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Predmluva

niha TOYOTA KATA od Mikea Rothera je vyjimeénym a strhujicim

dilem — knihou, kterd vrhd zcela nové svétlo na fadu opévovanych

manazerskych postupd, jimz ddvd novy vyznam a vdhu. Nespocet lidi
v uplynulych vice nez dvaceti letech studovalo a popisovalo nesmirné tspésné
manazerské mysleni a jedndni spole¢nosti Toyota. Paradoxné, navzdory obrov-
skému mnozstvi zndmych poznatkd, se vSak zddné jiné organizaci nepodatilo
ptiblizit se hvézdné vykonnosti spole¢nosti Toyota. V této souvislosti sili pre-
svédceni, Ze v praxi spole¢nosti Toyota existuje jesté néco dosud nepoznaného,
co jiné organizace nedélaji.

S knihou TOYOTA KATA se vsechno toto zméni. Mike Rother v ni totiz od-
haluje manazerské postupy spole¢nosti Toyota do takové miry, jaké dosud nikdo
nedosdhl. Nabizi pfitom fadu novych ndpadu a postupt, jez umozni kterékoliv
organizaci, v kterékoliv oblasti podnikdni, u¢init kroky nezbytné k dosazeni vy-
konnosti odpovidajici spole¢nosti Toyota.

Tato kniha neni prvni, ve které Mike Rother pfedstavuje novy pohled na
spole¢nost Toyota. Unikdtnimi postupy Toyoty se zabyval uz v knize Learning to
See z roku 1998, kterou napsal spolu s Johnem Shookem.'

Kniha Learning to See ptedstavuje a vysvétluje ndstroj mapovani, ktery spole¢-
nost Toyota vyuzivd k tomu, aby mohla ,sledovat® postup praci od zacdtku vyro-
by po dodédni hotového vyrobku koncovému zdkaznikovi. Ve spole¢nosti Toyota
je tento ndstroj zndmy jako material and information flow mapping neboli ma-
povani toku materidlu a informaci. Rother, Shook a vydavatel Jim Womack pte-
jmenovali tento ndstroj na value-stream mapping neboli mapovdni toku hodnot,
popftipadé mapovani hodnotového toku, a jako prvni predstavili a vysvétlili tento
néstroj ve své knize. Rother a Shook pfiblizuji, jak systematicky vyuzivat fadu

' ROTHER, Mike — SHOOK, John. Learning to See: Value Stream Mapping to Add Value and
Eliminate Muda. Cambridge, Massachusetts: Lean Enterprise Institute, 1998.
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dobfe zndmych postupii spole¢nosti Toyota ke zméné tradi¢ni ddvkové orien-
tované hromadné vyroby — zatizené Castymi vypadky a velkymi zpozdénimi —
na vyrobu pfipominajici plynuly tok, se kterou se setkdme v typické tovdrné
spolecnosti Toyota. Zndmé ndzvy pro nékteré z téchto postupu jsou takt time,
andon, kanban, heidzunka nebo didéka. Pro vétsinu lidi, keefi se zajimaji o po-
stupy spole¢nosti Toyota, byla kniha Learning to See prvnim obséhlym a jasnym
vysvétlenim toho, jako vyuzivat postupy spolecnosti Toyota ke zlepseni v rimci
celé organizace.

Kniha Learning to See se vsak nezabyvd tim, pro¢ a jak byly tyto postupy
vytvofeny a jak jsou déle rozvijeny. A tak pfestoze predstavuje ohromny krok
k poznini a pochopeni toho, jak spole¢nost Toyota dosdhla svych pozoruhod-
nych vysledkd, jimz se té8i vice nez padesdt let, neodhaluje to, pro¢ se ostatnim
organizacim po zavedeni postupt Toyoty stile nedafi vykony této spolecnosti
napodobit. Jak spole¢nost Toyota vytvafi a rozviji své postupy? Které specifické
postupy vyuziva? Nyni, v knize TOYOTA KATA: Rizeni lidi ke zlepsovini, pri-
gpiisobivosti a vynikajicim vysledkiim, ndm Mike Rother odhaluje tuto zdsadni
troveri praxe spolecnosti Toyota.

Zisadnim ptinosem knihy 7OYOTA KATA je osvétleni toho, jak spole¢nost
Toyota fidi a vede své lidi. Rother pfedstavuje a vysvétluje unikdtni rutiny neboli
katy zlep$ovdni a koucovdni, jez spole¢nosti Toyota umoznuji dosahovat trvalé
konkurenéni vyhody. Tyto katy vyrazné pfevysuji manazerské postupy zaméfené
na vysledky, které stdle pievazuji ve vétsiné spole¢nosti v zdpadnim svété.

Poznatky v knize TOYOTA KATA potvrzuji muj vyklad toho, co jsem tak
asto pozoroval v tovdrnich spole¢nosti Toyota od svého prvniho vyzkumu
v Toyota Motor Manufacturing Kentucky (TMMK) v kentuckém Georgetownu
v roce 1992.2

To, co odlisuje postupy spolecnosti Toyota od postuplt americkych a jinych
zédpadnich spole¢nosti, je jejich zaméfeni spiSe na to, co nazyvim managing by
means neboli MBM, tedy fizeni podle prosttedki, nez na managing by results
neboli MBR, tedy fizeni podle vysledkil. Uz v roce 1992 jsem diky spoluprici
s prezidentem Fudziem Céem a jeho tymem manaZerti v Georgetownu pochopil,
ze spole¢nost Toyota je neochvéjné piesvédéena o tom, Ze jeji cestu ke konku-
ren¢ni vyhodé a dlouhodobému pieziti nevymezuji kvantitativni nebo finan¢ni
cile, ale rutiny zlepsovini a pfizptsobovani.

2 Uvddéné poznatky vychdzeji z kapitoly 3 a dalsich ¢dsti knihy JOHNSON, H. Thomas —
BROMS, Anders. Profit Beyond Measure: Extraordinary Results Through Attention to Process and
People. New York: The Free Press, 2000; London: Nicholas Brealey Publishing, 2000 a 2008.
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V soucasné dobé maji podnikatelské organizace zna¢ny vliv na podobu celé
spole¢nosti. Fungovani organizaci a zvldsté zptisoby mysleni a jedndni, jimz tyto
organizace u¢i své Cleny, to vSe ovliviiuje nejen Uspéch organizace, ale také po-
dobu spole¢nosti. I kdyz védecky vyzkum v oblasti lidského chovdni zna¢né po-
kro¢il, jsou viechny dosud zndmé védecké poznatky jesté stdle prilis vzdélené od
bézného fungovini nasich organizaci. Pro fadu z nich zistdvaji védecké poznat-
ky stdle nepfistupné a nepouzitelné. Protoze kniha TOYOTA KATA pojednava
o vytvdfeni a rozvijeni novych vzorcti mysleni a jedndni v organizacich, je rovnéz
vyzvou pro védecky vyzkum, aby se zaméfil na hleddni moznosti uplatnéni vé-
deckych poznatk v nasem kazdodennim Zivoté. Prilezitost spociva v dosahovdni
novych drovni vykonnosti lidské ¢innosti cestou zavddéni a vyuzivani ucinnéj-
$ich zptsobti vykondvani price a vzdjemné spoluprdce.

Myslim si, Ze nejvétsi zménou, kterou muze kniha TOYOTA KATA vyvolat
ve svété podnikdni mimo spole¢nost Toyota, je nahrazeni tradi¢niho manazer-
ského mysleni zaméfeného na finanéni vysledky pozndnim a pochopenim toho,
ze o¢ekdvané finanéni vysledky a dlouhodobé pieZiti organizace prameni spise
z neustdlého a odhodlaného zlepsovani a pfizpasobovéni veskerych procest or-
ganizace neZ z fizeni a vedeni lidi k dosahovéni finan¢nich cilii bez ohledu na
to, jak jejich ¢innosti ovliviiuji procesy organizace. To, co az dosud omezovalo
uskute¢néni této zmény, bylo jasné a Gplné vysvétleni toho, jak neustdlé zlepso-
véni a pfizpaisobovini probihd ve spole¢nosti Toyota, jediné spole¢nosti na svéte,
o které vim, ze skute¢né fidi podle prostredki, nikoliv podle vysledka. Toto
vysvétleni je nyni k dispozici kazdému zdjemci diky poznatkim Mikea Rothera

shrnutym v knize TOYOTA KATA.

H. Thomas Johnson
Portland, Oregon
jaro 2009






Prvni predmluva
k ceskému vydani

dnesni dobé je na firmy kladen obrovsky tlak na $etfeni ndkladt a ne-

ustilé zlepsovani. Casto se oviem setkdvim s tim, 7e zlepSovani nenf

kontinudlni proces, ale vice feSeni a haseni probléma a hleddni spise
rychlého feseni nez zlepSovini budouciho stavu. I prdce se zlepSovacimi névrhy,
tzv. ,Kaizeny®, zaméstnancti nemd zpravidla dobfe nastaveny a funkéni proces
a vétsinou se z nich stdvd ,nutné zlo“. Lidé maji mnohdy pfedem nafizeny pocet
»zlepSovaka®, takze jejich obsah a pfinos neni nikterak zdzra¢ny, a navic maji ne-
ztidka pocit, ze se jejich ndvrhiim stejné nikdo nevénuje. Chybi jim zpétnd vazba
a bézné se velmi dobré ndpady a ndvrhy uplné ,ztrati“. Jak to zménit? Jednim
z néstroju je jednozna¢né Toyota KATA. Tato kniha je proto obrovskou inspiraci
pro viechny, kdo maji chut to DELAT JINAK.

Doctete se, ze nestali pouze umistit schrinku na zlep$ovaci ndvrhy a ¢ekat,
co pracovnici vymysli, ale také to, ze zlepSovaci workshopy nebo jiné ndstroje
jako VSM, specidlni oddéleni pro zlepsovéni a stihlou vyrobu nejsou efektivnimi
nastroji, pokud se nevyuzivaji pravé s KATA pristupem, kladenim sprévnych
otdzek od vedoucich a rozvojem schopnosti lidi. Cilem procesu zlepsovéni ve
spole¢nosti Toyota je UCIT SE — zlepsovat procesy na zékladé jejich stdle hlub-
$tho pozndni a pochopeni.

Ve spolecnosti Toyota udi lidi, aby se nardz pokouseli zménit jen jednu véc
a aby skute¢ny vysledek porovnali s vysledkem ocekdvanym. Takto experimentu-
ji proto, aby si uvédomili pfi¢inu a ndsledek, coz jim umoznuje hloubéji poznat
a pochopit fungovdni procest.



16 TOYOTA KATA

Zlepsovani procest je tézkd préice, ale nemusi byt pfilis sloZitd. Az pozndte
KATA zlepsovani spole¢nosti Toyota ve tieti ¢asti této knihy, pochopite, ze exis-
tuje lepsi zpusob, jak se neustdle zlepSovat, prizptisobovat a rozvijet.

Zajimavé je také pochopit ndvaznost: KATA zlepSovani a KATA koucovini.
Ve spole¢nosti Toyota jsou zlep$ovdni a fizeni jedno a to samé.

Prvni ¢ést knihy je zaméfena hlavné na pochopeni principu KATA. Orien-
tuje se pfedev$im na definici vizi, dlouhodobych i kritkodobych cila. A uvédo-
ménf si, jak podstatny je rozdil mezi cilem a cilovym stavem a standardem. Co
nds ¢ekd mezi stdvajicim a cilovym stavem, tzv. nejasny cil neboli ,Sedd z6na“.
Jak spravné pouzivat PDCA cyklus v rdmci experimentovdni. Jak spravné fakea
vyhodnocovat.

Citace: Slova, kterd byste ve spole¢nosti Toyota mohli slyset nejéastéji, jsou:
, Ukazte mi to.“

To je dvod, pro¢ ve spole¢nosti Toyota rozli$uji mezi fakty a daty a pro¢
upfednostiuji fakta pted daty kdykoliv je to mozné.

Dalsi st knihy je zaméfena prfevdzné na zménu pfistupu ke zlepSovani.
Toyorta se udi z netispéchu, a to je diivod, pro¢ ve spole¢nosti Toyorta fikaji, ze
»problémy jsou dar“. Ukazuji ndm cestu vpied k cilovému stavu. Zapomenout
na odsuzovdni nedspéchi, ale vnimat problém jako pfileZitost pro zlepseni, je
jeden z pfistupt, ktery je podle mych zkusenosti velmi vzdcny. Také je dobré
si uvédomit, ze Kata zlepSovani usnadnuje prici manazerim a lidram. Pokud
si manazefi a lidfi osvoji Zddouci vzorce chovdni, potom maji jasno v tom, jak
v kazdé situaci ndlezité fidit a vést lidi.

Vyuzivat KATA zlep$ovini a KATA koucovdni pti kazdodenni prici vyzaduje
zménit zplsob fizeni. Koucovani vyzaduje zkusenosti. Pokud si vrcholovi mana-
zefi neosvoji KATA zlep$ovdni jako prvni v organizaci, potom je nepravdépo-
dobné, Ze budou schopni G¢inné vést manazery na stfednich a niz$ich drovnich
organizace k tomu, aby si také osvojili zidouci chovini.
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Posledni ¢dst knihy je zaméfena na praktické piistupy. Velice dobte popisuje,
jak postupovat a s jakymi piekdzkami se mizete potkat. Za Gspéchem spolec-
nosti Toyota stoji rutina chovdni. Pokud chceme napodobit spole¢nost Toyota,
potom musime zménit vzorce chovéni lidi. To je néco jiného a daleko slozitéjsiho
nez zavédée diléi postupy, néstroje nebo principy.

A jestlize KATA je zalozend na experimentech, musime tedy i my experi-
mentovat, protoze tim se u¢ime! Kritériem dspéchu je piekonat sdim sebe a sviij
stdvajici stav.

Pustte se tedy spole¢né s ndmi a Mikem do experimentovéni a prekondvejte
sami sebe!

Markéta Simdkovd a Jitka Tejnorovd
partnerky spole¢nosti DMC management consulting






Druha predmluva
k ceskému vydani

ravdepodobne nendjdeme na svete firmu, ktord je Gplne spokojnd s vysled-

kami zlepsovacich aktivit a zavddzania Lean kultiry. Vo viésine pripadov

sa pred prvymi vysledkami najskor vynori otdzka ich dlhodobej udrza-
telnosti. Nejedna firma opakovane zavddza niektoré pristupy (5S, Kaizen,...).
Délezitym prvkom je aj miera zapojenia ludi do zlep$ovania. V prevaznej vicsine
pripadov sa systémovému zlepSovaniu venuje tzka skupina fudi, ktorf ¢asto delia
svoju pricu medzi zlepSovanie a dennd rutinu.

V dnes$nom svete v§ak zmeny prichddzaja rychlejsie nez kedykolvek predtym
a tento trend sa v buddcnosti este viac prehibi. Nie je Ziadnym problémom, ak
nickto skopiruje V4$ produkt a za¢ne ho pontkat lacnejsie, rychlejsie ¢i kvalit-
nejsie. Pripadne pride prelomové (disruptivna) technoldgia, ktora zlikviduje cely
Vas biznis (elektromobily). K tomu treba pripocitat, ze klesd lojalita zamestnan-
cov, do prdce nasttpila novd generdcia Y a meni sa charakter trhu préce. Ako
v tomto prostredi uspiet?

Doba, kedy stacilo robit triky s ¢islami, pripadne tladit na ludi a vyzmy-
kat z nich posledné zvysky sil, je uz za nami. Myslime si, Ze najvicSou vyzvou
budicnosti je zmenit mindset ludi, aby boli otvoreni novym technolégidm,
pristupom a boli schopni prijat prichddzajice zmeny v biznise a prisposobit svoje
spravanie novej situdcii.

Nezélezi na tom, kto md v sti¢asnosti najlepsie riesenie, ale kto m4 najlepsiu
schopnost pruzne sa prispdsobit novym podmienkam a neustile inovovat. Po-
zornost viac nebude venovand primdrne obsahu, ale presunie sa na rozvoj po-
trebnych znalosti a schopnosti ludi, ¢o sa stane rozhodujicim konkurenénym
faktorom.

Zéroven nebudeme potrebovat manazérov, krori vzdy povedia svojim ludom,
¢o maju robit. Budeme potrebovat lidrov, ktori buda schopni ludom poméct po-
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chopit zmysel ich price a zdroven rozvinut ich schopnost riesit problémy a do-
sahovat ambiciézne vyzvy, a to bez zbyto¢ného zddvodnovania a nezmyselného
hladania vinnika.

Ak Vasi ludia vedia, ¢o maju robit pre dosiahnutie buducich vyziev a aj to
denne robia, nepotrebujete Toyota KATA. Kniha, ktort drzite v rukéch, je ur-
¢end ludom hladajicim G¢inny systém pre dosiahnutie nédro¢nych cielov, ktoré
sa zdaju byt na prvy pohlad nemozné. Je pre tych, ktori majii ambiciu povzniest
systém zlepsovania na vys$iu troven. Na droven, kedy sa zapojend vicSina ludi
neuspokoji len s rychlymi povrchnymi opatreniami, ale budt aktivne hladat tr-
valo udrzatelné riesenia.

KATA je cesta umoziiujica ludom splnit ich sny. Nielen v podobe vyziev,
ktorym celime v sticasnosti, ale aj tym, ktoré na nds ¢akaji v budtcnosti.

Verime, ze tito kniha bude Vasim kazdodennym pomocnikom pri hladani
cesty a rieSen{ prekdzok nielen v pracovnom, ale dovolime si tvrdit, ze aj v osob-
nom zivote.

Jozef Kristak
Konatel spolo¢nosti IPA Slovakia, s.r.o.

Roman Bace
Riaditel spolo¢nosti IPA Slovakia, s.r.o.
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Podekovani

¢kuji mnoha desitkdm lidi, keefi mi umoznili pfistup do svych orga-
D nizaci, ktefi pracovali se mnou nebo soubézné ovéfovali moje népady,

ktefi se zapojovali do diskusi o tom, co jsme zjistili, keef{ kriticky hod-
notili moje ndvrhy a s radosti pokracovali d4l.

Tato kniha je rovnéz vysledkem pokrac¢ujiciho dialogu s nadsenou skupinou
spolupracujicich vyzkumniki, jez beru jako své kolegy, ridce a pratele. Dékuji
Johnu Shookovi (se kterym jsem shodou okolnosti napsal knihu na podobné
téma), profesoru H. Thomasi Johnsonovi (Portland State University), dr. Ral-
phu Richterovi (Robert Bosch GmbH), Gerdu Aulingerovi (Festool), Jimu
Huntzingerovi, profesoru Jochenu Deuseovi (Technical University Dortmund),
dr. Andreasi Ritzenhoffovi a dr. Lutzi Engelovi (Seidel GmbH & Co. KG), Tomu
Burkeovi a Jeffu Uitenbroekovi (Modine Manufacturing Company) a Keithi All-
manovi (Delta Faucet Company).

Dekuji také nékolika vyjimecnym lidem, ktefi mi béhem téch let poskytovali
podporu, zdroje nebo rady, jez oteviraly dvefe, posouvaly obzory a vytvérely pfi-
lezitosti. Dékuji své Zené Lize Rotherové, dr. Jimu Womackovi (Lean Enterprise
Institute), profesoru Danielu T. Jonesovi (Lean Enterprise Academy), panu Ki-
josimu Suzakimu, profesoru Jeffreymu Likerovi (University of Michigan) a svym
dcerdm Grace a Olivii.

A v neposledni fadé¢ patii moje hlubokd poklona spole¢nosti Toyota za to, Ze
ndm poskytla tak zajimavé téma k pozndvini a ucen se.
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UvoD:

Zmeénme nas pohled na
Fizeni

fedstavte si zpusob fizeni, ktery v kazdém v organizaci vyvoldvd snahu

zlepSovat se, prizptisobovat se a posouvat se vpied. Predstavte si, ze i kdyz

se tento zpusob lis od vaseho stdvajiciho zptsobu fizeni, je v zdsadé po-
chopitelny. A pravé o tom je tato kniha, jez vysvétluje zptsob, jak dovést orga-
nizaci na vrchol a udrZet ji tam cestou ovliviiovini zpisobu mysleni, jedndni
a reagovani kazdého v organizaci, véetné vds samotnych.

V mnoha organizacich panuje skrytd frustrace z rozdilu mezi oc¢ekdvanymi
a skute¢nymi vysledky. Cile jsou stanoveny, ale nejsou naplnény. Zména nepfi-
chdzi.

Napfiiklad pfedni hudebni vydavatelstvi se nechala zasko¢it stahovdnim hud-
by v digitdlni podobé, i kdyz velmi oblibené domdci nahravéni audiokazet, které
zacalo pred vice nez tficeti lety, naznacovalo jistou trzni pfileZitost. Detroitské
automobilky nékolik desitek let otdlely s vyvojem mensich a Gspornéjsich auto-
mobild, i kdyz bylo od sedmdesdtych let stle jasnéjsi, ze trh s témito automobily
¢ekd rast. A neni to tak ddvno, co giganti poéitacového pramyslu zaspali pfi
vyvoji kompaktnich a internetové orientovanych notebooku pfizpiisobenych pro
brouzddni po internetu, e-mailovdni, sdileni fotografii, stahovdni hudby nebo
sledovdni videa, i kdyZ mnoho lidi sedicich v kavdrnich a na jinych vefejnych
mistech vyuzivd své notebooky predevsim k témto ¢innostem.
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Nase reakce na osudové poc¢indni zminénych hudebnich vydavatelstvi, vy-
robct automobildl, pocitacovych spole¢nosti nebo stovky podobnych organizaci
je predvidatelnd. Pficiny netspéchu dotyénych organizaci spatfujeme ve Spat-
nych rozhodnutich manazera a lidrt, pficemz bychom dokonce mohli volat po
nutnosti jejich odvoldni. JenZe je to vylu¢né problém $patnych manazera a lidra?
Jsou $patni manazefi a lidii zdkladni pfi¢inou nedspéchu? Mohu vés ujistit, ze
v piipadé tvah o $patnych manazerech a lidrech jsme na $patné cesté a Ze naji-
méni novych nebo lepsich manazera a lidri problém nevyfesi.

Takze co je skute¢nou pri¢inou zaostdvdni nebo selhdvani organizaci a co
s tim mizeme délat? Co a jak bychom méli zménit? Jakmile budete znét odpove-
di na tyto otdzky, budete jesté lepsi v fizeni a vedeni lidi a budete si jisti, ze vase
organizace dokdze najit svou cestu vpied.

Vétsina organizaci je fizena premyslivymi a pracovitymi lidmi, keefi chtéji,
aby jejich organizace a tymy uspély. Zavér je ziejmy. Problémem nebyvaji ani
tak lidé, jako spise prevazujici systém fizeni, v jehoz rdmci pracujeme. Problém
spo¢ivd v tom, jak fidime naSe organizace, pfi¢emz se prosazuje stle silngjsi
presvédcent, Ze tspésné feseni tohoto problému vyzaduje novy piistup. Jen jsme
jesté nepfisli na to, jak by takovd zména méla vypadat.

Odbornici nékdy uvddéji, ze dobie zavedené a Uspésné organizace upadaji,
zatimco novéjsi organizace vzkvétaji, protoze nejsou zatizeny zastaralymi zptiso-
by mysleni. Na prvni pohled to vypadd jasné, ale vysvétleni objevime mnohem
hloubéji. Problém nespocivd v tom, Ze mysleni v organizaci je zastaralé, ale v tom,
ze mysleni v organizaci nezahrnuje snahu neustéle se zlepSovat a pfizptsobovat.

Na zdklad¢ svého vyzkumu ve spole¢nosti Toyota vim nabizim zptsob fizeni
lidi, ktery je prokazatelné lepsi nez ten, jejz bézné vyuzivime. Pisi pro kazdého,
kdo hledd zptsob fizeni a rozvoje lidi, ktery vede ke zlep$ovéni, pfizptisobivosti
a vynikajicim vysledkim. Muzete byt zkuSenymi manazery a lidry nebo muzete
teprve pronikat do taji fizeni a vedeni, vase organizace miize mit jen nékolik
mélo pracovnikil nebo jich miiZe mit tisice, na tom nezélezi. Zdsadni je, Ze jste
uspésni, ale cheete byt jesté lepsi a pfipraveni na budoucnost.

Tady je moje definice Fizeni:

Systematickd snaha o dosaZeni Zddouciho stavu cestou soustiedéného vyuzi-

vdni lidskych schopnosti.
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Vzhledem k tomu, ze nezndme budoucnost, nemuzeme fici, jaké systémy fizeni
budeme vyuzivat. Nicméné pravé proto, ze nemtzeme zndt budoucnost, muze-
me tvrdit, Ze G¢inny systém Fizeni bude takovy, ktery organizaci umozni pfizpa-
sobovat se proménlivym a nepfedvidatelnym podminkdm a uspokojovat potieby
zdkaznik. Situace se vzdy muze li§it misto od mista nebo ¢as od casu, takze
nemizeme piedem urcit, co by lidé méli délat. Rizeni lid{ k uplattiovani specific-
kych fesent, jako jsou vyrobni buriky, ndstroje Six Sigma, kanban, dieselové nebo
hybridni pohonné jednotky ¢i vyrobky s vysokou marzi, nepovede k vytvoreni
pizpusobivé a neustile se zlep$ujici organizace. Podstatnéjsi je zabyvat se tim,
jak fidit lidi k tomu, aby dokézali vyhodnotit situaci a reagovat zptisobem, ktery
posune organizaci vpied.

Jednim z nejlepsich piikladu prizptsobivé a neustdle se zlep$ujici spole¢nosti,
jaky v soucasnosti mdme, je Toyota. Samoziejmé, také ona déld chyby, jenze za-
tim to vypadd, ze zddn4 jind spolecnost se nedokdze zlepsovat a prizptisobovat —
kazdy den ve vSech procesech — tak systematicky a efektivné. Jen mdlo spole¢-
nosti dosahuje tolika ambiciéznich cila, a to obvykle v rdmci stanového terminu
a rozpoctu.

Jak to Toyota déla?

Jiz dlouho vime, Ze Toyota déld néco, co ji v porovndni s jinymi spole¢nostmi
¢ini schopnéjsi neustéle se zlepSovat. Soucasné tusime, Ze to néco spocivd v jejim
piistupu k fizeni. Jenze zatim neumime vysvétlit, jak spole¢nost Toyota dokdze
spojit své bézné fungovani s neustdlym zlepSovanim a pfizptsobovinim.

To by se mélo zménit.

Ve snaze ukdzat, co spole¢nost Toyota déld, vétsina knih uvaddi seznamy po-
stupl a principt spole¢nosti. Samotné postupy a principy mohou byt spravné,
jenze nase vice nez dvacetileté netispésné pokusy napodobit tspéch Toyoty uka-
zuji, Ze nahrazovani vysvétleni toho, jak spole¢nost Toyota Fidi své lidi, vytvéfe-
nim né&jakych seznamu k ni¢emu nevede. Divodem je to, ze soubory postupt
a principt urdité organizace shromdzdéné v jakémkoliv obdobi jsou pouze vy-
sledkem, ktery prameni z rutiny mysleni a jedndni jejich ¢lend. Konkurence-
schopnost jakékoliv organizace, stejné jako jeji schopnost prizptisobovat se nebo
jeji kultura vychdzi z rutiny a zvyklosti, jimiz se lidé v organizaci kazdy den fidi.
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Zkusenosti uplynulych vice nez dvaceti let ukazuji, Ze snaha napodobovat
postupy a principy jiné spole¢nosti nepfindsi ptiliSnou zménu kultury organizace,
jejiho zptisobu fungovéni. Jak napiiklad presvédéit lidi, aby se skute¢né fidili
zavedenymi principy? Zabyvat se rozvojem kazdodennich vzorct chovini je
ovsem dilezité, protoze jak ukazuje psychologie, vzorce chovéni jsou proménlivé,
osvojitelné a napodobitelné.

To, co chybélo, a mezera, kterou kniha 7TOYOTA KATA vyplije, je pohled
do nitra strojovny neboli jasné vysvétleni kazdodennich vzorct chovani ve spo-
le¢nosti Toyota. Vysvétlenim téchto zdkladnich rutin my$leni a jedndni vymezuje
kniha TOYOTA KATA kontext, v némz se uplatiuji a vyvijeji jiz dfive zkoumané
a zaznamenané postupy a principy spole¢nosti Toyota. To ndm ddvé novou silu.

Tato kniha pfedstavuje a vysvétluje dvé konkrétni rutiny mysleni a jedndni,
které se ve spole¢nosti Toyota vyuzivaji znovu a znovu kazdy den. V Japonsku se
tyto rutiny nazyvaji kata. Ve spole¢nosti Toyota nejsou tyto rutiny neboli katy
viditelné, nejsou zaznamenané v zédnych dokumentech a trvd dlouho, nez si jich
vSimnete. Pfesto jsou zdsadni, protoze se tykaji toho, jak spole¢nost Toyota Fidi
své lidi. Tyto katy si osvojuji vSichni pracovnici spole¢nosti Toyota a tyto katy
tvofi velkou ést toho, co pohdni spolecnost Toyota jako prizpiisobivou a neustd-
le se zlepsujici organizaci. Pokud chcete pochopit spole¢nost Toyota a napodobit
jeji ispéch, méli byste studovat spise tyto katy nez jednotlivé postupy a principy
spole¢nosti. Proto vdm tyto katy predstavuji.

Zimér, se kterym spole¢nost Toyota katy vyuzivd, se natolik lisi od naseho
stdvajictho zpusobu fizeni, ze moznd nebude ihned pochopitelny nebo patrny.
Nicméné si myslim, Ze jsme nyni jen nepatrny kricek od toho, abychom kone¢-
né pochopili, co spolecnost Toyota skute¢né déld. Jakmile pozndme a pochopi-
me, jak spole¢nost Toyota vyuzivd své dvé katy vysvétlené v této knize, mizeme
se posunout vpfed, protoze v okamziku, kdy pozndme a pochopime zdkladni
vzorec toho, jak néco funguje, je pokrok mnohem snadnéjsi. Katy piedstavené
v této knize samozfejmé neni mozné vysvétlit v jedné kapitole, ale i pfesto byste
méli byt schopni poznat a pochopit jejich vyznam a vyuziti tak jako kazdy pra-
covnik ve spole¢nosti Toyota.
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Tato kniha vam to pomiize poznat a pochopit

Nové poznatky uvedené v této knize nemaji nahradit to, co jiz bylo o spole¢nosti
Toyota napsano, i kdyz jejich pozndni a pochopeni bude vyzadovat jistou zménu
naseho dosavadniho chdpdni tzv. $tihlé vyroby. Cilem je, abyste poznali a pocho-
pili, jak se spole¢nost Toyota dokdZze neustdle zlepsovat a pfizptisobovat, coz vim
pfinese jasnéjsi pfedstavu o tom, co Toyota skuteéné déld a jak to vyuzit ve vasi
organizaci. K tomu je tieba vyfesit dvé zdkladni otdzky:

1. Které neviditelné rutiny mysleni a jedndni umoznuji Toyoté dosahovat
trvalého Uspéchu cestou neustdlého zlep$ovdni a prizplisobovani?
2. Jak mohou jiné spole¢nosti vytvdfet a rozvijet podobné rutiny?

Tato kniha predstavuje urcité vzorce chovdni ve spole¢nosti Toyota na takové
tGrovni, ze hovofime spise o psychologii v organizaci obecné, nejenom v Toyoté.
Ackoliv predstavované rutiny vychdzeji z vyzkumu ve vyrobnim prostiedi spo-
le¢nosti Toyota, jsou univerzdlni a vyuzitelné v mnoha riznych organizacich,
starych nebo mladych, vyrobnich nebo jinych, shora dolt. Jde o jiny a G¢innéjsi
zpusob fizeni lidi.

Jak jsem postupoval?

Nikdy jsem nebyl pracovnikem spole¢nosti Toyota a nepracoval jsem v jeji tovar-
né. Zpétné se tento handicap ukdzal jako vyhoda, a to ze dvou duavod:

1. Na vSechny véci jsem musel pfijit sdm tim, Ze jsem je musel vyzkouset,
neboli musel jsem experimentovat ve skute¢né tovarné, v podminkdch
redlnych manazerskych postupt.

2. Po mnoha experimentech jsem si zacal v§imat vzorct mysleni a jedni-
ni, jez se li$i od nasich prevazujicich manazerskych postupt. Jednd se
o odliSnosti, které zasvéceni casto prehliZeji, protoze nemaji potiebné
srovndni, a nezasvéceni na prvni pohled nezaznamenaji.
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Vétsina poznatkd v této knize vychdzi z vlastniho experimentovani a pozoro-
véni. Takovy pfistup vyzaduje hodné ¢asu, ale pfinds$i mnohem hlubsi pozndni
a pochopeni nez benchmarking nebo dotazovdni. Uvddéné poznatky vychdzeji
z nékolikaletého:

* uplatnovdni nékterych technickych a manazerskych postupii spole¢nosti
Toyota v jinych tovdrnich. Jednalo se o experimenty se zvld$tnim dira-
zem na to, co nefungovalo tak, jak mélo, se zkoumdnim pficin, provadé-
nim dprav a opakovdnim pokusi. Toto experimentovani odpovidd cyklu
postupného zlepsovani PDCA slozenému z fézi plan (plinuj), do (délej),
check (kontroluj) a act (jednej);

* pravidelného nav$tévovdni spole¢nosti Toyota a setkdvdni se s riznymi
soucasnymi i byvalymi pracovniky za Géelem odhalovéni a diskutovdni
novych poznatku.

Moje préce vyzadovala neustdlé spojovani vysledki obou téchto &sti vyzkumu, kte-
1é se vzdjemné dopliiovaly a ovliviiovaly. Abych si svou préci usnadnil, neustéle jsem
udrzoval a doplnoval pisemné zdznamy o tom, co jsem zjistil a co chci fesit. Tyto z4-
znamy nejenze uchovdvaji poznané, ale rovnéz zaméfuji pozornost na odpovidajici
data a fakta. V podstaté drzite v rukdch knizni podobu téchto zdznam. Tato kniha
ptiblizuje, jak jsem odhaloval zdkladni, ovsem na prvni pohled neviditelné aspekty
piistupu spole¢nosti Toyota, neboli to, co se takzvané skryva za oponou.

Chtél bych upozornit, ze spole¢nost Toyota nepouzivd nékeeré pojmy, keeré
v knize uvddim. Abych vim usnadnil pozndni a pochopeni zptsobu, jak lidé ve
spole¢nosti Toyota mysli a jednaji, musel jsem definovat nékteré nové pojmy.
Pracovnici spole¢nosti Toyota mohou na nékteré pojmy reagovat slovy ,nevim,
co to znamend®, nicméné budou si pocinat zpasobem, ktery je v knize zachycen.

Pét &asti této knihy vystihuje to, jak vyzkum postupoval:

*  Prvni st se zabyvéd vyzvou dlouhodobého preziti organizace.

* Na zdkladé¢ toho ndm druhd ¢dst umozini poznat, jak v soucasnosti fidi-
me a vedeme nase organizace. To je dulezité jako piiprava, protoze aby-
chom pochopili, jak se i rutiny myslen{ a jedndn{ spolecnosti Toyota
od téch nasich, musime je nejprve poznat.

* To vede k dals$i otdzce: Jak by méli lidé v organizaci jednat, aby byla
dlouhodobé tspésnd? Podstatnd ¢4st odpovédi na tuto otdzku spocivd
v tom, co nazyvam kata zlepSovdni; tato kata je vysvétlena ve tieti ¢dsti.

* Jenze kata zlepSovani se v organizaci nezaéne prosazovat jen proto, ze je
to dobry ndpad. Dalsi logickd otdzka tedy zni: Jak ve spole¢nosti Toyo-
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ta u¢f lidi ndsledovat katu zlepsovdni? Odpovéd na tuto otdzku spoéivd
v tom, co nazyvam kata koucovdni; tato kata je vysvétlena ve ¢tvrté ¢dsti.

* A nakonec, po predstaveni obou kat spole¢nosti Toyota, se nabizi otdz-
ka: Jak vyuzit katu zlep$ovéni v jinych organizacich? Odpovéd na tuto
otdzku najdete v pdté ¢asti, keerd vysvétluje, jak mohou jiné organizace
vytvéfet a rozvijet své vlastni katy, jez by vyhovovaly jejich vlastnim pod-
minkdm a pozadavkam.

Vyzkum samoziejmé nekondi, coz znamend, ze tato kniha odrdzi Groveri pozndn{
v daném ¢asovém okamziku. Jesté stéle je co objevovat a zlepsovat. Toto je pru-
béind zpréva, ostatné jako kazdd kniha.

Jesté bych chtél poznamenat, Ze zptisob mysleni a jedndni pfedstaveny v této
knize je vyuZitelny i mimo svét podnikdni. Tato kniha nim odhaluje veédecky
podlozeny systematicky a konstruktivni zptsob zvldddni problému, nejistoty
azmén, jinymi slovy to, jak miizeme spolupracovat a uskute¢novat véci pfesahu-
jici nase soucasné predstavy. Cim vice jsem zkoumal spole¢nost Toyota, tim vice
jsem byl pfitahovdn moznosti poznat néco vyjimecného. Zvu vés na cestu touto
knihou, abyste méli moznost zazit néco podobného.

M. R.
Ann Arbor, USA / Kolin nad Rynem, Némecko, jaro 2009



