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Motto

Niewa»ne czy praca jest wykonywana przez kierownictwo najwy»szego
szczebla, czy ±redniego szczebla lub przez zwykªych pracowników. Ka»dy
jest tylko czªowiekiem, dlatego jeste±my niczym chodz¡ce
nieporozumienia, które wierz¡, »e sposób w jaki dziaªaj¡, jest w tym
momencie najlepszym wyborem.1

1Taiichi Ohno, strona 199



Problem nagradzania w zamian za wynajdywanie

problemów

Nagradzanie pracowników za wskazywanie problemów natychmiast po
tym, jak je odkryj¡, jest tak rzadkim zdarzeniem w tradycyjnym
zarz¡dzaniu, »e ludzie z zewn¡trz cz¦sto nie mog¡ uwierzy¢, i» ma to
miejsce w rzeczywisto±ci.



Dwa skªadniki

Postawa nieustannego samodoskonalenia zawiera dwa skªadniki, które
stanowi¡ i diametralnej ró»nicy wzgl¦dem tradycyjnego zarz¡dzania.



Dwa skªadniki
Skªadnik pierwszy: bezwzgl¦dne doskonalenie

Tradycyjne zarz¡dzanie zakªada ograniczony cel wystarczaj¡cej jako±ci.
Przekªada si¦ to na dopuszczaln¡ liczb¦ wad oraz dopuszczalny zakres
standardowych produktów.



Dwa skªadniki
Skªadnik drugi: ±rodek sªu»¡cy do osi¡gni¦cia celu

Tradycyjne zarz¡dzanie nakªada odpowiedzialno±¢ za jako±¢ na
mened»erów, którzy s¡ daleko od procesu produkcji.



Opowie±¢
Toyota we Fremont

Pomimo ulokowania fabryki na du»ym i rozrastaj¡cym si¦ rynku, fabryka
GM we Fremont byªa najmniej wydajn¡ fabryk¡ trapion¡ mnóstwem
wewn¦trznych problemów (problemy pracownicze, problemy jako±ciowe
itd). Po przej¦ciu kierownictwa nad fabryk¡ przez Toyot¦ zmieniono tylko
jedno: sposób zarz¡dzania. Bardzo szybko modele produkowane we
Fremont zacz¦ªy otrzymywa¢ najwy»sze oceny wewn¦rznych audytów
jako±ci. Wyprodukowana tak¡ sam¡ liczb¦ aut jak poprzednio, ale przy
zachowaniu znacznie wy»szej jako±ci i wykorzystaniu poªowy siªy roboczej.



Moraª z opowie±ci
Niech przemówi¡ fakty

�redni czas prac in»ynierskich na rzecz nowego samochodu: 1,7 mln
godzin zamiast 3,1 mln godzin2

�redni czas opracowania modelu: 46,2 miesi¡ca zamiast 60,4
miesi¡ca

�rednia liczba pracowników zaanga»owanych w ten proces: 485
zamiast 903

Wy»sza jako±¢

Ni»sze koszty

Krótszy cykl produkyjny

Mniej wad

2Liczby podane za: J. P. Womack, D. T. Jones, D. Roos, Maszyna, która zmieniªa

±wiar, ProdPress.com, Wrocªaw 2007



Nieustanne samodoskonalenie wymaga

szczególnego sposobu my±lenia

Nieustanne samodoskonalenie nie jest zbiorem szczegóªowych technik
produkcyjnych sªu»¡cych eliminacji nieefektywno±ci na poziomie fabryki.
Jest gª¦boko zakorzenione w warto±ciach i postawach nastawionych na
rozwi¡zywanie problemów naychmiast po tym jak si¦ pojawi¡. To
podej±cie opiera si¦ na u±wiadomieniu sobie, »e nierozwi¡zanie problemu
natychmiast po tym, jak zostanie odkryty, jest bardziej kosztowne, ni»
kiedy zostanie to wykonane po dªu»szym czasie. Podej±cie zadziaªa
jedynie wtedy, gdy caªa organizacja postrzega ±wiat w ten sam sposób. O
charakterze organizacji dowiadujemy si¦ nie z faktu, »e napotyka
trudno±ci, lecz ze sposobu, w jaki sobie z nimi radzi.



Opowie±¢ o lince



Opowie±¢ o hamulcach



Moraª

Najwidoczniej sposób my±lenia, na którym opiera si¦ nieustanne
samodoskonalenie, jest nietrwaªy. Je»eli mógª znikn¡¢ w Toyocie, mo»e
równie» znikn¡¢ gdziekolwiek.



Praktyka 1: zapewnij zespoªowi szans¦ wykazania

si¦

Najgorsz¡ pora»k¡ jest brak eksperymentowania i zdobywania
do±wiadczenia.
Uderzaj¡cy jest fakt, »e w Toyocie »adne ulepszenie nie jest zbyt maªe,
aby nie byªo godne uwagi



Praktyka 2: pytaj dlaczego, dlaczego, dlaczego. . .

Odnajduj ¹ródªa problemów.



Praktyka 3: nieustannie pozostawaj otwarty na

pomusªy z zewn¡trz.



Praktyka 4: zrozum potrzeb¦ nieustannego

samodoskonalenia.

Zarz¡dzanie radykalne wychodzi z zaªo»enia, »e ka»dy proces mo»e

zosta¢ udoskonalony. Zaªo»enie, »e nie istniej¡ limity doskonalenia si¦,
jest bod¹cem do nieustannego doskonalenia. Dlatego poj¦cia w stylu

�najlepsza praktyka� nie maj¡ racji bytu.


