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O autorech

Jeffrey K. Liker, Ph.D., je autorem veletspésné knihy 7ak to déld 1oyota, profe-
sorem pramyslového a vyrobniho inZenyrstvi na Michiganské univerzité a spo-
lumajitelem poradenské spolecnosti Optirise, Inc., specializujici se na $tihlou
vyrobu. Je lauredtem Sing6ovy ceny a jeho préce vychdzeji v renomovanych ¢aso-
pisech jako 7he Harvard Business Review & Sloan Management Review a v dalsich

ptednich odbornych periodikdch.

David P. Meier je (spolu s Jeffreym Likerem) autorem knihy 7he Toyota Way
Fieldbook a prezidentem agentury Lean Associates, Inc., poradenské spole¢nosti
nabizejici pomoc a podporu firmdm, které si touZi vzit co nejvice z celkové kon-
cepce Toyoty. David ma bohaté praktické zkusenosti, které ziskal v Toyoté, kde
vice nez deset let pracoval jako vedouci skupiny.






Podeékovani

a své zivotni pouti se oba neustdle u¢ime a ddle si prohlubujeme znalos-
ti celkové koncepce Toyoty. Podékovdni jsme se proto rozhodli rozdélit
do dvou ¢&sti — jednu napsal Jeff a druhou David.

Podékovani Jeffa Likera

Kdyz jsme s Davidem dopsali knihu 7he Toyota Way Fieldbook, byl jsem presvéd-
cen, Ze to je posledni kniha nasi série o Toyoté. Méli jsme publikaci vénovanou
zésaddm, kterymi se Toyorta fidi, a druhou zaméfenou na jejich praktickou apli-
kaci. Tak o ¢em jesté psat? Jenze Davidovi se zaviit Microsoft Word zjevné vibec
nechtélo. Byl piesvédéen, Ze o systému ¢yt pilifa (4P) toho jde fict jesté vic nez
dost. Fieldbook méla hodné siroky zébér, a nékterym tématiim jsme se tak mohli
vénovat jen letmo — zejména kdyz uvézime, jak hluboké védomosti jsou potfe-
ba k plnému pochopeni kazdého ze ¢tyt pilitt. Proto David pfisel s ndvrhem,
ze vybranym klicovym oblastem se musime vénovat detailnéji. Popravdé feceno
jsem byl trochu skepticky... a taky unaveny. Nakonec jsem ale na dalsi spolu-
praci kyvl — za predpokladu, ze David pfevezme vedeni obsahové strénky knihy.
Koneckonct, on je ten, kdo strdvil deset let u nohou mistrti Toyoty a jako houba
nasdval jejich védomosti. On béhem téhle doby videl, jak velkd praxe je nutnd
k dplnému pochopeni metodiky vyrobniho systému Toyoty (Zoyota Production
System, TPS).

A tak jsme tu zas. S novou smlouvou — a hned na ¢tyfi dal$i knihy. Prvni
z nich pravé drzite v ruce. Ukdzalo se totiz, ze v jediné knize bychom nedokazali
dostate¢né podrobné predstavit ani pilif ,lidé“. Jakmile jsme se vrhli do popiso-
véani procesu rozvijeni zaméstnanct a talentu tak, jak funguje v Toyoté, vycerpali
jsme prostor knihy dfiv, nez jsme se dostali k ostatnim aspektiim systému vedeni
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lidi praktikovaného Toyotou. Samostatnd kniha proto bude vénovéina firemni
kultute Toyoty s cilem popsat filozofii a hlavni aspekty lidskych systému. Dalsi
knihy budou vénoviny procestim Toyoty a feseni problémii.

V téhle knize byly nase role jasné nalinkovany. David sepsal vétsinu obsahu,
j& jsem doplnil koncepéni rdmec, nékolik prikladu z Toyoty a vée jsem zasadil
do kontextu. S Davidem jsme se dohodli, Ze jako autofi budeme uvedeni v abe-
cednim poradi, vzato podle naseho pfinosu pro knihu je ale David jednozna¢né
autorem ¢islo jedna. I naddle plati, Ze si velice vdzim hloubky Davidovych zku-
Senosti, které ziskal v Toyoté a pozdéji jako konzultant, i jeho ,,celkovych znalos-
ti“ TPS. Podobné hluboky prehled je nemyslitelny bez dlouholetych zkusenosti
a mimofddné pfemyslivosti.

J4 sim neprestdvaim naddle studovat Toyotu a objizdim jeji provozy v Japon-
sku, Evropé, Indonésii i USA. Vsude, kde jsem byl, mé pfitom zaujal pozoruhod-
ny diraz na dals$f rozvijeni lidi. Kazuhiko Mijadera, vykonny viceprezident spo-
le¢nosti povéfeny vybudovédnim nového vyzkumného a vyvojového centra Toyoty
pro Evropu, mi dlouhé hodiny li¢il, jak si sim kdysi rozvijel sviij pozoruhodny
technicky talent a jak pomdhal tento proces v Evropé zrychlit. Ed Mantley, vice-
prezident Technického centra Toyoty v michiganském Ann Arboru, mi vysvét-
loval filozofii kvalifikace technickych specialistti a proces spravy ,znalostni da-
tabdze“. Mél jsem tu Cest navstivit Globdlni vyrobni centrum (GVC) Toyoty
v Japonsku i jeho odnozZe v kentuckém Georgetownu. Za zorganizovani névstévy
GVC v Georgetownu vdééim Mikeu Hoseusovi. Muj dik paii Cliffu Jonesovi,
manazerovi, ktery mé proved! celopodnikovymi GVC v Georgetownu, a Caren
Catonové, zdstupkyni feditele, kterd mé sezndmila se severoamerickym GVC.

Spousta lidi ndém pomohla s kontrolou rtznych verzi této knihy. Peclivé hle-
dali chyby a poskytovali ndm zpétnou vazbu k obsahu. Michael Balle procetl
ndmi zredigované znéni a nasel jesté mnoho nedostatkil, jez ndm unikly. Mgj
syn Jesse Liker je asi nejtvrd$im kritikem nasi préce; vytrvale nds upozornoval na
sprofesorské® a ,pokrytecké” formulace a celkové nds motivoval k vylepsovdni
stylu. Jim Huntzinger stravil mnoho let studiem ptvodniho programu Skoleni
v pramyslu (77aining Within Industry, TWI) a byl tak laskavy, Ze nasi prdci zkon-
troloval.

Rdd bych na tomto misté podékoval svym rodi¢im Jackovi a Henriette Li-
kerovym, diky nimz jsem poznal, jakych vysledku Ize tvrdou praci a odhodldnim
dosdhnout pfi rozvijeni skute¢ného talentu. Obrovsky dik kone¢né patii i mé
zené Debofe a détem Emmé a Jessemu za to, Ze mi poméhaji udrzovat rovnovahu
mezi osobnim a pracovnim zivotem pfi mém intenzivnim studiu a sifen{ celkové
koncepce Toyoty.



Podékovéni 15
Podékovani Davida Meiera

Kazdy projekt podobné velikosti je vidy dilem mnoha lidi a nelze osobné po-
dékovat véem. M¢é ndzory na téma rozvijeni talentu postupné ovlivnily stovky
raznych lidi, jimZ vSem touto cestou z celého srdce dékuji.

Muyj dik patfi i Toyoté za to, Ze mi umoznila naucit se jeji postupy a rozvijet
mé uditelské schopnosti. Toyotou uplatniovand filozofie, ze kazdy vedouci md byt
v prvni fadé uditel, je mi velmi blizkd. Rdd se vzdéldvim a stejné rdd své znalosti
pfeddvdm druhym.

Velice si vazim duchovnich otcti pivodniho programu TWI, zejména pak
modulu pracovnich instrukei (PI). Podobné techniky jsem znal a pouzival jiz
pfed navdzdnim spolupréce s Toyotou, ale teprve koncept PI mi v tomto sméru
poskytl potiebnou oporu.

V roce 1987 jsem mél tu Cest pracovat s Isao Katéem, hlavnim skolitelem
Toyoty a specialistou na PI. Ten s metodou pracovnich instrukci seznamuje ve-
douci v Toyoté uz vice nez tficet let a osobné se podilel na rozvoji tisict za-
méstnanctl Toyoty po celém svété. M4 mimorddné znalosti celé problematiky
a hlubokou tctu ke kazdému ze svych studenttl. Je zosobnénim filozofie metody
pracovnich instruke.

Spoluprici s Jeffem Likerem pfi psani knihy 7he Toyota Way Fieldbook jsem
si skute¢né uzival. Dokonce natolik, Ze jsem v ni touzil pokracovat! Jeff projekt
obohacuje o velmi pfinosny novy pohled a mé neuspofddané myslenky dokdze
zkrotit do mnohem ucelenéjsiho toku. Zdroven sleduje posledni vyvoj v Toyoté,
diky ¢emuz muze pfispét poznatky o nejnovéjsich zméndach.

Velky dik patfi téZ Marku Warrenovi, zivoucimu archivu informaci o pro-
gramu Skolen{ v priamyslu. Mark TW1 podrobné studoval a poskytl mi ptivodni
materidly z roku 1940. Zdroveri ndm nesmirné pomohl pfi revizich textu knihy.

V knize pouzivime mimo jiné i nékolik piikladi ze zdravotnictvi. JelikoZ se
na tuto oblast sami nespecializujeme, nesmirné si vdzime pomoci dr. Richarda
E Kunklea, Marka Grabana a jeho kolegti. Dik jim patii nejen za vynikajici pii-
klady, které ndm poskytli, ale i za procteni ranych verzi knihy a zpétnou vazbu
k jejimu obsahu.

Velmi rdd bych rovnéz podékoval spole¢nostem, které mi umoznily vyucovat
u nich metodu pracovnich instrukei, a pfispét tak k dalsimu rozvijeni talentu
v jejich organizacich. Zvldstni dik v této souvislosti patfi zejména véem mym
ptételam ve firmdch Hoffman, Parker-Hannifin a MI Windows and Doors.

Spousty cennych rad, podnétu, inspirace i podpory se mi dostalo od mnoha
mych kolegti. Dékuji za né Jimu Whiteovi, Davidu Jamesovi, Billu Constanti-
novi, Timu Szymcekovi, Jodee Bockovi, Billu Martinsonovi a Philu Turekovi.
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Tento projekt by nikdy nedospél ke zddrnému zavéru bez velkého usili tymu
nakladatelstvi McGraw-Hill. Zvl4$tni dik patii editorce Jeanne Glasserové, vrch-
ni redaktorce Maureen Walkerové a vSem ostatnim, keefi se podileji na opravé
chyb, jez ndm uniknou, ddvaji ndm vSemozné tipy, zaji$tuji grafiku na obdlku
a viibec odvadéji obrovskou porci nendpadné prace v zdkulisi.

Obzvldseé viely dik pak patfi mé matce Patricii Meierové, kterd vykonala ob-
divuhodnou préci pfi redakci a korekturdch knihy. Diky svému mimofddnému
citu pro detail odhalila nedokonalosti, jichz si nikdo jiny nev$iml. Privé v tom
tkvi jeji obrovsky talent.

V neposledni fadé¢ bych rdd podékoval své rodiné za to, ze jsem pii dokonco-
véni knihy mohl pracovat i o vikendech, volnych dnech a dovolenych. Mé dcefi
Jennifer, dvoj¢atiim Matthewovi a Michaelovi a manzelce Kimberly — vim vSem
z celého srdce dekuji za vasi trpélivost, podporu a ldsku!



Predmluva

e zfejmé, Ze nejdilezitéjsim strijcem tspéchu Toyoty byli a jsou nasi zamést-

nanci. Snazime se, aby kazdy v Toyoté — od libovolného pracovnika u linky

az po nejvy$$i manazery — odvadél ty nejlepsi mozné vysledky. Tato zdsada
je uréujici pro vybér, Skoleni i dalsi rozvoj kazdého ¢lena tymu. Jen diky spojeni
schopnosti, motivace a pfistupu nasich lidi jsme totiz schopni u vseho, co dé-
ldime, dosahovat oné mimofddné kvality a spolehlivosti, kterou si spojujeme se
slovem Toyota.

V roce 2003 Jeftrey Liker napsal knihu 7ak to déld Toyota — 14 zdsad Fizeni
nejvétsiho svétového vyrobee, v niz vetejnosti predestfel motivaci principt fizenf
a obchodn{ filozofie Toyoty.

Nyni Jeffrey Liker a David Meier pfichdzeji s dalsi publikaci. Podrobné v ni
popisuji metody, které v Toyoté pouzivime k rozvijeni schopnosti nasich spolu-
pracovniki, a popisuji komplexni piistup k otdzce procest zaskolovdni a dalsiho
rozvoje zaméstnanci, které jsou nezbytnym predpokladem pro splnéni firem-
nich cilt. Toyota touzi mit ten nejlep$i mozny tym. Proto svym zaméstnancim
poskytuje veskeré ndstroje, jez potfebuji pro dosazeni svého profesniho poten-
cidlu a pracovnich uspécha.

Kniha, kterou méte pted sebou, na piikladu Toyoty popisuje jednoduchy
piistup, jenz muze spole¢nostem pomoci dosihnout uspésného zaclenéni za-
méstnanct do systému vysoce kvalitni $tihlé vyroby.

Autortim se podafilo naprosto pfesné a podrobné popsat nase procesy za-
skolovani a dalstho rozvoje zaméstnanct a jejich pouzivdni v praxi. Uvidite, ze
nasi lidé rozvijeji své schopnosti v prostfedi vzdjemné spoluprice a tymového
ducha. Ziroven ale zjistite, ze v Toyoté neni dillezity jen vysledek, ale i to, jak
se k nému dospéje.

Pi zkoumadni kazdého vyrobniho postupu naptiklad pouzivime pevné dany
proces shromazdovdni poznatkil, hleddni alternativ, peclivého monitorovdni
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a feSeni zjisténych problému. Ten oznacujeme zkratkou PDCA (z angl. plan,
do, check, act, tedy planovani, realizace, kontrola a reakce).

Firemn{ kultura Toyoty ¢lentim naseho tymu nenabiz{ jen moznost odmény,
ale téz pfilezitosti k dal$imu vzdéldvani a plinovani kariéry. Na opldtku od nich
ocekdvdme iniciativnost, motivaci a ochotu ujmout se riiznych roli a povinnosti.

Usilovné se snazime budovat prostfedi, v némz vzdjemnd Gcta a divéra mezi
vSemi zaméstnanci podporuje kreativitu jednotlivct i tymovou spoluprici. Nasi
spolupracovnici védi, ze Toyota je jejich spole¢nost — to oni ji musi angazované
posouvat kupfedu a ¢init potfebnd rozhodnuti.

Kazdy zaméstnanec predstavuje pro Toyotu dtlezity piinos. Vsichni se proto
musi snazit vyuzivat den co den své schopnosti naplno a odvddét co nejlepsi
préci. Pouze tento pfistup ndm umozni poddvat pfi nasi ¢innosti po celém svété
jesté lepsi vykony. Pravé tuto filozofii, kterd je jiz dlouhé roky nedilnou soucasti
DNA Toyoty, se snazime pfeddvat generacim nasich ndsledovnika.

Dlouhodobé odhodléni Toyoty vzdéldvat nase spolupracovniky a rozvijet
jejich talent vedlo k zaloZeni nékolika oficidlnich firemnich vyukovych center —
Toyota University v Kalifornii, Globdlniho centra pro podporu vyroby v Ken-
tucky, Toyota Institute v Japonsku a Toyota Academy ve Velké Britdnii.

Rozvijeni vyjimeénych zaméstnanci je v Toyoté dobfe zndmy a dokonale
nacviceny proces. Rist a uspéchy nasi spolecnosti jsou pak jasnym dtikazem uzi-
te¢nosti tohoto piistupu — piistupu, z jehoz zavedeni mohou dle naseho nézoru
profitovat i jini.

James E. Press
prezident
Toyota Motor North America, Inc.



Predmluva
k ceskému vydani

N
asto se pii $koleni metodiky TWI pracovni instrukee setkdvdm s dotazy,

jak je mozné, Ze je Toyota tak Uspé$nd v rozvoji svych zaméstnanct,

a ackoliv pracuji s raznymi ndstroji TPS nékolik let a vidim je casto
na vlastni odi, pfi kontrole prekladu knihy jsem si opét uvédomila a potvrdila,
jak dulezity pro uspéch je piistup a oteviend mysl. Jak dulezité je uvédomit si,
ze naSe Uspéchy jsou zdvislé na kvalité a schopnostech nasich podiizenych a ze
vysledkt dosahujeme pouze skrze NE. Jak dilezité je pracovat na jejich rozvoji
systematicky a fizené a jak moc dobré je mit vhodnou metodiku a sprévné ji
pouzivat. A také to, ze rozvoj talentd neni pouze rozvoj vybrané skupiny — elity,
ale rozvoj vSech zaméstnanctl, protoze kazdy je v nécem talent. Toyota disledné
aplikuje pfistup, Ze na kazdou vedouci pozici je tieba mit neustdle v zdloze dva
kandiddty, ktefi se ji v pfipadé potieby dokdzou okamzité¢ ujmout, a proto na
rozvoji kazdého pracovnika systematicky pracuje.

Kdyz sva skoleni za¢indm vétou, ze kazdy vedouci odpovidd za rozvoj svych
lidi, setkdvdm se ¢asto s odpovédmi, Ze je to pouze teorie, protoze ONI jako ve-
douci nemaji na lidi viibec ¢as, a pfi prehledu ¢innosti se to velmi ¢asto bohuzel
potvrzuje. Vedouci jsou zahrnuti exekutivou a administrativou a v rdmci ndboru,
adaptace a rozvoje se ¢asto spoléhaji na persondlni oddéleni. Kdyz pak ,jejich®
zaméstnanec nefunguje, zpravidla za to miize pravé personalista, ktery ho vybral
a $patné podporoval. Kdyz zaméstnanec ztrici zdjem a motivaci, opét za to miize
persondlni oddéleni, protoZe ,nespravné“ odménuje. Ale prévé v této knize je na
roli vedouciho v rozvoji a motivaci podiizenych kladen obrovsky duraz. Kazdy
vedouci je zde popsdn jako uditel, skolitel, mentor a koué.

David Meier v knize fikd: ,Jednou z hlavnich povinnosti vSech vedoucich
v Toyot¢ je starat se o rozvoj svych podfizenych. Vedouci na ném pritom sami
maji nezadatelny zdjem. Kdyz jejich podfizeni nebudou dostate¢né zdatni, do-
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tkne se to i jich.“ Vsichni vedouci proto musi umét pouzivat metodu pracovnich
instrukef tak, aby byli schopni G¢inné pasobit v roli mentora instruktort praco-
visté a ¢lent tymu. Kdyz md skolitel néjakou slabinu, musi vedouci zapracovat
na jeho rozvoji. Slabi skolitelé nevyhnutelné znamenaji slabé ¢leny tymu a slabé
vysledky.

Vsichni vedouci by méli tvrdé pracovat na budovdni prostedi vzijemné da-
véry a podpory. Vedouci, ktery u svého podiizeného najde urcité slabiny, musi
zdroven prevzit odpovédnost, zaéit dotyéného rozvijet a zjisténé nedostatky na-
pravit. Objevit slabiny, upozornit na né a pak pouzivat mozné ndsledky jako
»motiva¢ni pohrtizku“ nebo si myslet, Ze se véci vyfesi samy od sebe, to rozhodné
nikomu nepomiize. Musi chtit nalezené problémy vyfesit, aby systém jako celek
mohl fungovat lépe.

Vyrobni systém Toyoty ma byt systém ,bez chyb®. Cilem pfitom neni na-
jit ¢lovéka, kterému bychom mohli nalezené problémy ,pfisit*; cilem je najit
nefunkéni mista systému. I tak m4 ale spousta lidi sklony problémy kamuflo-
vat — maji pocit, ze se musi chranit. Vede je k tomu strach a jejich ego. Boji se
disledkt selhdni a ego jim brdni pfiznat si, Ze je potieba zlepSeni. Pravé toto
predstavuje v kazdé organizaci jednu z nejvétsich vyzev. Henry Ford fikal, Ze
ykvalita znamend délat prdci spravné, i kdyz se nikdo nedivd®.

Tato kniha velmi dobfe popisuje cely proces rozvoje podle Toyoty a nalez-
nete v ni mnoho odpovédi na otdzku: ,A pro¢ to nefunguje u nds?“ Kniha je
rozdélena do nékolika ¢dsti. Zabyvd se prvotni adaptaci novécki smétujicich od
operétorskych po manazerské pozice, rozvojem inzenyrt postupujicich do mana-
zerskych pozic i operdtort stavajicich se kompetentnimi pracovniky.

David Meier fikd: ,Kdyz pfijdete za inZenyrem, ktery v Toyoté pracuje
dvacet let, a zeptdte se ho na jeho zacdtky, muzete si byt jisti, Ze svoje zdzitky
s montovdnim aut bude mit pofdd v zivé paméti. Po deseti letech se v Toyoté
piedpokldda, Ze inZenyti ve své specializaci disponuji dostate¢nymi technickymi
znalostmi, a obvykle si pfibiraji druhou specializaci. Zkuseni inZenyfi se proto
udi, jak fungovat jako vedouci tymu a rozvijet své mladsi kolegy. Nékteti experti
ziskaji vlastni patenty a mohou obdrzet finance na rozjezd vlastni dcefiné spo-
le¢nosti, kterd bude fungovat jako samostatny subjekt. Jini se rozhodnou vydat
se na administrativni (manazerskou) dréhu, stanou se zdstupcem generdlniho
manazera své oblasti a ¢asem ptipadné i jeho ndstupcem. Za¢nou navtévovat
manazerské kurzy vedené generdlnimi manazery a ¢leny nejuzsiho vedeni spolec-
nosti. I zde se ukazuje, ze Toyota klade velky diiraz na u¢eni ptimo pfi prici pod
vedenim zkuSenych mentorti. Znovu pfipomindme, ze kazdy manazer v Toyoté
vi, Ze jeho nejdulezitéjsi povinnosti je ucit druhé.”
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