Barbara Sujak-Cyrul

"Jezeli Japonczycy mogg, to dlaczego nie my - polscy nauczyciele 2"
— czyli o ksztattowaniu aktywnych postaw projakosciowych
ukierunkowanych na doskonalenie

1. Zamiast wstpu czyli o potencjalnych inspiracjach

Do napisania niniejszego artykutu oraz w&reejszego przedstawienia jego pod-
stawowych punktow w formie prezentacji na IV Dallyskiej Konferencji Naukowo-
Metodycznej z cyklu ,Nauczyciel z pas} szang edukacji” w czerwcu 2005 r. skionito
mnie gkbokie przekonanieze dobre praktyki wypracowane wziych dziedzinach
zycia, w tym i w przeméle, powinny by szeroko upowszechnianeindd wspotcze-
snych polskich nauczyciel jako potencjalne inspgaaréwno dla ich samorozwoju jak
i dla rozwoju szkoty w ktorej pracypraz dla rozwoju powierzonych im uczniow.

Poniej pragr zaprezentowapewne interesgge i tworcze praktyki, ktore przy
spetnieniu okrdonych warunkéw okazgjsie by¢ réwniez szalenie skuteczne. Praktyki
te moim zdaniem magczy wrecz powinny by przemylane i jak najszerzej wykorzy-
stane w dziataniu przez polskich nauczycieli i passzkoty kadego stopnia naucza-
nia. Artykut kaicze wkasnymi przem$leniami co do magiwosci szerokiego zastoso-
wania ich w szkole.

2. Japaiaska Toyota jako wzOr organizacji odnosgcej sukcesy
S naswiecie takie organizacje i takie ich zadzivgiz osigniecia, ktore wzbudza-

ja powszechne zainteresowanie ¢chasladowania. Tak organizacg jest niewstpliwie

japaiska TOYOTA — Toyota Motor Corporation — ktorej ggpiiccia w dziedzinie jako-
sci i efektywnaci w brarzy motoryzacyjnej od lat 80-tych XX wieku skugjaja sobie
uwag swiata.

Japaiski koncern TOYOTA na koniec marca 2004 r. to wymdswiatowy produ-
cent samochodow marki Toyota, Lexus, Daihatsu, Hiierupcy petny zakres modeli
samochoddéw od matych pojazdow osobowych pzeduojazdy cjzarowe i czsci do
nich, ktory? 3%

» Znacznie przewisza konkurenej pod wzgédem jakdci i niezawodnéci wyro-
bow, wydajndci pracy, kosztow sprzedy udziatu w rynku, a tale wyceny ryn-
kowej i ciagle ekspansywnie poprawia swoje wyni&b pozwala przypisamu:

- czwarte miejsceco do wielkdci produkcji (omal nie wypchgh koncernu Da-

imler-Chrysler z pozycji trzeciej),

- drugie miejscav swiatowym rynku motoryzacyjnym (prgeignat Forda),

- pierwsze miejsca kategorii zysku netto i kapitalizacji rynkowej,

» zalazony w 1937 r. przez Kiichiro Toyoda — istniejezjprawie 70 lat, a od ponad
50 lat dziata i produkuje tak na innych rynkach airynek japaski,

» posiada 12 zaktadéw i 11 filii produkcyjnych w Japoraz 51 zaktadow zlokalizowa-
nych w 26 innych krajach (w tym w Polsce) a swoyeoly sprzedaje w 140 krajach,

= zatrudnia 264 tygce pracownikdw véwiecie,

! Niniejsza praca zostata zaprezentowana na IV Blassidej Konferencji Naukowo-Metodycznej z cyklu
.Nauczyciel z pagj— szang edukacji” pt. ,Wokot ksztalcenia nauczycieli w sk wyzszej” zorganizowanej
przez Centrum Edukacji Nauczycielskiej Uniwersytéfroctawskiego w 2005 r. oraz jest pragj do druku
materiatach konferencyjnych, ale jeszcze nie ukasiatirukiem (listopad 2006).

2 Strona internetowa Toyota Motor Corporatittp://www.toyota.co.jp/en/about_toyotgdobrane 25.06.2005.
3 Jeffrey K. Liker, The Toyota Way. 14 Management Principles from tbdd® Greatest Manufacturer
McGraw-Hill, New York 2004, s. 3-14.

* Steven J. Spealak Toyota wychowuje meredbw; Harvard Busiess Review Poland, styc2605, s. 93.
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= w swojej historii przeyt tylko jeden jedyny strajk w 1950 roku, co w réagie do-
prowadzito do wywotania trwatego zaargaania pracownikow i kierownictwa w
wykrystalizowane zasady wzajemnego zaufania i waayeh zalenosci (wspot-
pracy), ktére do dzistanows podwaliny filozofii koncernu Toyota,

» posiada unikalny system produkcji, ustanowiony m@aid efektow doskonalenia
produkcji w pé&nych latach 50-tych XX wieku, ktory jako System éuikcji Toyoty
(ang. Toyota Production System, w skrécie: TRS3t sé znany wiwiecie w latach
70-tych i chgle jest wnikliwie podpatrywany oraz analizowanygxr naukowcow i
praktykowswiata biznesu.

Odpowiedzi na otwarte pytanie, dlaczego jednaknialvielu podpatrujcym Toyo-
te firmom udaje si jej dorowna&, mazna upatrywé w koncentrowaniu gitych firm
wytacznie na technikach, nagadziach i taktykach japskiego producenta, a nie na pod-
stawowych zasadach jego funkcjonowahia.

Kluczowe zasady pogtowania Toyoty, okrdajace techniki i nargdzia TPS oraz
dajace ogdblnm wykladnk zarzdzanie Toyat, mazna pogrupowéi skupi wokét czte-
rech kategorii fundamentalnych zada ”:

» Filozofia dlugoterminowej perspektywy (long-term philosophy)

» Prawidlowy proces da pdadane rezultaty (the right process will produce the right
results)

= Dodawaj wartosci do organizacji poprzez rozwijanie podlegtych praownikow i
partnerow (add value to the organization by developing ymople and partners)

= Ciagte rozwigzywanie problemow u podstaw prowadzi do strukturalrego uczenia
sie (continuosly solving root problems drives orgatireal learning)

Nie pozostaje nic innego, jak tylko zgoélzic z USA TODAY,ze , Toyota jest w
takim samym stopniu sposobem depia jak i wytwarzania samochod6Wl zastano-
wi¢ sie, jak Toyota ksztattuje swoich licznych menebw, by faktycznie a nie tylko
deklaratywnie wyznawali jej filozafii wdrazali w zycie jej zasady.

3. Jak Toyota wychowuje menegerow czyli.... opowigé o przypadkach przykia-
dowego Dallis’a w trakcie szkolenia w Toyocie

W styczniu 2005 roku nowo ukazgg s¢ na rynku polskim czasopismo ,Harvard
Business Review Polska” zaprezentowato polskimeataigom artykut Stevena J. Spe-
ar-a, profesora w Harvard Business School w Bostgod intrygujcym tytutem ,Jak
Toyota wychowuje menedréw” °. Poniej przedstawiam w bardzo zdmn skrécie
opisane tam praktyki szkoleniowe, skutecznie kagtgle zdolnego amerykakiego
menedera na menegra Toyoty, potraficego — jak okrda to prof. Spear —powielaé
zalety japonskiej firmy .

® System Produkcji Toyoty od lat dzieilziesatych XX w. jest coraz e#ciej znany, analizowany , opisywa-
ny w literaturze i wdrzany w innych firmach pod naawszczuptej produkcji” (ang. Lean Production) lub
~Szczuptego wytwarzania” (ang. Lean Manufacturirgpatrz np. w: Richard Koclgtownik zarzadzania i
finansow. Nargdzia, terminy, techniki od A dg Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Kraki®97,

s. 196-197.

® Steven J. Speadak Toyota wychowuje medetbw; Harvard Busiess Review Poland, styc2605, s. 93.

" Jeffrey K. Liker, The Toyota Wayl4 Management Principles from the World's GreaManhufacture,
McGraw-Hill, New York 2004, s. 37-41 — autorka miszego artykutu przytacza oklenia angielskie w
ttumaczeniu wkasnym.

8 cytat z USA TODAY Joyota is as much a state of mind as it is a cangany’, zamieszczony na oktadce
powyzej przywotanej ksizki Jeffrey'a K. Liker'a, autorka niniejszego artigkprzytacza w ttumaczeniu wia-
snym.

® Steven J. Speaiak Toyota wychowuje mededbw; Harvard Busiess Review Poland, styc2605, s. 92-
102 (artykut nr RO405E).
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Bohaterem artykutu jest przyktadowy Bob Dallis —only i utalentowany amery-
kanski ,orzet biznesu”, posiadacz dyploméw kilku nageych uczelni amerykakich,
byly dyrektor jednego z dych zaktaddéw produkcyjnych ameryiskiego rywala
Toyoty, nowo zatrudniony jako meneast w jednym z amerykakich zakladéw Toyo-
ty. Na pocatku zatrudnienia amerykaka centrala Toyoty, zamiast oczekiwanego
przez Dallis’a prawie natychmiastowego prag&nia do pracy na nowym stanowisku,
zaproponowata mu diugie i ciezkie praktyczne szkolenie, przez ktére musi przég
kazdy nowo zatrudniony pracownik firmy, bez wzgkdu na swoje stanowisko i
funkcje, w kontakcie z mentorem — innym wprowadzgm go w sprawy funkcjono-
wania firmy menegerem Toyoty.

Program szkolenia Boba Dallisa obejmowat:

» pajpierw —12 tygodni szkolenia praktycznego w USA w fabryeeej niz fabryka
docelowego zatrudnienia

= potem — 10 dni szkolenia praktycznego w Japonistymnej fabryce Kamigo, ko-
lebce Systemu Produkciji Toyoty (TBS)

W trakcie 12 tygodni szkolenia praktycznego w faeryy USA powierzono Dalli-
sowi kolejno zadania z zakresu elementarnych kwasjanizacji produkciji, takie jak:

o pomdc niewielkiej grupie obstugujcej tasme produkcyjna i zwiekszyé wydaj-
nos¢ pracy, stopien wykorzystania maszyn i spretu oraz bezpieczéstwo pracy,
poprzez poszukiwanie i wprowadzenie skutecznych ud&onalaa
» w ramach realizacji zadania, zgodnie z zalecenraemtora, Dallis przez pierw-

sze tygodnie koncentrowaksna wydajnéci i bezpieczéstwie pracy, podgba-
jac i modyfikugc czynndci wykonywane przez poszczegolnych robotnikow —
co po 5 tygodniactzaowocowatgpropozycjami 25 usprawniair indywidual-
nych oraz _po jeszcze jednym tygodni® propozycjami usprawniar organi-
zacji zgtoszonymi razem z robotnikami;

Zauwamy, ze W chggu pierwszych 5 tygodni Dallis agjngt tempo opracowy-
wania, wyprébowywania i dopracowywarsi@ednio 1 rozwizania usprawniaj
cego dziennie. Wszystkie wprowadzone zmiany, drabnezbyt kosztowne,
doprowadzity do znagzego wzrostu wydajrigi i bezpieczastwa pracy, w tym
do ograniczenia czasu poszczegolnych operacjiciilobstugugcych linie z 19
do 15 os6h przy réwnoczesnym spadku wykorzystardiazgn z 90% do 80%
oraz bardziej rownomiernym olageniu prag. Jednak w tak usprawnionym i
pozbawionym nieefektywrsoi systemie kada awaria maszyny rodzita o wiele
bardziej dotkliwe skutki. Dato to asumpt do oitemia nasfpnego zadania,
sformutowanego jak pongj.

o0 sledzi¢ prace poszczegdlnych maszyn do pierwszej awarii i anatiwa¢ przy-
czyny zaobserwowanej awarii w celu ustalenia i wyehinowania jej prawdo-
podobnychzrédet
» w ramach realizacji zadania, zgodnie z zalecenia@ntora, Dallis przez na-

stepne 6 tygodniposwiecit sie bardzo czasochtonnej bezZpedniej obserwacji
pracy maszyn i wyczekiwaniu na ich awarie, by zaolewa je i ich przyczy-
ny ,na wtasne oczy” — oparte na begmaniej obserwacji docieranie doodet
kazdej awarii i natychmiastowe usuwanie ich przyczyefekcie_zaowocowato
wzrostem stopnia wykorzystania maszyn z 80% do 90%

Wprowadzone zmiany dotyczyty m.in. wyeliminowaniaobserwowanych
zwigzkow pomédzy bezwiednymi zachowaniami niektorych operatoedawa-
riami poprzez wprowadzeniem prostych rogxen zabezpieczagych przed

19 Jak podaje prof. Spear we wspomnianynieinartykule, Talicgi Ohno, jeden z giéwnych arckiitev TPS,
opracowat wiele ze swoich najwaejszych innowacji wknie w stynnej fabryce silnikdw w Kamigo.
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skutkami takich zachowia(np. zainstalowanie waytznika maszyny w innym

miejscu dla unikricia jego przypadkowego wtii¢cia).

Nalezy podkréli¢, ze w trakcie opisywanego szkolenia od Dallis\anagano, by
kazda z proponowanych zmian udoskonalajcych byta:

» zapisywana(w prostej formie tabelarycznej) i

» przed jej wprowadzeniem uzgadniana odpowiednio z f@otnikami i per-
sonelem technicznym,

» a po wprowadzeniu podlegata sprawdzeniwczy przyniosta oczekiwane
efekty i, w razie potrzeby, byta poddawane ewentualnegyfikacji lub
wycofaniu, gdy okazywatasczesciowo lub catkowicie nieskuteczna

» oraz byta omawiana z mentorem w ramach okresowyclpstkan.

Te 12 tygodni praktyki w USA, w fabryce Toyoty inmez fabryka docelowego za-
trudnienia, byto dla Dallis’a rodzajem ,powrotu elementarnych kwestii”, przygotoved
cym go do odbycia w Japonii ,kursu mistrzowskiegodoskonaleniu.

W trakcie 10 dni szkolenia praktycznego w Japenstynnej fabryce Kamigo, kolebce
TPS, powierzono Dallis’owi kolejne zadania, jak widaje ,ucace” uwaniejszego ob-
serwowania pracy ludzi i maszyn oraz sprawniejszegwigzywania istnigjcych proble-
mow, takie jak:

0 odcigzyé 1 pracownika na linii produkcyjnej i wprowadzié 50 rozwigazan udo-
skonalajacych dziennie(czyli srednio 1 udoskonalenie co 22 minuty), a nagp-
nie zaprezentow# osikgniete wyniki na zebraniu z dyrektorem fabryki i mene-
dzerami nizszego szczebla zagglzania— na co w catdci otrzymat trzy dni
» Po otrasnieciu sk z szoku,ze ma osigmc¢ 50 razy wysze tempo wprowadza-

nia zmian w poréwnaniu z tempem gggiictym w ciggu pierwszych 5 tygodni
w fabryce w USA Dallis w ramach realizacji zadania, wykorzygtumetody
jakich nauczyt si w amerykaskiej firmie Toyoty, stopniowo zwkszat tempo
poszukiwania i potwierdzania skuteczaiozmian doskongtych, osagajac ko-
lejno:
* nakoniec pierwszego dnia — 7 uspravinie
e do potudnia drugiego dnia — ngsttych_25 usprawnie
* przed uptywem trzeciego dnia — rgmtych_50 usprawnfeodkrytych w obsza-
rze analizowanego warsztatu w sferze kontroli, veyipinarzdzi i innych
czynndci (przy czym 35 z jego pomystoéw od razu znalaastasowanie).
llos¢ wymaganych udoskonalevymuszata na Dallis’ie poszukiwanie prostych
rozwigzan przy wspotudziale "odgranego” pracownika produkcyjnego oraz stoso-
wanie coraz mniej wyszukanych metod wyprébowywaswaich pomystow(np.
kolejne zasipowanie spawania — skraniem elementdéwrubami, a nagpnie ske-
cania srubami — fczeniem elementow dmg klejaca na czas przeprowadzania
prob/eksperymentow sprawdzeych skuteczri zaproponowanego rozywania),
jednak nadal kade z zaproponowanych udoskorfal®/to obligatoryjnie opisywana

w rejestrze dokonywanych zmian i ich rezultatowcy¥sie szczegotowej prezenta-

cji osiagnictych wynikéw — majcej miejsce na kiru trzeciego dnia szkolenia prak-

tycznego i bazugej w dwzej czsci na zapisach z rejestru — Dallis zaobserwowat,
dyrektor fabryki, kierownik hali produkcyjnej i letzy grup pracowniczych byli
bardzo zainteresowani tym, co na temat prezentogtangoskonale mieli do po-
wiedzenia ludzie reprezensigy najnizsze szczeble hierarchii shwowe;.

0 zapozna sie W ciagu ostatniego tygodnia szkolenia z zagzlzaniem projektami
racjonalizatorskimi prowadzonymi aktualnie w Toyocie
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» W trakcie realizacji tego zadania mentor utiveit Dallis owi przyjrzenie s¢, w
jaki sposob liderzy grup (ludzie odpowiedzialni mac kilku paroosobowych
zespotow zajmucych s¢ montaem lub skrawaniem) pracugarzdzapc pro-
jektami racjonalizatorskimi i prezengigjich wyniki.

Prowadzone projekty dotyczyly np. misvosci skrocenia czasu zmiany usta-

wienia wybranej maszyny i unormowania tempa jegpfiak réwnie poszuki-

wania sposobdw ograniczenia czasu przestojow imasgyny. Przy prezentacji
wynikow liderzy grup zawsze szczegétowo omawiald@onowane przez nich
problemy, procesy opracowywanieodkow zaradczych oraz wptyw tycinod-
kow na wyniki komorek organizacyjnych.

Dallis’a spostrzegke:

« 0od wszystkich pracownikowbez wzgtdu na szczebel zajmowanych przez
nich stanowisk, oczekiwano by organizowaligssprae i przedsgwziccia
doskonaice w formie eksperymentdw,

« w fabryce Toyoty bardziej liczyly sieksperymenty szybkie i prostez mtu-
gie i skomplikowang

+ gldbwna odpowiedzialnd za chgte ulepszanie procesdspoczywata na pra-
cownikach szeregowych i kadrze mepedkie] nkszeqgo szczeblaw ra-
mach ich zwyktych obowizkow,

+ rolg kazdego menetkra — zwlaszcza menedra sredniego i wyszego
szczebla — byto odpowiednie motywowanie pracownikdaz udzielanie im
wsparciaw obserwowaniu i eksperymentowaniu na drodze paszunia
mozliwych udoskonalg.

4. Krotkie rozwazania o tym, czego nauczyt giprzykiadowy Dallis w trakcie szko-
lenia praktycznego w Toyocie
Dallis’owi nigdy nie powiedziano wprost, czego migio nauczy doswiadczenia
zdobyte w fabryce w Kamingo. Jednak wg artykutuvBte J. Spear*hzastosowana
metodologia szkolenia praktycznego pozwala Dalig @ostrzec i zrozumieCZTERY
FUNDAMENTALNE ZASADY TPS:
1) Nic nie zastpi bezpdredniej obserwacji
2) Proponowane zmiany powinny mié zawsze forng eksperymentu
3) Robotnicy i menederowie powinni eksperymentowé tak czesto, jak to jest
mozliwe
4) Menedzerowie nie powinni sami rozwizywa¢ problemow, tylko podpowiada
innym, jak nalezy to zrobi¢
Powyzsze 4 zasady mgjstotne znaczenie dla utrzymywania przez TOYBXEO-
towej pozycji wswiatowym przemyle, osaganej drog ciagtych ulepsza.

5. Ciagte doskonalenie czyli ...Kazein
| tak doszl§my do wywodzacego s¢ z kultury japdiskiej pogcia Kaizen.
W cenionej publikacji kgzkowej Roberta Karaszewskiego ,TQM — teoria i prak-
tyka”*? jej autor:
» definiuje Kaizen jako a@igta sere nieznacznych ulepsaedokonywany przy izyciu
istniejgcych narzdzi lub systeméw, przez pracownikéw tych dziatoweatsebior-
stwa, w stosunku do ktorych podejmowanelsiatania usprawnigge

1 Steven J. Speadak Toyota wychowuje mereddw, Harvard Busiess Review Poland, styc2605, s.
92-102 (artykut nr RO405E).

12 Robert Karaszewski,QM — teoria i praktykaWydawnictwo Dom Organizatora, Tar2001 (wydanie
Il rozszerzone), s. 112.
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» oraz podkréla ze stosowanie Kaizen nie wyklucza #hiwosci prowadzenia
usprawni@ o charakterze innowacyjnynednak wskazuje sina konieczn& ich
wsparcia oraz utrwalenia przez zastosowanie mef@azen.

Klasyczne zachodnie podeje do usprawnigopiera s¢ gtdwnie na dziataniach in-
nowacyjnych (zwgzanych z dokonywaniem znacznych inwestycji w nagmavnarg-
dzia i technologie oraz angawaniem specjalistow), ktoére prowaddo znacznych,
skokowych zmian. Niestety, najgziej zmiany te nie podlegastandaryzacji oraz nie
podejmuje si czynndci magcych na celu utrzymanie zakresu zmian na pierwotnie
uzyskanym poziomie, w wyniku czego po pewnym czasistpuje spadek ju osh-
gnietych rezultatéw (patrz rys. 1a). Kaizerzmdsie od klasycznego zachodniego podej-
$cia zasadniczo — stawia przede wszystkim na zatvagoh ludzi i budowanie przez
nich procesu dragciagtych usprawnig oraz standaryzacji tych ulepszétore okazuyj
sie dobre (patrz rys. 2a). Takie postae (patrz rys.2b) zapobiegaztebnizeniu pozio-
mu wczéniej osagnictego na drodze innowadj.**
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Rys. 1 Usprawnienia agjane w wyniku dziakainnowacyjnych'® *°

A
b)
Kaizen
wynik
dziatan | | T °° h _
innowacje
czas

Rys. 2 Usprawnienia agjiane w wyniku Kaizen’ *®

a) ciaggty proces usprawnieprzy wykorzystaniu Kaizen, b) innowacje wspieraneez Kaizen

13 Total Quality Management — the key to businessampment, London 1995, s.84; pozycja przywotana w:
Robert KraszewskifQM — teoria i praktyka

4 Robert Karaszewski,QM — teoria i praktyka Wydawnictwo Dom Organizatora, Ter@001 (wydanie I
rozszerzone), s. 112.

!5 Total Quality Management,.s. 84; pozycja przywotana w: Kraszewski FQM— teoria i praktyka.

18 Robert Karaszewski,QM - teoria i praktyka., s. 112.

" Total Quality Management.s. 84; pozycja przywotana w: Kraszewski FQM— teoria i praktyka.

18 Robert KaraszewsK,QM— teoria i praktyka.,.s. 112.
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Jednak zawsze warto patac, ze Masaaki Imai, japaaski guru zargdzania i zato-
zyciel Instytutu Kaizen oraz obecnie najbardziefwiecie znany promotor Kaizen, w
wywiadzie udzielonym CX& na wypowied dziennikarzaze:

... Z KAZIEN zwjzanych jest kilka rozwkai, ktdre rozstawity japaskie zargdzanie.
Na przyktad oddolny (ang. bottom-up) procegyigo ulepszania, ktory nadaje wygok
range inicjatywom pracownikdw wykonawczy€h

odpowiedziat:

— Oddolne inicjatywy ¢ oczywicie wane, ale robienie wokot tego sensacji prowadzi
do przeceniania ich znaczenia. Trzeba p#adi ze dla cigtosci proceséw ulepszania
decydugce znaczenie ma jednak zaafm@anie kierownictwa. Popularny jest w japo
skich firmachzart trafiajgcy w sedno tego, o czym teraz mowimy: "Kierowniatao
czelne ma trzy najwaiejsze zadania. Pierwsze zadanie: aiay#e’ Sie, drugie zada-
nie: angaowa’ Sig i wreszcie trzecie zadanie: angavac Sie".

Inny znany menegbr japaski, Konsuke Matsushita, powiedziat kigdgo grupy
zachodnich biznesmené®: , Dla was zargdzanie polega na tym, aby pomysly zro-
dzone w gtowach meneeroéw whbija* do gtow pracownikow(...) Dla nas zargdzanie
jest sztulg mobilizacji i koordynacji potencjatu twérczego wstkich pracownikéw
przedsgbiorstwa’

6. OgoIne wnioski prof. Spear'a co do midiwosci powielania sukcesu Toyoty

Wg prof. Spear a, autora artykutu ,Jak Toyota wyeb@ menederow”, zrodet
sukcesu Toyoty naly szuk& w podstawowych regutach i zasadach jej funkcjonowa
nia, ktore skutky ciggtym wzrostem niezawodtoi, elastycznéci, bezpieczastwa
oraz efektywnéci i — co za tym idzie — udziatu w rynku i zyskovgnbd Poniewa fakt,
ze ktd rozszyfruje i kdzie zn& te zasad (stanowge kod genetyczny Toyoty) nie
oznacza jeszczege kedzie w stanie go powiélj Prof. Spear tak kmwzy swoj artykut
.Nikt nie mate oczekiwa , ze uda mu i przyswoé — a co dopiero utrzynda— tak
okrzepk i niepospolig kulture organizacyjg jak kultura TOYOTY w ggu zaledwie
kilku tygodni czy miegty. Niemniej jednak Kda firma, ktora opracuje i wdgy pro-
gram szkoleniowy, w jakim uczestniczyt Dallis.zenby' pewnaze odniesie z niego
ogromne korzici. Uwzgkdnienie omowionych povsj zasad przy projektowaniu ope-
racji i nauczanie menedrow stosowania tych zasaddzie stanowi dobry pocatek na
drodze do powielenia kodu genetycznego Systemwkeygidego Toyoty

7. Czy maliwe jest szerokie zastosowania praktyk ,cigtego doskonalenia” wg

zasad Toyoty w polskiej szkole dowolnego szczebla?

Zapoznanie giz wyzej omoOwionymi sposobami i efektami wychowywania een
dzerow w Toyocie w drodze szkalg@raktycznych pozwala zrozundieze:

0 skuteczne ksztaltowanie aktywnych postaw prajekavych ukierunkowanych na
ciggte doskonalenie rozumiane jako gmginie znacznych sukceséw za pomoc
drobnych krokow usprawnigych, nie wymagagych angaowania znacznych
srodkow i naktaddw, jest nitiwe!

1 Andrzej Géralczyk KAIZEN—- kolejne kroki do przoduVywiad z Masaaki Imai, CXO Magazyn kadry
zarzpdzapcej, artykut z 01  stycznia 2005, pobrany ze  stronynternetowej:
www.cxo.pl/artykuly/46051.html

% fragment cytatu zamieszczonego w: Runge Bkhlank durch Total Quality Management: Strategien
fur den Standort Deutschlan@ampus. Frankfurt/Main 1994, s.15; tekst woln#dgmaczenia naegyk
polski zaczerprito z: Jerzy WawrzynekCigglte doskonalenie produktéw i procesdw:] Ewa Kona-
rzewska-Gubata (red.Zarzdzanie przez jakd. Koncepcje, metody, studmzypadkéwWydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003182.

%1 Steven J. Speadak Toyota wychowuje meneddw, Harvard Busiess Review Poland, styc2€05, s.
102 (artykut nr RO405E).
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O umiejgtnosci dostrzegania wokoét siebie mivosci wprowadzania wielu matych
udoskonalé mazna wywiczy¢ przez prowadzenie:
= uwaznych bezpérednich obserwacji (ukierunkowanych na ,zobaczenie”
przyczyn wysgpowania niepggdanych sytuaciji) i
»= proponowanie zmian w formie eksperymentéw, ktoreganorzyjaé posta
trwatych zmian dopiero po ich uzgodnieniu z osobktarych dotycg oraz
po przetestowaniu czy rzeczyaiie przynosz oczekiwane efekty oraz
» przeprowadzanie prob zbiorowego odnajdywania jajvigkszej ilcsci ta-
kich udoskonale w zadanym bardzo krotkim czasie, co wymusza koncen
trowanie s¢ na poszukiwaniu eksperymentow szybkich i prostyatie diu-
gotrwatych i skomplikowanych!
0 dlugotrwate cigte doskonalenie prowadzi do doskoratoproceséw i obiektow
udoskonalanych!

Majac powysze na wzgldzie stosowane w Toyocie praktykiiggtego doskona-
lenia” moga czy wrecz powinny by przemylane i jak najszerzej wykorzystane w dzia-
taniu przez polskich nauczycieli i polskiej szkolgwolnego stopnia nauczania. Wydaje
sie, ze istniep dos¢ szerokie meliwosci zastosowania metodyciagtego doskonale-
nia” Toyoty w szkole. bo:
= Ciagte doskonalenié moze by bardzo skuteczni efektywrg drogs samorozwoju

nauczycielal
=, Ciagte doskonalenié moze przyniéc¢ bardzo owocne skutki dla organizaciji i pra-

cy calej szkoty, o ile zostanie zaaprobowanedizie wspierane przez jej wtadze
= Efekty osggane przez nauczyciela na drodo@gtego doskonalenia moga i po-
winny by¢ uwzgkdniane przy awansie nauczyciela
= Wprowadzone wréd ucznidw, giagte doskonalenié moze by rewelacyja meto-
da ich aktywizacji i przygotowania do pracy w nowosagch i naprawg konku-
rencyjnych organizacjach.

Podejmijmy jak najszybciej dziatania, zaréwno indymalne jak i instytucjonalne,
by zastosowa metod ,ciagtego doskonalenia Toyoty w pracy kadego zaintereso-
wanego nauczyciela i pracy szkoty jako éatbZacz¢ mazna od spraw, wydawato by
sie, najprostszych- poszukiwaniu mgiwosci udoskonalania ustawienia wypasaia
klasowego, przeptywu informacji gdzy nauczycielami oraz gdzy nauczycielami i
uczniami, organizacji jednodniowych wycieczek, arigacji pracy wtasnej ucznia itp.,
chaé by¢ moze byto by tu pomocne wsparcie nauczycieli opraceamanpokazujcymi
w jakich obszarach dziataléa szkoty i w jaki sposob nmima poszukiwé udoskonals.

Na zakaczenie pay stobw o sformutowanitJezeli Japonczycy mog, to dlaczego
nie my — polscy nauczyciele?zawartym w tytule niniejszego artykut . Nauje nim
do tytutu stynnej radiowej audyciji, ktéra stata snpulsem do dziatania wielu ludzi w
sprawach zwizanych z jakécia. A jak do tego doszio?

We wspoétczesnym podgju do metod zaggizania jakécia wazng role odegrat
Amerykanin W. Edwards Deming (1900-1993), obecrmegzechnie uznawany za jed-
nego z Guru Jakaei. Az do wieku prawie 50 lat, mgg wielkie dédwiadczenie w staty-
stycznej kontroli jakéci oraz liczne ogodlne przerfignia co do problematyki jakoi,
praktycznie nie znajdowat zbyt wielu stuchaczyréd biznesmendw amerykskich.
Na pocatku lat 50, w ramach powojennej pomocy dla znisrezavojra gospodarki
Japonii, zostat poproszony o przeprowadzenie sakdibe kadry kierowniczej przedsi
biorstw japaiskich oraz regularnych kurséw dla jais&ich inzynieréw na temat jako-
ci. Jego metodyczne przekazywanie wiedzy o jekmaowocowato uznaniem i upo-
wszechnieniem w jagskich firmach statystycznej kontroli jad@, cyklu PDCA oraz
zasad filozofii projakéciowej (p&niej nazwanej TQM), a wwod stuchaczy jego kursow
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byli inzynierowie m.in. takich przedsiiorstw jak: Sony, Nissan, Mitsubishi i Toydta.
Deming, odnoscy olbrzymie sukcesy w dziedzinie jako w Japonii oraz uznawany
za jednego z tworcow japskiego sukcesu gospodarczego, w USA byt nadal arede
ny. Stawe w Ameryce zdobyt dopiero w 1980 r. po gigm wysgpieniu w telewizji
NBC, zatytutowanym "If Japan Can, Why Can’'t We?'tfymaczeniu na polski - deli
Japonia potrafi, to dlaczego nie my?), w ktorymepistawit swoje pogtly na jakd¢ i
uswiadomit Amerykanom,ze przemyst USA jest niekonkurencyjny w stosunku do
przemystu Japonii ze wzglu na brak wigciwego podejcia do spraw jaki i stoso-
wanych sposobow zagdzania. Po tym wyspieniu w USA gwattownie wzrosto zapo-
trzebowanie na szkolenia dotyce jakaci , co zaowocowato przeszkoleniem przez
Deminga w cigu nasgpnych 12 lat blisko 240 §y Amerykanow na czterodniowych
seminariach dotyezych doskonalenia i efektywgc zaradzania®® Deming zyskuje
miano ,ojca trzeciej fali rewolucji przemystoweg, Ameryka catkowicie zmienia swo-
je podejcie do jakdci powszechnie wdéajac gtoszone przez niego zasady.

Zamierzona rola niniejszego artykutu zostanie dpabn gdy przyczyni gion do
wywotania wsrodowisku nauczycielskim dyskusji o potrzebie i spmach ksztalttowa-
nia — zaréwno u siebie i w gronie wspotpragnych kolegdéw-nauczycieli jak i $uod
uczniow — aktywnych postaw projakoiowych ukierunkowanych na doskonalenie na
wzOr postaw ksztattowanych w ToyockRierwsze proby w tym wzefizie naley pod-
ja¢ juz dzi§, bo powszechne ksztattowanie ungieps¢ systematycznego wynajdowania
W najblizszym otoczeniu madiwosci bezinwestycyjnych (czy prawie bezinwestycyj-
nych) usprawni@ oraz ich skutecznego waiamnia jest niezgdnym warunkiem trwatego
podniesienie jakii zycia zawodowego i osobistegozkiego z nas w diszej perspek-
tywie czasowe.
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