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ELOSZO

Mike Rother Toyota-kata cim(i mivének megjelenése izgalmas esemény, hi-
szen ez a konyv teljesen 4j megvilagitasba helyezi az eddig biztosnak hitt me-
nedzsmentmédszereket. Az elmult két évtizedben szamtalan szerzé tanul-
mdnyozta és targyalta miiveiben a Toyota 4tiit6 sikerl vezetési szemléletét és
gyakorlatat, irdsaikban hatalmas tuddsanyagot halmozva fel. Ennek ellenére
mindeddig egyetlen vallalat sem tudta megkoézeliteni a Toyota ragyogé telje-
sitményét, ezért széles korben elterjedt az a nézet, hogy a japan cég tud vala-
mit, amit a tébbiek még mindig nem értenek, és nem tudnak megvalésitani.

A Toyota-kata pontot tesz az ugy végére, mivel Mike Rother minden ko-
rabbi prébélkozasnal nagyobb mélységben targyalja a Toyota menedzsment-
moédszereit. Rdaddsul egy sor 4j tletet és gyakorlatot kinal, amelyek segitsé-
gével barmely dgazat barmely véllalata utdnozhatja a Toyota teljesitményét.

Nem ez az els6 olyan kényv, amely révén Mike Rother bepillantast nyujt a
Toyota kulisszatitkaiba. John Shookkal kézésen irt, 1998-ban megjelent ko-
tete, a Tanulj meg ldtni (Learning to See)* fényévekkel hozta kézelebb a Toyota
modszereit az uzleti vildg egészéhez.

A Tanulj meg ldtni azt a médszert mutatja be és magyarizza el, amely révén
a Toyota ,latja”, hogyan halad a munka a termelés kezdetétél a fogyasztd
kiszolgalasaig. A Toyotanal anyag- és informdciéaramlas-térképezés néven
ismert folyamatot Rother, Shook és a kiadd, Jim Womack értékfolyamat-tér-
képezésnek nevezte el, és els6ként 6k tartik a nagykozonség elé. A Tanulj
meg ldtni atutd sikerének koszonhetben az értékfolyamat-térképezés lett a
legszélesebb korben hasznalt eszkéz a Toyota sokat magasztalt termelési
rendszerének oktatdséra és gyakorlasara.

Rother és Shook bemutatta, miként alkalmazhatjuk a Toyota ismert
technikait annak érdekében, hogy a hagyomanyos — megszakitasokkal és
késedelmekkel terhelt — tomegtermelést atalakitsuk, és kialakuljon a Toyota-



Toyota-kata

gyarra jellemz6 dramlés. A Toyota-mddszer irant érdeklddsk tobbsége els-
szor a Tanulj meg ldtni cimd kényvben taldlt leirdst arra, hogyan alkalmaz-
hatja a Toyota technikdit egy egész tizem teljesitményének javitasara.

Ez a kétet azonban nem 4drult el semmit arrél, miért és hogyan alakultak
ki ezek a technikdk a Toyotanal. Bar a Tanulj meg ldtni hatalmas segitséget
jelent a Toyota elmult 50 évben elért eredményeinek megértéséhez, nem
magyarazza meg, masok miért nem tudjék mindezt utdnacsinilni. Mike
Rother most a Toyota-kata — Hogyan dszténizzitk munkatdrsainkat fejlédésre,
alkalmazkoddsra és kivdlo eredményekre? cimi kotetben fellebbenti a fatylat a
Toyota gyakorlatanak lényegérol.

A Toyota-kata legfontosabb tizenete a Toyota menedzsmentfolyamatainak
bemutatasa és elmagyarazasa. Rother vildgosan és részletesen targyalja azt
a paratlan fejlesztési és vezetési gyakorlatot — a katdt —, amelynek a vallalat
a tartds elényét koszonheti. E konyv olvaséi hamarosan megértik, hogy a
Toyota un. fejlesztési katdja és coaching katdja felillmulja a nyugati vildgban
még mindig 4ltaldnos, eredménykézponti menedzsmentmdédszereket.

A Toyota-katdban 6sszefoglalt eredmények megerdsitették azt a meggy6-
z6désemet, amely a Toyota-iizemekben tett litogatdsaim soran kialakult
bennem, ami6ta 1992-ben el8szor eljutottam a Kentucky dllambeli George-
townban taldlhaté éridsgyarukba, a TMMK-ba.2 A Toyota médszerét az
kilonbozteti meg a nyugati vallalatokétdl, hogy nem eredménykozpontd,
hanem eszkézkozponti menedzsmentet alkalmaz. A Toyota szildrdan hisz
abban, hogy nem a mennyiségi és a pénziigyi célok jelentik a garanciat az
elény megszerzésére és a hosszu tivi fennmaradasra, hanem a vallalat fej-
lesztési és alkalmazkodasi médszere.

Manapsag a gazdasagi tdrsasidgok a tarsadalomra is jelentés hatast gyako-
rolnak. A vallalatok mtikédése, az alkalmazottaiknak atadott szemléletmdd és
viselkedéskultira nemcsak a cégek sikerét, hanem a tirsadalom nagy részét
is befolyasolja. Mivel a Toyota-kata egy tjfajta szemlélet- és viselkedésmad ki-
alakitasardl szdl, lehetéséget kinal arra, hogy a tudomanyos eredményeket a
mindennapi életinkben alkalmazzuk. Ezéltal magasabb szintre emelhetjitk az
emberi teljesitményt, mert hatékonyabban tudunk dolgozni és egytittmiikodni.

H. Thomas Johnson
Portland, Oregon
2009 tavasza



A SZERZO ELOSZAVA

Az elmult 15 év soran szakmai megfigyel8k, kutatok és szerzék szamos listat
allitottak Gssze azokbdl a koncepciokbdl, amelyek 6sszefoglaljdk a Toyotat
meghatdrozé szemléletmdd és viselkedés lényegét. Ezek a leirdsok azonban
vajmi keveset segitettek mds véllalatoknak a kulturdjuk megvaltoztatdsaban.
Ma mar biztosak vagyunk abban, hogy puszta elvekkel semmit sem lehet
megvéltoztatni. Miért? Mert egy ujfajta szemléletet és viselkedést nem lehet
csak ugy atvenni, hanem tapasztalati aton kell kifejleszteni.

A Toyota-kata els6, 2009-es megjelenése 6ta az agykutatds eredményei
is aldtdmasztottdk a konyv alapvets allitasait. Miért vallottak kudarcot
koréabban a vallalatok, amikor at akartak venni a tanuldson alapulé szerve-
zet, a rendszerszemlélet vagy a lean szemlélet koncepciéjat? Az agykutatdk
szerint azért, mert csak szdndékos, ismétl6ds, vezetett gyakorlassal lehet
Uj mintazatot — azaz katat — kialakitani, amely azutdn megvaltoztatja a gon-
dolkoddsunkat, és 0j képességek megszerzéséhez segit benntnket.

Az agykutatas kideritette, hogy az agy nem olyan stabil és merev szer-
kezet, mint amilyennek képzeltik. Nagyon is dinamikus rendszer, és
életunk sordn barmikor megvaltoztathatd; ezt a képességét neuroplasz-
ticitdsnak nevezziik. A kutaték szerint minden alkalommal, amikor meg-
tesziink valamit, noveljik annak az esélyét, hogy ujra meg fogjuk tenni.
Ez azt jelenti, hogy a szandékosan vagy 6nkéntelenil ismételt tevékeny-
ségek és viselkedések beleszovédnek az idegrendszertunk strukturdjiba.
Amire koncentrdlunk, és amit ismételten megtesziink, azt a gondolko-
dést és cselekvést részesitjilkk elényben - igy alakulnak ki a szokdsaink
és a szemléletmddunk, illetve a gondolkodasunkat és a viselkedéstunket
jellemz6 mintazatok. Ezt a mddszert kell tehat kovetniink akkor is, ami-
kor szdndékosan akarjuk megvéltoztatni a gondolkoddsi és viselkedési
mintédzatainkat.



Toyota-kata

Az 4j képességek és szokasok kialakitasa érdekében a kovetkezé tényezdk
segitségével ,huzalozhatjuk at” agyi dramkoreinket: gyakorlas; ismétlés; egy
coach utmutatasa, aki megtanitja, mire koncentraljunk; akadalyok lekiizdé-
se; a tudas 6rome.

Erdemes észben tartanunk a kovetkezé alapveté tényeket:

® Az agy azt részesiti elényben, amire — szdndékosan vagy 6nkénteleniil
- ismételten koncentrilunk.

® Azismétléssel megerdsitett informdci6 beég az agyunk dramkoreibe, és
megalapozza gondolatainkat, cselekedeteinket.

® Az agy igy bejaratott idegpalyai miatt Gjra meg Gjra ugyananndl a gon-
dolatmenetnél kotiink ki. Olyan ez, mint amikor a héban taposott tton
haladunk. Ezéltal még jobban roégzil az adott dtvonal. A véllalat kulta-
rdja naprdl napra egyre jobban megszilardul.

® A gondolkoddsmédunk és a szokdsaink megvaltozathaték. Ha szandé-
kosan mas mintazatot gyakorlunk, akkor a meglévé idegpélyakat idével
masok véltjak fel, és ezéltal a viselkedésiink is megvaltozik.

Szamos kihivéssal szembesiilunk, amelyekre nincsenek télcan kinalt, toké-
letes megolddsok. Csakis akkor léphettink elére, ha megtanuljuk, hogyan
fejleszthetjuk ki a sajat megoldasainkat, és miként kezelhetjitk a kihivaso-
kat. Ehhez elengedhetetlen egy tapasztalaton alapuld, ciklikusan ismétl6dé
folyamat kialakitdsa. A fejlesztési kata épp ilyen: e szisztematikus és tudo-
manyos modszer segitségével konnyebben elérhetjik a céljainkat. A fejlesz-
tési kata ismétl6dé rutinja és strukturalt gyakorldsi mintazatai segitségével
megvalésithatjuk a folyamatos fejlédést, adaptaciét és innovaciot.

Miért fontosak a katdk? Mert egy adott szemléletet és viselkedést model-
leznek, igy azokat mdsok is megtanulhatjak és alkalmazhatjik. A képességek
atadasanak és a szemlélet kialakitdsdnak a mddszerét jelentik. A fejlesztési
kata a tudoményos kreativ folyamat tulajdonsagait dsszegzi, és lehetévé teszi
a tanitasat és atadasat. Azok a csapatok és vallalatok, amelyek a folyamatos fej-
lesztés, alkalmazkodds és innovacié kultarajat akarjak kialakitani, jol teszik, ha
a kényvben bemutatott fejlesztési és coaching katat gyakoroljak. Ezeknek a ka-
taknak az alkalmazésa révén jelentds el6relépést és sikert kivinok mindenkinek.

Mike Rother



ELOSZO A MAGYAR KIADASHOZ

A legfébb érték az ember. Bar ez a mondas meglehetdsen elcsépeltnek hat,
aki végigolvassa ezt a kotetet, belatja, mennyire igaz. Mike Rother Toyota-
kata cimi koényvében feltarja el6ttink a Toyota gondolkoddsmédjanak sa-
jatosségait, és ezzel parhuzamosan bemutatja a nyugati menedzsment és a
japan vallalat szemlélete kozotti kiilonbséget.

A Toyotanal a jobbités és a vezetés egy és ugyanaz. A szerzf részletesen le-
irja a folyamatfejlesztés médszerét, vagyis azt, hogyan haladhatunk a jelen-
legi 4llapottdl az idedlis dllapot irdnyaba a kovetkez6 célallapoton keresztil.
Az it nem koénnyt, tele van elére nem lathato problémakkal és akadalyokkal,
amelyek befolyasolhatjak a kovetkez6 lépésiinket. Am éppen a kis lépések
megtételével és kiértékelésével tudunk el6rehaladni az elhatdrozott irdnyba.
Ennek a médszernek a naprél napra torténd kovetkezetes alkalmazasa emel-
te a Toyotat a legkivalébb vallalatok kozé.

De egyik mddszer sem miikodik magatdl. A kényvbosl megtudhatjuk, mi-
ért hatja at a Toyota szervezetének egészét a coaching kata, mi a mozgaté-
rugdja a folyamatos fejlédésnek, és ez hogyan tarthaté fenn hosszu tavon.
A vezetsk szerepe a Toyotandl a mentoralas: gondoskodniuk kell arrél, hogy
mentoraltjaik nap mint nap kihivasok elé legyenek allitva, folyamatosan
fejlesszék a rajuk bizott folyamatot, és ezéltal maguk is folyamatosan fejléd-
jenek. A Toyota véllalati kulturdjidban mindenkinek van mentora, és minden-
ki folyamatosan dolgozik a fejlédésen — ezért tudott a cég olyan latvanyos
eredményeket elérni, és ez az oka annak, hogy a Toyotandl a legf6bb érték
az ember.

Mike Rother Toyota-kata cimi kényve rendkivil hasznos olvasmany min-
den termel§ vallalkozasnal dolgozé embernek — vezetének és beosztottnak
egyarant —, aki elkotelezettséget érez a cége irant, és szeretne hozzajarulni
annak hosszu tava sikeréhez.
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Mi a Modine-ndl elkételezettek vagyunk a Toyota-rendszer irant, glo-
balisan alkalmazzuk ezt a mddszert, latvinyos sikereket érve el ezaltal.
Fontosnak tartjuk, hogy ez a gondolkodasméd mindenkihez eljuthasson,
és a kultarank részévé vilhasson. Bizunk benne, hogy a kényv megjelenése
szdmos mas, Magyarorszdgon tevékenykedd szervezetnek is segit majd a
versenyképessége novelésében.

Németh Zoltdn
Modine Hungéria Kft.



Bevezetés

GONDOLKODJUNK MASKEPP A VEZETESROL
ES A MENEDZSMENTROL!

Képzeljuk el, hogy olyan menedzsmentmddszert alkalmazunk, amely a val-
lalat minden munkatarsit alkalmazkoddsra, fejlédésre és a cég helyzetének
elémozditisira §sztonzi. Bar ez a mddszer killonbozik attdl, amelyet most
hasznélunk, végs6 soron nem nehéz megérteni. Ez a kotet bemutatja, ho-
gyan juttathatjuk vallalatunkat a cstcsra és tarthatjuk is ott azéltal, hogy
megvaltoztatjuk a munkatédrsaink gondolkodasit, viselkedését és reakcidit
— és a sajatunkat is.

Szamos villalat szenved — kimondva vagy kimondatlanul - amiatt, hogy
hiaba tiz ki célokat, nem tudja elérni 6ket.

A zeneipart példaul alapjaiban renditette meg az internetes zeneletoltés
elterjedése, pedig mar t6bb mint 30 évvel kordbban, az els6é hazi készitésl
kazettds mixek felbukkanasakor sejteni lehetett, hogy a piac atalakul. A det-
roiti autégyartok évtizedeken 4t nem akartak a gazdasdgosabb kisautdk
fejlesztésére koncentralni, pedig azokra mar az 1970-es évektdl egyre nétt
a kereslet. A szamitégépgyartd éridsok pedig késlekedtek a kisméretd, in-
ternetezésre, zenehallgatasra, képnézegetésre szolgalé laptopok kifejleszté-
sével, pedig manapsag a kdvézdékban ticsérgd sok-sok ember elsésorban erre
hasznalja notebookjat.

Boritékolhatd, hogyan reagdlunk az autégyarték, a szamitastechnikai
cégek és a hasonlé helyzetben 1évé vallalatok halogaté hozzaallasédra: a ko-
zép- és felsé vezetbket okoljuk, amiért cégeik képtelenek 1épést tartani a val-
tozasokkal, s6t még az is lehet, hogy a levéltasukat koveteljik. De valéban
ilyen sok csapnivalé kézép- és fels6 vezet§ lenne? Biztos vagyok benne, hogy
rossz Gton jarunk, ha az elsé gondolatunk az, hogy le kellene cserélni ezeket
az embereket. Ezzel ugyanis nem oldunk meg semmit.

De vajon miért nem haladnak a korral a cégek, miért nem veszik észre
magukat, és mit tehetiink ez ellen? Min valtoztassunk, és mire viltoztassuk?
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Ha vélaszt taldlunk ezekre a kérdésekre, konnyebben tudjuk majd irdnyitani
a céglinket, és egyszertibben megtaldlhatjuk a jovébe vezetd utat.

A legtobb vallalatndl a vezetdk és a beosztottak értelmes és szorgalmas
emberek, akik sikerre szeretnék vinni cégiiket, csapatukat. Egyértelmi a
kovetkeztetés: nem az emberekkel van a gond, inkdbb az uralkodé menedzs-
mentrendszerrel. Az eddigi vezetési médszerek mar nem miikddnek megfele-
16en, és egyre tobben gondoljuk, hogy j megkozelitésre van sziikség. Csak
éppen nem tudjuk, min kellene valtoztatni.

Néhany tzleti konyv azt taglalja, hogy a bejaratott, sikeres vallalatok ha-
nyatlasnak indulnak, mig az Gjabbak virdgoznak, mert ket még nem hizza
vissza a régi, elavult gondolkodasmaéd. Felszinesen szemlélve ez helytallonak
tinhet, de a valddi igazsdg mélyebben rejt6zik. Nem az a probléma, ha egy
cég régimdbdi szemlélet(i, hanem az, ha nincs igénye a folyamatos fejlédésre
és alkalmazkodasra.

A Toyota vizsgélatara alapozva a jelenleg elterjedtnél sokkal hatékonyabb
menedzsmentmaodszert mutatok be az olvaséknak. Ez a kényv mindazoknak
sz6l, akik olyan mddszerre dhitoznak, amely fejlédéshez, alkalmazkodas-
hoz és kival6 eredményekhez vezet: tapasztalt kézép- és felsé vezetSknek,
mérnokoknek és azoknak is, akik taldn csak most kezdik késtolgatni vagy
gyakorolni a menedzsmentet; a par f6s és a tobb ezer alkalmazottat foglal-
koztaté cégek munkatarsainak; olyanoknak, akik sikeresek, de szeretnének
még jobbak lenni, és a jév6ben is a felszinen maradni.

Ennek titkkrében ime a menedzsment altalam alkotott definicidja:

A kivdnt dllapot elérésére irdnyulé médszeres térekvés az emberi
képességek dsszehangolt kiakndzdsdval.

Mivel nem ismerjik a jovét, nem tudjuk megmondani, milyen tipust me-
nedzsmentrendszer terjed majd el. Azt viszont biztosan kijelenthetjik: az a
hatékony mdédszer, amelynek eredményeként a vallalat képes alkalmazkodni
az el6re nem lathato koriilményekhez, és kielégiteni a vevék igényeit. A felté-
telek dllanddan véltozhatnak, ezért nem tudjuk elére megmondani, hogyan
kell viselkedntink. Ha a vezeté modern megoldasokra torekszik — példdul
Osszeszerel6-celldkat alkalmaz, Six Sigma eszkozoket hasznal, a kanban
moédszert valasztja vagy éppen dizel- vagy hibrid hajtasd jarmiveket akar
gydrtani, attdl a cége még nem lesz alkalmazkodo, és nem fejlédik folyamato-
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Gondolkodjunk masképp a vezetésrél és a menedzsmentrdl!

san. A felsoroltaknal fontosabb, hogy az emberek észrevegyék és megértsék a
helyzetet, és Ggy reagdljanak r4, hogy azzal el6remozditsak a céget.

Az alkalmazkodd, folyamatosan fejl6dé vallalatok egyik legjobb példéja
a Toyota. Természetesen ott is kovetnek el hibdkat, de egyelére ugy tlnik,
hogy rajta kiviil egyetlen mds cég sem fejlédik és alkalmazkodik ennyire
szisztematikusan, hatékonyan és folyamatosan. Kevesen érnek el ennyi am-
biciézus célt, rdadasul a Toyota a legtobbszor a hataridét és a koltségvetést
sem lépi tul.

HOGY CSINALJA A TOYOTA?

Régota tudjuk, hogy a Toyota valamiért képes tulszarnyalni a tobbi vallalatot
a fejlédésben, és mostanra r4 is jottiink, hogy a titok nyitja a menedzsment-
modszer. Eddig azonban senki sem magyarazta el, milyen a mindennapok-
ban hasznalt szisztéma a Toyotdnal, és hogyan valdsitja meg a folyamatos
fejlesztést és alkalmazkodast az egész vallalat szintjén.

A legtobb konyv szerzdje, annak érdekében, hogy megértesse és bemu-
tassa a Toyota médszerét, a vallalat gyakorlatait vagy elveit gytjtotte csokor-
ba. Lehet, hogy az egyes pontok helytéll6ak, de ezzel a listazdssal épp azt a
kérdést keriilik ki, hogy milyen a Toyota menedzsmentje. Rdadasul, miutan
mar 20 éve hidba prébaljuk lemasolni a Toyota sikerét, kijelenthetjiik, hogy
az ilyen listdknak vajmi kevés gyakorlati hasznuk van. Egy vallalat gyakor-
latainak és elveinek gydjteménye ugyanis mindig azt mutatja, hogy az adott
pillanatban a munkatdrsak hogyan gondolkodnak és viselkednek. A vallalat
versenyképessége, alkalmazkoddéképessége és kulturaja a dolgozdék szoka-
sain alapul. A titok nyitja tehdt az emberi viselkedés.

Az elmult 20 év tapasztalata azt bizonyitja, hogy keveset véltoztat a val-
lalatunk munkamddszerén, ha megprébaljuk lemasolni més cégek eszkozeit,
technikait vagy elveit. Hogyan vegyiik ra példiul a munkatédrsainkat, hogy
szivvel-lélekkel valljanak bizonyos elveket? Erre a kérdésre valészintileg nem
kapunk véalaszt pusztin a mdédszerek lemdasolasaval. Ezzel szemben a napi
rutin fejlesztése valéban véltozast hoz, mivel a viselkedést meg lehet véltoz-
tatni, s6t 4 viselkedésformakat is lehet tanulni.

Eddig hidnyzott, hogy bepillanthassunk a gyarérids szinfalai mogé, és
vildgosan elmagyardzza valaki az ott dolgozdk viselkedési rutinjat és annak
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oktatasat. A Toyota-kata ezt az Urt tolti be: azéltal, hogy bemutatja ezeket a
tényezoket, kinyitja azt az ajtét, amely mogott a Toyota gyakorlata fejlédik
és miikodik.

Ez a kényv jellemzéen két olyan gondolkodasi, illetve magatartdsmédot
tar fel, amelyeket a Toyotdnal nap mint nap gyakorolnak. Japanban az ilyen
rutinokat katdnak nevezik. Nem lathaték, nem jelennek meg a leirdsokban,
és sok idébe telik, mire egyaltalan felismeri Sket az ember. Pedig ezeken
alapul a Toyota vezetése és menedzsmentje. Ezt a két katat a cég minden
munkatarsdnak megtanitjak, és nagyrészt ezeknek készonhetd, hogy a val-
lalat ilyen kénnyen tud alkalmazkodni és fejlédni. Ha meg akarjuk érteni a
Toyotat, és utdnozni szeretnénk a sikerét, akkor inkabb a katdkat kell tanul-
manyoznunk, nem pedig a vallalat technikdit és elveit.

A Toyota a mi menedzsmentstilusunktél annyira eltéré okokbdl hasznl-
ja ezeket a katdkat, hogy taldn nem is értjitk meg azonnal, s6t észre sem
vessziik, mi a lényegiik. De amint felfogjuk, miként alkalmazza a Toyota a
koényvben bemutatott két mddszert, valészintleg mi is tovabb tudunk majd
fejlédni. Az itt targyalt katdkat nem lehet azonnal és gyorsan megérteni, de
elébb-utébb minden vildgossa valik.

MIT NYUJT EZ A KONYV?

Ez a kétet nem céafolja a Toyotardl kordbban irtakat, bar némileg valtoztat-
nunk kell a lean gyartas bevezetésével kapcsolatos hozzaallasunkon. Az a cél,
hogy gyakorlati ismereteket szerezziink arrél, hogyan valésitja meg a Toyota
a folyamatos fejlédést és alkalmazkodast. Ezaltal sokat megtudunk a Toyota-
rol, és vilagosabb képet kapunk arrél, hogyan lehet hasonlé viselkedésmédot
kifejleszteni mas véllalatokndl is. Ennek érdekében két nagy kérdéssel fog-

lalkozunk:
1. Milyen menedzsmentformdknak és gondolkoddsmdédnak készénhetd
a Toyota folyamatos fejlédése és alkalmazkodasa?
2. Hogyan érhetik el ezt mas vallalatok is?
Ez a konyv olyan szinten targyalja a viselkedésformakat, amelyen mar 4lta-

lanos vallalati pszicholégiardl beszélhetiink, nem csupan a Toyota mddsze-
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rér8l. Bar a kétetben bemutatott jellemzéket a termelés megfigyelése soran
tartak fel, a legtobb kis- és nagyvallalatra is alkalmazhaték. Az eddigiektdl
eltérd, hatékonyabb menedzsmentmddszerrél van tehat szé.

TANULASOM TORTENETE

Soha nem voltam a Toyota alkalmazottja, nem dolgoztam soha Toyota-tizem-
ben. Ez hatranynak tiinhet, de val6jdban két okbdl is elényt jelent szdmomra:

1. Magamnak kellett r4jonném a dolgokra prébélgatassal és kisérletezés-
sel, val6di gyari és menedzsmentkérnyezetben.

2. Kisérleteim ismételgetése révén elkezdtem olyan gondolkodési és vi-
selkedésmoddokat felfedezni, amelyek eltérnek a megszokottaktél. Ezek
olyan kiillonbségek, amelyeket a belsésék tobbnyire észre sem vesznek,
mert nincs 6sszehasonlitési alapjuk, a Toyota latogatéinak, megfigyel6i-
nek, értékeldinek és a riportereknek pedig azért nem tlinnek fel, mert
6k nem néznek a felszin ala.

A kényvben bemutatott felismerések kisérleteken és kozvetlen megfigyelésen
alapulnak. Ez a személyes tesztelésre alapoz6 megkozelités idSigényes, de sokkal
mélyebb felismerésekhez vezet, mint ha csupan beszélgetnénk a dolgozdkkal.
A kényvben bemutatott tanulsdgok abbdl szarmaznak, hogy éveken keresztiil:

* A Toyota bizonyos technikai és menedzsmentgyakorlatait alkalmaztuk
mas vallalatok gyaraiban. Ujra és tjra probalkoztunk, kozben pedig
megkiséreltiink rajonni, mi volt az, ami nem a tervek szerint miikédott.
Vizsgéltuk az okokat, médositottuk a gyakorlatokat, aztdn megint
kezdtuk elolrél. Ezt a megkozelitést gy nevezzik: tervezés—megval6si-
tas—ellenérzés—beavatkozas (plan-do-check-act, PDCA).

® Rendszeresen felkerestiik a Toyota-csoport Gizemeit és beszallitéit, és
rengeteg jelenlegi és egykori Toyota-alkalmazottal taldlkoztunk, hogy
megfigyeljik ket és megbeszéljiik a legtjabb felismeréseket.

Munkénk sordn a kutatds fenti két szempontja folyamatosan hatott egy-
mdsra, az egyik befolydsolta, merre tart a masik. Annak érdekében, hogy
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fenntartsam és serkentsem ezt a koélcsonhatast, készitettem egy dokumen-
taciot, amelyet rendszeresen frissitek. Ez tartalmazza, mire jottink ra és
milyen kérdések vet6dtek fel. Nem csupan a tapasztalatokat régziti; azt is
garantalja, hogy a vizsgélat a lehetd legnagyobb mértékben tényeken és ada-
tokon alapuljon. A kedves olvasé tulajdonképpen ennek a dokumentaciénak
a konyvviltozatat tartja most a kezében. Ezzel a moédszerrel igyekeztem
megragadni a Toyota mikoédésének alapvetd, de nem azonnal észrevehetd
elemeit, a kulisszatitkokat.

Fontos tudnunk, hogy a kényvben bevezetett fogalmak egy részét nem
hasznélja a Toyota. Kénytelen voltam néhany 4] kifejezést alkotni, hogy
érzékeltethessem a vallalat munkatdrsainak gondolkodas- és viselkedés-
modjat. Eléfordulhat, hogy ha egy Toyota-alkalmazottat kérdeziink egy-egy
fogalomrol, nem ismeri, pedig a leirt médon dolgozik és viselkedik.

A konyv 6t része a kutatds menetét tukrozi.

® Az I. részben felvetédik a kérdés, mi a vallalatok hosszu tavia fenn-
maraddsanak titka.

® A IL részben azt vizsgdljuk, milyen menedzsmentmaédszert alkalma-
zunk jelenleg. Ez azért fontos, mert csak akkor érthetjitk meg a Toyota
gondolkodas- és viselkedésmaddjat, ha el6tte megismertiik a sajatunkat.

® Ez elvezet a kovetkezd kérdéshez: mit tehetnek a munkatarsak azért,
hogy a vallalatuk hosszt tavon virdgozzék? A Toyota valasza az dltalam
fejlesztési katdnak nevezett mddszer, amelyet részletesen megvizsgi-
lunk majd, hiszen ez a kényv lényege. A III. részben kideriil, miért.

o A fejlesztési kata nem csak azért miiksdik, mert j6 6tlet. Az is fontos,
hogyan tanitja meg a Toyota a munkatarsaknak, hogy a fejlesztési ka-
tanak megfeleléen viselkedjenek. Ezt a moddszert a Toyota coaching
katdjanak nevezem, és a IV. részben irok rola.

® Végil, a két kata bemutatasit kovetden, felvetédik a kérdés: hogyan
alakitsuk ki ezt a viselkedést a sajat cégunknél? Az V. rész témdja az,
miként fejleszthetik ki a vallalatok a sajat katdjukat.

A kutatas val6jaban sosem ér véget, tehat ez a konyv pusztin azt a tudast
mutatja be, amelyet eddig sikerilt 6sszegytjteni. Jocskan van még mit ta-
nulni, és hibak is el6fordulhatnak. Ez a kényv — mint az 6sszes tébbi — csak
koztes jelentés, soha nem lehet kimondani az utolsé sz6t.
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Es egy végsé megjegyzés: az itt leirt gondolkodas- és viselkedésmod az
uzleti vildgon kivul is mikod6képes. Tudomdanyosan rendszerezett és konst-
ruktiv médszert kindl a problémamegoldasra, a bizonytalansag és a véltoza-
sok kezelésére; magyaran: segit, hogy egyiittmiikodjink egymdssal, és még
a sajat elképzeléseinket is talszarnyaljuk. Minél hosszabb ideje tanulmanyo-
zom a Toyotat, annal jobban izgatja a fantdzidmat, hogy micsoda lehet6ség
rejlik az ilyen, életre sz6l6 tapasztalatokban. Gondoljuk végig ezt egyitt a
konyv olvasédsa sordn!

Mike Rother
2009 tavasza
Egyesiilt Allamok, Ann Arbor / Németorszag, Koln
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1. fejezet

MI JELLEMZI A HOSSZU TAVON SIKERES
VALLALATOKAT?

Lassan elhal a taps, és mar a konferencia kovetkezé eléaddja kozeledik a
poédium felé. A prezentaci6 a Toyotdrdl szdl. Emberiink az elsé slide-on egy
lenytig6z6 statisztikat mutat be, amely a véllalat kimagaslé teljesitményérsl
tanaskodik. A kézonség elismeréen bélogat.

Az elmult koriilbelil két évtized soran kismillidszor ismétlédott ez a jele-
net. Szamtalan konyv, cikk, prezenticid, szemindrium és workshop kezdé-
dott ilyen és ehhez hasonl6 Toyota-statisztikakkal:

® A Toyota forgalma tébb mint 40 éve folyamatosan né, mikézben az ame-
rikai autégyartoké stagnal vagy csokken.

® A Toyota nyeresége meghaladja mas autdgyartokét.

* A Toyota piaci kapitalizdcidja évek 6ta meghaladja a GM-ét, a Fordét és a
Chryslerét, s6t az utébbi években harmukét egyiittvéve.

* A Toyota forgalma a vilagon a legnagyobb, az Egyesiilt Allamokban
pedig a masodik legnagyobb az autégyartok kozott.

Az ilyen statisztikdk egyetlen szempontbdl érdekesek szamunkra: arrél drul-
kodnak, hogy a Toyota valamit masképp csinal, mint a tobbiek. A kérdés csak
az, hogy mit.

A vilasz még kozel sem teljes. Az 1980-as évek kozepén kezdtek feltine-
dezni a Toyota-stilusu vezetési gyakorlatrdl sz6lé konyvek és cikkek, ame-
lyekre alapozva sokat lehetett javitani a minéségen és a termelékenységen.
Nem is kérdés, hogy a gyaraink hatékonyabbak most, mint 20 éve. De hidba
probaljuk évtizedek 6ta mdsolni a Toyotdt, még ma sem taldlunk egyetlen
olyan viéllalatot sem, amely ugyanolyan szisztematikusan, hatékonyan és
folyamatosan fejlesztené a mindséget és emelné a koltséghatékonysdgot.
Réadasul ezt a Toyota-munkatérsak és a kiilsé megfigyel6k is ugyanigy latjak.
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Visszatekintve megéllapithato, hogy el6szér a Toyota lathat6 eszkozeit ma-
soltuk le. Ez volt a kezdet, az ajt6, amelyen keresztiil megkozelitettik a Toyota
modszerét. Azéta visszatértem a kutatdélaboratériumba — azaz a gyarakba —,
hogy tovabb kisérletezzek, és ebben a kényvben bemutatom, milyen kovet-
keztetésekre jutottam. A Toyota-mddszer lathatd részeit, eszkozeit, technika-
it, s6t elveit sokszor és sokan elemezték. Ugy tiinik azonban, hogy ezeknek
a masoldsa 6nmagdban nem elég. Vajon miért? Mi az, ami hidnyzik? Lissuk!

NEM AZT MASOLTUK, AMIT KELLETT VOLNA

A Toyota modszereit elészér meghigyeltitk, majd pontokba szedtik, és
megprobaltuk alkalmazni. Csakhogy ez visszatervezés — olyan, mint amikor
szétszereliink valamit, hogy megértsitk a mikodését, és aztdn megprébaljuk
utdnozni. Ez azonban hiarom ok miatt sem tal hatékony.

1. AToyota Iényeges szempontjai nem lathatok

A Toyota technikai - a lathat6 dolgok - lathatatlan gondolkodasi és viselkedési
moédokra épilnek (ldsd 1. dbra), kilénésen a menedzsment teriiletén. Ezek
jelentésen eltérnek azoktdl a médszerektsl, amelyeket mas vallalatoknal hasz-
nalnak. A Toyota rendszerét nem lehet sajit menedzsmentszemléletink és
-gyakorlatunk alapjdn alkalmazni anélkil, hogy valtoztattunk volna megszo-
kott szempontjainkon. A Toyota technikai az 6 logikdjuk nélkiil nem mikédnek
megfelelen és nem eredményeznek folyamatos fejlédést és alkalmazkodast.

Gyakorlatok  Eszkozok Elvek (lathato)

Menedzsmentszemlélet és -rutinok (lathatatlan)

1. abra A Toyota lathaté eszkozei és technikdi a lathatatlan menedzsment-
szemléletre és -rutinokra épulnek

24



