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Seria artykutéw poswiecona ,systemom produkcji” przedstawia wiele rozwigzan dotyczacych
wdrozenia, stabilizacji i rozwoju systeméw produkcyjnych. Oprdcz tego autorzy artykutdw omawiaja
teorie systemoéw produkcyjnych oraz podejmujg dyskusje na temat wielu waznych aspektow, jak na
przyktad rola zarzadzania, realizacja zasady elastycznej standaryzacji, zastosowanie metod itp.

Za kazdym razem przywotywane s3 znane od lat badania Fredericka Winslow Taylora, Taiichi Ohno
i Wiliama Edwardsa Deminga. Ponizszy artykut [cz.1 i 2] poswiecony jest niektérym waznym
badaniom Taylora, Ohno i Deminga.

Frederick Winslow Taylor

Poczatki historii ,,waskiej” produkcji pochodzg nie z Japonii lecz z USA. Pojawiajacy sie czesto w literaturze oraz
w dyskusjach termin ,tayloryzm” wywodzi sie od nazwiska badacza pracy Fredericka Winslow Taylora. Juz pod
koniec 19. wieku prowadzit on badania nad ruchem i czasem wykonywania pracy i uchodzit za pioniera
i wspottworce dzisiejszego badania pracy.

Celem Taylora byto przeniesienie nauki doswiadczalnej do zaktadéw produkcyjnych i w tym celu opublikowat on
swoje przemyslenia w serii pism z 1895 roku [7].

Z jego najwazniejszej ksigzki , The Principles of Scientific Management” wywodzi sie pojecie ,naukowe
zarzadzanie”, ktore stato sie synonimem tayloryzmu. Jesli przyjrze¢ sie wcigz aktualnemu sporowi miedzy
stworzonym przez Taylora systemem naukowego zarzadzania a partnerstwem socjalnym, okazuje sie, ze
krytyka Taylora i ,,dawno przestarzatego”, gardzacego ludZmi tayloryzmu, wcigz jeszcze nie ucichta.
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W wiekszosci przedsiebiorstw coraz bardziej na wartosci zyskuje analityczne i systematyczne pojmowanie
proceséw i metod pracy, na bazie ktérego powstajg standardy i z reguty nastepuje redukcja stopnia swobody
pracownikow i kierownictwa w wykonywaniu pracy i realizacji procesow.

Spér z Taylorem i jego nauka ukazuje, szczegdlnie w Niemczech, ze chodzi gtéwnie o krytyke ideologii
a w mniejszym stopniu o krytyke samego tayloryzmu i naukowego zarzadzania (patrz [2], [3], [4]). Jest to tym
bardziej zaskakujace, ze Taylor nalezy do tych autordéw, ktérych , obecnie najczesciej sie przywotuje, a najmniej
czyta” ([10], S.28). Rzeczywiscie jego nazwisko od dziesiecioleci pojawia sie w prawie kazdej pracy poswieconej
nauce o pracy [9].

Taylor konsekwentnie sprowadzit prace cztowieka do przedmiotu naukowej obserwacji i analizy. Tak uzyskane
wyniki miaty zosta¢ wykorzystane z korzyscig dla wszystkich uczestnikéw tych badan. Wprowadzanie jego
metod idgce w parze ze zwiekszaniem wydajnosci pracy miato zwiekszy¢ zyski zaréwno przedsiebiorstw jak
i polepszy¢ zarobki pracownikdéw i tym samym przyczyni¢ sie do wzrostu dobrobytu spoteczenstwa.

Najczesciej wyrazana krytyka wobec Taylora dotyczy rzekomej degradacji pracownikéw. Zostata wprowadzona
celowa rezygnacja z aktywnego uczestnictwa pracownikdw i ich inicjatywy. Zadowolenie cztowieka
z wykonywania sensownej czynnosci nie ma zadnego znaczenia. Pracownik ma jedynie poruszaé sie na
zredukowanym obszarze dziatania i poddac sie wyznaczonym standardom tudziez normom.

Odpowiedz Taylora na krytyke wyrazang juz za jego czaséw brzmiata ,Zdaje sie, ze w nowym systemie nie
istnieje dla pracownika taka sama zacheta do wytezenia swojej inteligencji do wymyslania nowszych, lepszych
metod pracy, jak w starym systemie. Musi on zosta¢ zachecony do proponowania ulepszen. Oczywiscie
w nowym systemie nie wolno pracownikowi stosowa¢ kazdego urzadzenia czy
metody, ktéra akurat w trakcie pracy wyda mu sie dobra. Kierownictwo
zaktadu powinno uznac to za statg regute, ze kazde ulepszenie zaproponowane
przez pracownika powinno zosta¢ doktadnie zbadane i powinny zostac
przedstawione jego wzgledne korzysci w poréwnaniu do starego systemu.

A jesli nowa metoda wyda sie rzeczywiscie lepsza od starej, powinna zostac
uznana normg dla catego zaktadu a pracownik powinien zdoby¢ uznanie za
swoje ulepszenia. Powinien réwniez otrzymac¢ premie w gotéwce jako
wynagrodzenie za swojg pomystowosé. W ten sposéb prawdziwa inicjatywa
wtasna pracownikédw urzeczywistni sie bardziej pod rezimem naukowego
zarzadzania niz w starym systemie” ([6], S. 134).

Frederik Winslow Taylor (1856-1915)

W taki sposob juz wowczas Taylor opisywat zasade elastycznej standaryzacji, ktora to zasada jest ,,nowym”
istotnym elementem projektowania systemoéw produkcji i ktéra tez zostata opisana w tej serii artykutow [4].

»Wobec wypowiedzi Taylora nie mozna podtrzymywa¢ krytyki, ze nie oczekuje sie i nie wykorzystuje inteligencji
pracownika oraz ze receptg Taylora jest wyparcie myslenia z zaktadow.” ([2], S.124). Taylor widziat w
naukowym zarzgdzaniu pewien rodzaj pakietu przepisow, ktéry zaréwno przez pracownikow, jak
i pracodawcéw mogtby by¢ akceptowany jako usprawiedliwiony i sprawiedliwy oraz taki, ktory ograniczatby
przypadkowe, samowolne decyzje managementu i bezposredniego kierownictwa.

Kolejnym punktem spornym jest wspierany przez Taylora rozdziat miedzy realizacja a planowaniem, co
generalnie do dnia dzisiejszego przyczynito sie do wzrostu wydajnosci przemystu. Nikt nie neguje potrzeby
rozdzielania zadan eksperckich i zadan wykonawczych, bo odpowiednie ,,zaopatrzenie” w wiedze ekspercka we
wszystkich gtowach nie jest ani konieczne ani dobrze ukierunkowane.

,Wszelka wyobrazalna praca umystowa powinna zosta¢ usunieta z warsztatéw i skoncentrowana w biurze
planowania, tak by mistrzom i brygadzistom pozostaty wytgcznie zadania czysto wykonawcze. Powinni oni
spedzac czas z osobami, ktdre ich wprowadza i poinstruujg w ich pracy.”([8], S. 134). WypowiedzZ Taylora
z1911r. ,Wszelka wyobrazalna praca umystowa powinna zosta¢ usunieta z warsztatow” odnosi sie wytacznie
do czynnosci planowania. Jego wyobrazenie, ze mistrzowie i brygadzisci bedg zajmowaé sie tylko swojg
»wiasciwa” pracg na miejscu odpowiada wielu dzisiejszym oczekiwaniom mistrzéw, brygadzistow i robotnikow,
ktorzy na skutek wielu przydzielanych im zadan ryzykujg zaniedbanie swojej wtasciwej pracy [1].
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To zadziwiajgce, jak zasadniczo dobre intencje Taylora stojg w sprzecznosci z opiniami o tayloryzmie.
,Nalezatoby oczekiwa¢, ze krytycy stanu i zmian w Swiecie pracy bedg bardziej powsciggliwie i przemyslanie
obchodzi¢ sie ze stowem ,tayloryzm”, a jesli juz koniczne, to beda raczej krytykowali dzisiejszych
uczestnikéw/wspdtczesnych i ich postawy niz ,,0jca naukowego zarzadzania i jego nauke.”([2], S. 177).

Taiichi Ohno

Podczas tworzenia systemu produkcyjnego Toyoty Taiichi Ohno nie widziat zadnego powodu by nie przejaé
nauk i wnioskow Taylora i dopasowa¢ ich odpowiednio do wifasnych potrzeb; tak samo jak metod
amerykanskiego Industrial Engieering (IE).

Dla Ohno IE nie byta zadng czesciowa metodg racjonalizacji czy metodg produkcji, lecz metodyka za pomoca
ktorej mozna postrzegac cate przedsiebiorstwo i ktdrg tez mozna w nie wples¢. ,IE jest systemem, a system
produkcyjny Toyoty mdgtby zosta¢ postrzegany jako IE wedtug Toyoty.”([5],S. 100).

Niemniej jednak japonscy przedsiebiorcy duzo wczesdniej spostrzegli przyczyne czesto niskiej produktywnosci
zachodnich przedsiebiorstw przemystowych: zte zastosowanie i zta interpretacja modelu organizacji bazujacego
na wnioskach naukowego zarzadzania Taylora. Stwierdzili, ze — w przeciwienstwie zaréwno do japonskiego
zarzadzania zaktadami, jak réwniez do podstawowych idei i rzeczywistych zgdan Taylora — zachodnie
przedsiebiorstwo oczekuje i wzmacnia kreatywno$¢ pomystéw pracownikow dziatéw rozwoju i kadry
kierowniczej [3].

Natomiast niektére japonskie przedsiebiorstwa stawiaja, podobnie jak postulowat Taylor, na koniecznos¢
wigczenia wszystkich pracownikéw w ulepszanie procesdw pracy. Jest to uzasadniane tym, ze wzrastajacy
globalny nacisk konkurencji wymusza, by wykorzystywaé wszelka dostepna kreatywnos¢ w przedsiebiorstwie,
wtgczajac rowniez kreatywnosci pracownikdw produkcyjnych.

Za przyktad obrazujacy taka filozofie przedsiebiorstwa stuzy od dziesiecioleci system produkcyjny Toyoty. Jego
powstanie i zasadnicza struktura zostaty szczegdtowo przedstawione przez Taiichi Ohno w jego ksigzce ,Das
Toyota-Produktionssystem” [5].

Ohno, ktéry w 1940 roku rozpoczat swojg kariere w Toyocie jak kierownik produkcji warsztatowej, a nastepnie
jako wiceprezes wykonawczy w Toyota Motor Corporation wczesnie zaczat wykorzystywaé swoje
przedsiebiorcze i organizatorskie umiejetnosci. Szukat drég lepszego wykorzystania ponadwymiarowych
urzadzen, uwzgledniajgc niskg wydajnos¢ produkcji w japonskim przemysle w okresie powojennym.

Ohno rozwigzat ten pozorny konflikt celéw miedzy produkcjg tasmowa a mata
liczbg sztuk, produkujgc na kazdej stacji tylko taka ilos¢ czesci, jaka jest
potrzebna w nastepnej. Poza tym produkcja czesci, transport materiatéw oraz
ich dostarczanie odbywaty sie zaréwno symultanicznie jak i synchronicznie
podczas catego taricucha procesdw produkcyjnych.

»System Forda propaguje duzg swobode, operuje ogromnymi ilosciami
i produkuje duze stany magazynowe. W przeciwiedstwie do tego system
Toyoty opiera sie na zatozeniu catkowitej likwidacji nadprodukcji
wywotywane] przez sktadowanie surowcéw i poétfabrykatéow oraz likwidacji
kosztow, ktére sy powigzane z pracownikami, powierzchnig i wyposazeniem
magazynow,”([5], S. 123).

Taiichi Ohno (1912-1990)

Tym sposobem Toyota stworzyta podstawy koncepcji ,,Just —in — Time”. Pomiedzy zatozeniami proponowanymi
przez Taylora a celami stawianymi przez Ohno pojawita sie znaczgca rdéznica, w tym, ze nie liczy sie ilos¢
dostarczana przez jednostke pracy (zasada push), lecz ilos¢ doktadnie oczekiwana przez odbiorce (zasada pull).

Przeszkoda w stosowaniu tych zatozen polega na tym, ze produkcja mniejszych partii wymaga czestszych
przezbrojen. By mozna bylo rozwigza¢ ten problem konieczny jest udziat wszystkich pracownikéw
i kierownictwa w redukcji czasu przezbrojen. Osiggniety w ten sposdb sukces byt na tyle znaczacy, ze powstata
nowa metodyka redukcji czasu przezbrojen, skutki ktorej byty przetomowe. Stworzyto to Ohno mozliwosé
szerokiego zastosowania swoich wyobrazern i metod w Toyocie. Stworzone przez niego metody nie tylko
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woéwczas uchodzity w Toyocie za niezwykte, lecz réwniez dzi$ zadziwiajg pracownikow i kierownictwo wielu
przedsiebiorstw.

Sposdb postepowania Ohno prowadzit czesto nawet do dtugotrwatych konfrontacji pracownikéw
i kierownictwa, gdyz wprowadzone przez niego metody i obserwowane procesy staty w skrajnej sprzecznosci
z tradycyjnymi metodami i sposobami postepowania. Dlatego tez Ohno potrzebowat wéwczas gwaranta
kontynuacji wprowadzonych przez siebie zmian w ramach rozwijajgcego sie systemu produkcyjnego Toyoty.
Role te przejat pdiniej Eiji Toyoda prezydent Toyoty.

Podsumowanie

W powodzeniu procesdw zmian i ulepszen istotng role odgrywa, wielokrotnie juz omawiany, przyktad
przetozonych. Aspekt ten zostanie poruszony jeszcze raz w kolejnej czesci, w ktérej po pierwsze zostanie
opisany sposob postepowania Ohno przy tworzeniu systemu produkcyjnego Toyoty, a po drugie zostang
przedstawione opracowane przez Deminga zasady doskonatego systemu zarzadzania.
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