwoSci wystapienia
strat i wprowadza¢ poprawki, by im zapobiegac.

Zasada 9. Wychowywac liderow, ktorzy gruntownie rozumiejq prace,
Zyja ogdlna koncepcjg firmy i nauczajq innych. Umiejetnosc¢
przekazywania wiedzy innym jest wysoce ceniona, a liderzy musza
najpierw sami dogtebnie zrozumiec¢ zasady pracy, aby moc uczy¢
innych.

Zasada 10. Wyksztatcic wyjgtkowych ludzi i zespoty realizujgce
ogolng koncepcje firmy. Zespoly opieraja sic na dobrze wy-
szkolonych pracownikach, a czeScia rozwoju kazdej jednostki jest
nauka pracy w zespole.

Zasada 11. Szanowac szerokgq siec partnerow i dostawcow, rzucajgc
im wyzwania i pomagajqgc im w doskonaleniu sie. Dostawcy
musza dysponowaé pracownikami na takim samym poziomie
rozwoju i rozwijanymi w podobny sposob, jak pracownicy samej
Toyoty.

Zasada 14. Zostac organizacjq uczqcaq sie dzieki niestrudzonej refleksji
i ciggtej poprawie. Ta zasada zostala rozmySlnie umieszczona na
szczycie piramidy Drogi Toyoty, poniewaz stanie si¢ organizacja
uczaca si¢ jest postrzegane jako najwyzszy poziom skutecznosci
organizacyjne;j.

W firmie Toyota uczenie podwladnych jest uwazane za istotna

czeS¢ zadan kazdego menedzera. Rozwijanie ludzi nie jest bezpo-
srednio polaczone z nagrodami finansowymi czy formalna ocena
pracownika, ale dowody tych wysitkow sa widoczne niemal we
wszystkich aspektach efektywnosci zespohu. Jesli menedzer nie
buduje srodowiska sprzyjajacego nauce, to z pewnoscia odbije si¢
to na efektywnosci jego zespotu. Firmie Toyota udato si¢ zbudowac
kulture, w ktorej uczenie innych jest wysoko cenione i postrzegane
jako klucz do dlugofalowego sukcesu. W rzeczywistosci, jak sie
przekonamy, jesli ludzie nie rozwijaja sie wystarczajaco, to caly
system moze si¢ zawaliC.
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Smutna rzeczywistosc

Od kilkudziesieciu lat w firmach rozmawia si¢ o znaczeniu rozwoju
ludzi w organizacji. Hasto ,Ludzie to nasz najcenniejszy zasob”
zostalo wlaczone do misji i stalo sie naczelna zasada wielu firm.
Dzialy HR zyskaly na znaczeniu i zostaly wyrdznione w wiekszosci
przedsiebiorstw (czesto wiceprezes do spraw HR jest wazna
postacia w calej firmie). Jednak gdy odwiedzamy firmy i roz-
mawiamy z pracownikami, to okazuje sie, ze rzeczywistoScC jest
zupelnie inna. Spotykamy pracownikow, ktorzy nie maja wystar-
czajacych kwalifikacji do wykonywania powierzonej im pracy
i widzimy, ze niektOrzy z trudem realizuja nawet najprostsze,
podstawowe zadania. Probujemy wspotpracowac z kierownikami,
pomagajac im przeprowadzic transformacje w kierunku ,szczuple;j
produkcji” i okazuje si¢, ze zostali awansowani na te stanowiska,
poniewaz wykazywali si¢ ciezka praca i lojalnoScia wobec firmy,
ale brakuje im podstawowych umiejetnosSci codziennego za-
rzadzania swoimi zespolami. Poznajemy menedzerow i liderow,
ktorzy nie maja zadnego planu rozwoju, ani tez nie dysponuja
umiejetnoSciami utworzenia go, nie mOwiac juz o znajomosci
konkretnych sposobow rozwoju pracownikéw. Nieustannie
frustruja nas firmy, ktore postrzegaja ,szczupte przedsi¢biorstwo”
jako narzedzie i nie rozumieja, ze glbwna wartoScia programow
tego typu jest rozwoj pracownikow, ktorzy potrafia samodzielnie
rozwiazywac swoje problemy i udoskonala¢ swoja prace.

Jesli ludzie naprawde¢ sa najwazniejszym zasobem firmy, to
dlaczego tak mato sie¢ robi, by go poprawic? Czy mozliwe jest, aby
menedzerowie wierzyli, ze robia o wiele wiecej niz robia
W rzeczywistoSci? A moze stwierdzenie: ,Ludzie sa naszym
najcenniejszym zasobem” ma jedynie za zadanie podnieS¢ morale
pracownikow i sprawic, by czuli sie ceniona czeScia firmy? Jednak
jesli sa to jedynie puste stowa, bez Zadnego pokrycia w rzeczywis-
toSci, to pracownicy szybko zrozumieja, ze to kolejna proba
poprawy ich samopoczucia i naklonienia do bardziej wytezonej
pracy. ,SzczeSliwa krowa daje wiecej mleka” jest truizmem, ale
w firmie trzeba o wiele wiecej, aby naprawd¢ polepszy¢ morale.

W wielu przedsi¢biorstwach ewidentnie brakuje skutecznej
metody szkolenia pracownikow. Wspolpracujemy z bardzo
wieloma firmami i z ich pracownikami na wszystkich poziomach.

www.mtbiznes.pl



TOYOTA TALENT 43

Kazda duza organizacja dysponuje jakim$ rodzajem programu
szkoleniowego w roznych obszarach swoich dzialalnosci, od
technicznych do HR, a w wielu s3 realizowane takie programy jak
»szczupla produkcja” czy ,Six Sigma”. Cz¢sto samo szkolenie jest
prowadzone przez fachowcow, ktorzy dysponuja Swietnymi
materiatlami i wiedza, co robia. Jednak wystarczy pojs¢ tam, gdzie
rzeczywiScie odbywa si¢ praca i zapytac ludzi, w jaki sposob si¢
jej nauczyli, aby uzyskac catkowicie odmienny obraz. Najczesciej
ludzie poznaja tajniki swojej prac z czasem, w stosunkowo
chaotyczny i niezorganizowany sposob, a szkolenia s3 interesujace,
ale nie maja bezposSredniego przetozenia na ich codzienne
obowiazki.

Pewien menedzer wyjasnil nam, jak musial ,sie nauczyc
wszystkiego na wlasnej skorze” i uwazal, ze wszyscy powinni
wlasnie w ten sposob zglebia¢ tajniki swojej pracy. Jego zte
doswiadczenia powinny motywowac go do zmian, a zamiast tego
staly sie modelem zachowania. Objawienia doznal dopiero
wowczas, gdy przeanalizowal efekty swojego mySlenia i za-
chowania - wysoka rotacja pracownikow, btedy przektadajace
sie na liczne reklamacje, codzienna koniecznos¢ gaszenia réznych
pozarow i ogolna atmosfera apatii (ktorej znakiem byla wysoka
absencja). Droga do jego indywidualnego sukcesu byla w tym
przypadku praca z poszczegOlnymi pracownikami, pomoc im
w zdobyciu niezbednych umiejetnoSci. Wszyscy wielcy liderzy
wiedza, ze moga odnieS¢ sukces tylko dzieki sukcesom swoich
podwladnych.

Wydaje sie, ze wszyscy dostrzegaja potrzebe i widza braki, ale
niewiele 0sob jest sktonnych stawic¢ czoto tej sytuacji i coS z nia
zrobic. Jakie sa tego powody? Dlaczego tak tatwo jest uzna¢ wage
posiadania dobrze wyszkolonych pracownikow, a tak trudno
zastosowac te teoretyczna wiedze w praktyce? By¢ moze nie byto
dotychczas skutecznego narzedzia [takim narzedziem jest metoda
Job Instruction (Instrukcja Pracy) przedstawiona w tej ksiazce],
a moze w zespole nie ma zadnych osob, ktére bylyby ,typem
instruktora” (mato prawdopodobne). O wiele bardziej praw-
dopodobne jest to, ze skuteczniejsze szkolenia nie maja krytycznego
znaczenia dla przetrwania w krotkim okresie, dlatego tez nikt nie
poswieca temu wystarczajacej uwagi. Biezacy proces, jakkolwiek
ograniczony i nieefektywny, ,dziala”. Zespoly jakos sobie radza.
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Praca jest wykonywana, zadania sa realizowane i udaje si¢ osiagnac
krotkoterminowe cele.

Niestety, dla wiekszosci firm zarzadzanie swoimi osobowymi
zasobami od lat mialo drugorzedne znaczenie w stosunku do
takich podstawowych dla firmy kwestii, jak: produkcja, opieka
zdrowotna, bankowos¢, budownictwo czy transport. Oczywiscie,
ludzie stanowili niezbedna czes¢ firmy, ale w wielu przypadkach
byli postrzegani jedynie jako Srodki do osiagniecia celu. Henry
Ford powiedziat kiedys: ,Dlaczego, gdy chce zatrudnié pare rak,
zawsze jest dolaczony do nich moézg?”. Na ludzi patrzono pod
katem tego, co mogli zrobic i nie brano pod uwage ich potencjatu
i dodatkowego wkladu, jaki mogli wnieS¢ ponadto. MySlenie,
tworzenie, ulepszanie i rozwijanie to byly czynnosci zarezerwowane
dla nielicznych wybranych, ktorzy legitymowali si¢ okreSlonym
tytutem - inzynierow, menedzerow lub wiceprezesow ds. inicjatyw
strategicznych. Co ciekawe, c¢i inzynierowie i menedzerowie
zdobywali swoja wiedze i umiejetnosci gtoéwnie za sprawa szkot
technicznych lub programow MBA i nie przykladali duzego
znaczenia do szkolefi bezposrednio na stanowisku pracy.

Cykl walki i gaszenia pozarow

W wiekszosSci organizacji mamy do czynienia z walka z problemami,
gaszeniem pozarow, krotkotrwala ulga, a nastepnie z kolejna
partia problemoéw. To zaklety krag - przelom nigdy nie nastepuje.
Problemy nie s3a rozwiazywane, dziury tata sie jedynie prowizorycz
nie. Podobnie jak w przypadku innych cykli, trudno jest wskazac
poczatek i znaleZz¢ odpowiedni moment na wkroczenie i prze-
rwanie go. Uwazamy, ze cykl zaczyna sie od procesu nieskutecznego
szkolenia, ktory prowadzi do zmiennych i niezbyt dobrych
rezultatOw, wymagajac natychmiastowych dzialan na zasadzie
gaszenia pozarOw (co zajmuje wiele czasu). Zostaje niewiele
czasu na skuteczne szkolenie. I cykl zaczyna si¢ znowu, od
nieskutecznego procesu szkoleniowego’ (patrz ilustracja 1-1).

7 Uwazamy, ze jest w tym nieco przesady. Pozostaje bowiem do$¢ czasu na
skuteczne szkolenia, ale gaszenie pozarOw jest wygodna wymowka, ktora pozwoli
uniknac szkolen. Moze to wynikac z tego, ze ludzie nie wiedza jak wlasciwie szkolic.
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Nieskuteczne
szkolenia

Nieskuteczne
i zréznicowane
rezultaty

Brak czasu
na szkolenia

Gaszenie pozaréw
(czasochtonne)

llustracja 1-1. Cykl walki i gaszenia pozarow prowadzi do wzmozenia walki i koniecznosci gaszenia
pozarbw

Przerwanie cyklu kleski w celu utworzenia
cyklu sukcesu

OczywiScie, aby przerwac ten nieuchronny cykl, trzeba sie
w pewnym momencie w niego wgryz¢. Sadzimy, ze brak czasu
nie jest rzeczywista przeszkoda, chociaz moze sie tak wydawac
osobom zaplatanym w ten cykl walki. Prawda jednak jest taka:
~Znajdujesz czas na rzeczy, ktore chcesz robi¢ w zyciu™. Tak wiec,
jesli brakuje czasu, to po prostu wybieramy inne rzeczy, ktore
w naszej hierarchii stawiamy wyzej. Jedynym sposobem przerwania
tego cyklu jest wyrwanie si¢ z niego. Trzeba poswie¢ci¢ czas (lub
znalez¢ innych, ktorzy moga to zrobic) i zainwestowac go w swoja
przysztosc.

8 Autorem tego cennego wniosku jest dr Donald Hudson, Department of
Industrial Technology, Berea College, Berrea, Kentucky.
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JesteSmy przekonani, ze istnieja trzy czynniki, ktore w ostatecz-
noSci prowadza do probleméw w dzieleniu si¢ informacjami
iuczenia sie - to wlaSnie nimi trzeba si¢ zajac, aby przerwac ten cykl.

Definiowanie krytycznej wiedzy. Brak jest skutecznej
metody definiowania krytycznych wymagarn stanowiska
pracy. Nie jest jasne, co jest naprawde istotne, aby odnies¢
sukces w realizacji zadania, a co jest osobista preferencja,
ktora z definicji ma charakter indywidualny. Przez wiele lat
inzynierowie i inni pracownicy probowali zidentyfikowac
i udokumentowac wymagania, jedynie po to, by odkry¢, ze
ludzie i tak wykonuja prace¢ niezgodnie z zaleceniami.
ZnajomoSc¢ okreslonego zadania opiera sie na informacjach
,<Srodowiskowych” i wielu pracownikow zdaje sie miec
wlasne sposoby wykonywania poszczegolnych zadan.

Transfer krytycznej wiedzy. Bez wzgledu na to, czy praca
jest dobrze zdefiniowana, czy tez nie, kolejny krok, ktory
polega na transferze krytycznej wiedzy do pracownikow,
jest wylacznie sprawa szczescia. Jesli uczniowie beda mieli
szczescie, to beda mogli towarzyszy¢ wykwalifikowanym
i kompetentnym nauczycielom. Czesto jest to ,najlepszy”
pracownik, ktéremu nakazano zajecie si¢ szkoleniem mtod-
szych kolegow, ale czesto najlepszy pracownik nie jest
najlepszym nauczycielem, i odwrotnie.

Kontrola. Prawdopodobnie ze wzgledu na poprzednie dwa
problemy, zazwyczaj nie przeprowadza si¢ Zadnej kontroli
rezultatow osiggnietych wskutek szkolenia lub tez jest ona
przeprowadzana w bardzo ograniczonym zakresie. Jak
mozna okresli¢ skutecznos¢ transferu wiedzy bez wlaSciwie
zdefiniowanych wymagan pracy? Poniewaz nie ma zadnej
systemowej metody, ktora pozwolilaby jednoznacznie po-
wiedziec, czy proces szkoleniowy jest wystarczajacy, wiec
rezultaty moga byc¢ tylko nieprzewidywalne i niespdjne, co
sprawia, ze nie mozna ich prawidtlowo mierzyc.

Laczne efekty tych trzech czynnikéw sa podobne do obliczen
wskaznika wydajnoSci mierzonej w toku realizacji procesu (Rolled
Throughput Yield - RTY). Jest to laczna wydajnosc¢ kilku serii
procesow, z ktoérych w kazdym powstaja jakie$ defekty jakoSciowe.
Zal6zmy, ze kazdy element jest produkowany z efektywnoScia na
poziomie 80 procent. Trzykrotne przemnozenie tego wspotczyn-
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nika (0,8 x 0,8 x 0,8) da laczna skutecznoS¢ calego procesu
jedynie na poziomie 51 procent! Wazne jest, aby wszystkie trzy
elementy zostaly dopracowane w takim stopniu, aby zapewnity
skuteczny proces szkolen. Przyktadowo, osiagni¢cie 96-procen-
towego poziomu efektywnosci poszczegolnych procesow datoby
laczny rezultat na poziomie 90 procent, a to oznaczaloby juz
wspaniala wydajnosc.

Jesli to ludzie stanowig odpowiedz, to wybor
doskonatych pracownikow musi byc kluczem

W latach 80., gdy okazalo sie, ze japonskie firmy produkuja
samochody o wyzszej jakoSci od produktow koncernéw amerykan-
skich, Ford, GM i Chrysler czesto si¢ thumaczyly, ze jest to wynik
~przewagi” pracownikow w japofiskich fabrykach. Uwazano, ze
przecictny robotnik Japoficzyk jest bardziej oddany swej pracy,
inteligentniejszy i bardziej pracowity od przecietnego robotnika
amerykanskiego. Podobnie jak to jest z wigkszoScia wymowek,
istnieje pewna roznica miedzy prawda a ,calg prawda”. W tym
przypadku jest tak samo - amerykanskie koncerny mowily prawde,
ale nie cala. Japonscy pracownicy nie stali si¢ bardziej pracowici
i bardziej oddani swej pracy na skutek szczesSliwego zbiegu
okolicznoSci - nie chodzito tez o roznice natury kulturowej.
W japonskich firmach kladziono duzy nacisk na rozwoj pracow-
nikow.

Teraz, 20 lat pdzniej, znow stychac¢ te wymowke w nowszej
wersji. Obecnie tajemnice sukcesu Toyoty ttumaczy si¢ tym, ze
zatrudnia jedynie najlepszych pracownikow. Ze wzgledu na roézne
okolicznosci, Toyota jest w stanie zaptaci¢ wiecej swoim pracow-
nikom, a to rzeczywiScie pomaga jej przyciagnac i zatrzymacd
wyjatkowe osoby. Tak wiec w tej wymowce tez tkwi ziarno
prawdy. Toyota, rzeczywiScie, ptaci dobrze, ale wcale nie oferuje
stawek najwyzszych w branzy i w kraju.

Problem z wymoéwkami tego typu polega na tym, ze nie
uwzgledniaja one pewnych faktow. Toyota przejeta jeden z naj-
gorzej radzacych sobie zaktadow systemu General Motors (NUMMI)
i zmienila ja w fabryke odnoszaca sukcesy, pozostawiajac przy
tym 80 procent pracownikoéw GM. Toyota otworzyla takze swoje
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fabryki w stanach Kentucky, Alabama, West Virginia, Indiana
i ostatnio w Teksasie. Stany te zajmuja odpowiednio 35, 43, 34, 26
i 24 miejsce w rankingu 50 ,najinteligentniejszych stanow” Morgan
Quinto Press 2005-2006°. Innymi stowy, Toyota znalazla ludzi
w jednych z najnizszych pod wzgledem wydajnosci pracownikow
stanOw w USA i mimo to wykazala si¢ Swietnymi wynikami (bez
urazy dla poszczegolnych stanow). ROwniez w Japonii zaklady
firmy Toyota sa zlokalizowane glownie w wiejskich obszarach
kraju i poczatkowo znaczng czeS¢ pracownikow stanowili rolnicy.
Toyote interesuje przede wszystkim zatrudnianie ludzi legitymu-
jacych sie silna etyka pracy. Woli budowac zaktady w miejscach,
gdzie ludzie wiedza, na czym polega ciezka praca i maja niezbedna
motywacj¢ do nauki i wytezonej pracy.

Rozwdj ludzi w celu zapewnienia rozwoju firmy

Nieustanny cykl gaszenia pozarOw i nierozwiazywania przyczyn
problemow musi zosta¢ powstrzymany. Jedynym sposobem jest
rezygnacja z szukania wymowek i zmierzenie si€ z rzeczywistoscia.
Aby zmiana mogta zajs¢ i aby mogla doprowadzi¢ do pozadanych
rezultatow, nalezy wpierw zmienic nasza motywacj¢. Rozwijanie
efektywnych pracownikow musi by¢ naszym szczerym prag-
nieniem. Nie wystarczy da¢ wyraz temu pragnieniu, umieszczajac
je w misji lub wypisujac na plakacie nad drzwiami. Musimy by¢
tym szczerze zainteresowani, za§ gtowny motyw nie moze by¢
bezposrednio zwiazany z jakim$ ukrytym motywem, takim jak
krotkoterminowa nagroda finansowa. Nalezy si¢ kierowac praw-
dziwa pasja dotyczaca rozwoju pracownikOw o najwyzszych
umiejetnoSciach i rozumieé, ze w ten sposob zysk finansowy
zostanie osiagniety niejako przy okazji. Dla wielu kierownikow,
zwlaszcza tych wyzszego szczebla, ktOrzy nie widza bezposredniego
zwiazku efektywnoSci swoich podwladnych z wlasnym sukcesem,
jest to trudna zmiana mentalnoSci. Znacznie tatwiej jest narzekac
na braki i niedostatki i nie robi¢ nic, niz zainwestowa¢ w prze-
prowadzenie zmian. Kazda zmiana zmusza nas do stawienia czota
nieznanemu. To ryzykowne. W wielu przypadkach dotychczasowe,

® Zrédlo: www.morganquitno.com
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zakoficzone niepowodzeniem proby skltonity nas do mySlenia, ze
przyszte proby musza sie zakonczy¢ doktadnie tak samo, dlatego
tez nawet nie probujemy.

Bez watpienia praca z ludzmi moze si¢ okaza¢ bardzo powaznym
wyzwaniem i czasem jest frustrujaca. Prawda jednak jest taka, ze
proces zmiany bylby niemozliwy do przeprowadzenia bez ludzi.
Z ludzmi pracuje si¢ trudniej niz z maszynami czy arkuszami
kalkulacyjnymi. Maja swoje wlasne opinie i odczucia. To, co
pozwala firmie Toyota sprosta¢ wyzwaniom, to wiernoS¢ naczelnej
filozofii, ktora glosi, ze tylko ludzie sa w stanie mySlec¢, rozwiazywac
problemy i doskonali¢ si¢. Ludzie sa postrzegani jako klucz do
rozwoju i wzmacniania firmy. Potrzebne jest pelne i niezachwiane
przekonanie o tym, ze ludzie sa kluczem do sukcesu, a tym samym
- dzialanie na tej podstawie i rozwoj systemu, ktory wesprze ich
w wysitkach. Jesli stwierdzimy: ,Ludzie sa naszym najwazniejszym
atutem”, a nastepnie zaczynamy si¢ zastanawiac: ,Ile gtlow mozemy
Sciac i wyslac¢ na bezrobocie?”, to oznacza to, Ze nie postepujemy
zgodnie z gltoszonymi ideami.

Swiat staje sie coraz bardziej konkurencyjny (hiperkonkuren-
cyjny) i menedzerowie staraja sie za wszelka cen¢ dotrzymacd
kroku zmianom. Firmy i inteligentni menedzerowie zaczynaja
zdawac sobie sprawe z tego, ze maja do dyspozycji ogromna pule
pracownikow, ktorzy moga pomoc w tej walce. Niektorzy
odkrywaja takze, ze bez ludzkich talentOw nie mozna przetrwac.
Podobnie jak ze wszystkim, nic nie jest za darmo. Firmy dowiaduja
si¢ o wyzwaniach zwiazanych z ,angazowaniem ludzi”. Odkrywaja,
jak trudno jest zmieni¢ swoj sposob myslenia. Co wiecej, gdy
w cala sprawe sa zaangazowani ludzie, to zaangazowane sa takze
ich odczucia, opinie i percepcje. Firmy staraja si¢ rozwiazac ten
problem za pomoca réznych programéw HR skoncentrowanych
na metodach komunikacji i zarzadzania czasem, a takze sposobach
usprawnienia Srodowiska pracy. Niestety, zapominaja o jednym:
ludzie nie sa nieustannie w Srodowisku, w ktorym mogliby aktywnie
rozwija¢ umiejetnosci, stawac sie lepszymi pracownikami i uczy¢
sie samodzielnego rozwiazywania problemow.

Niektore firmy i niektérzy menedzerowie nadal zyja w przeko-
naniu, ze ludzie sa ,wymienni”, musza sie¢ nauczy¢ jedynie tyle,
»-aby moc wykonywac swoje zadania” i stanowia jeden ze sklad-
nikOw ,kosztu”. Ludzie nie sa postrzegani jako aktywa do rozwijania,
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uwaza si¢ ich za maszyny - niezbedne do realizacji okreSlonego
zadania. Gdyby ludzie rzeczywiScie zachowywali sie jak maszyny,
nie dyskutowali czy grozili strajkami, to wszystko, rzeczywiscie,
byloby o wiele prostsze.

Dzialamy jednak w pewnym obszarze. Na jednym koncu s3
organizacje i jednostki, ktore rozumieja znaczenie ludzi i chca
wprowadzi¢ nowe metody, ale walcza ze zmiang starych sposo-
bow myslenia i zachowania, nie sa wiec pewne, co dokladnie
powinny zrobi¢, aby rozwina¢ prawdziwy, wysoki profesjonalizm
swoich ludzi. Na drugim koncu sa firmy i menedzerowie, ktorzy
nawet nie widza potrzeby zmiany. Idea rozwoju ludzi wykracza-
jaca poza podstawowy zakres, nie przeszla im jeszcze przez
glowe. Biznes to biznes i ludzie sa zlym koniecznym, ktérych
nalezy wyeliminowac, gdy tylko jest to mozliwe! Niniejsza
ksiazka ma na celu wskaza¢ droge wszystkim - z obu koficow
obszaru. Nie mozemy zmieni¢ niczyjego sposobu mysSlenia czy
postrzegania, ale by¢ moze uda nam si¢ nieco na nie wptynac.
Stawiamy sobie za cel pomoc w rozwijaniu ludzi tak, aby
potrafili wykonac¢ swoja prace w sposob wyjatkowy i nieustannie
ja ulepsza¢. W rozdziale 4 pokrotce zajmiemy si¢ osobami
obdarzonymi prawdziwym talentem i tym, jak wybiera¢ ludzi,
ktorzy dysponuja naturalnymi umiejetnosciami wymaganymi do
wykonania okresSlonej pracy. Nie bedziemy tu mowili o natural-
nych sktonnoSciach, ktore sprawiaja, ze niektorzy ludzie sa
lepiej predysponowani do wykonania pewnych zadan niz inni.
Oczywiste jest, ze wszyscy si¢ roznimy, a niektore z tych roznic
sa gleboko zakorzenione w naszej psychice. Sa ludzie, ktorzy sa
otwarci, uwielbiaja spotkania z klientami i prowadzenie sprzedazy,
ale sa takze i tacy, ktorzy wola wyszukiwac bledy w programach
komputerowych i pracowa¢ w samotnosci. Ludzie maja rézne
indywidualne sklonnosci, osobowoSsci i temperamenty, ale nie
bedziemy sie tym zajmowac, w jaki sposOb dobrac najlepsze
zadanie do pracownika, aby zmaksymalizowa¢ potencjal danej
osoby. Aby uzyskac jak najwiecej, musimy bra¢ pod uwage
czlowieka jako calo$¢. My chcemy skoncentrowac sie na czyms$
bardziej podstawowym: W jaki sposOb mozemy nauczy¢ ludzi
podstawowych umiejetnosci niezbednych do wykonania ich
pracy, aby czuli sie na tyle swobodnie, by mogli wprowadzac
innowacje i rozwijacC sie?
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TOYOTA TALENT 51

Mozna odnieSC wrazenie, ze firma Toyota codziennie trafia na
lamy prasy - zazwyczaj mowa jest o jakichs nowych osiagnieciach
i sukcesie firmy. Niewatpliwie zdarzaly sie takze i problemy,
o ktorych bylo glosno, ale jest ich stosunkowo niewiele, jeSli
wezmiemy pod uwage zdolnoSci tej firmy do podtrzymywania
ciaglego rozwoju i zyskOw, a takze do szybkiego otrzasania si¢
z niepowodzen. Niewiele osOb moze zaprzeczy¢, ze Toyota
osiagneta ogromny sukces, ktory trwa i zdaje si¢, ze bedzie trwatl
nadal. Naszym zamiarem jest zbadanie zwiazkow miedzy nieusta-
jacym dazeniem Toyoty do rozwoju ludzi, a sukcesami tej firmy.
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