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Having no problems is the biggest problem of all.
Taiichi Ōno,

 twórca Toyota Production System

Poznacie prawdę, a prawda was wyzwoli.
J 8,32



WSTĘP

WARTO UCZYĆ SIĘ WIDZIEĆ

Byłem dobrze zapowiadającym się automatykiem zajmującym się sys-
temami wizyjnymi. Kończyłem właśnie studia na krakowskiej AGH, 
kiedy zostałem przyjęty na staż do pewnej dużej firmy z branży au-
tomotiv. Widziałem wcześniej kilka innych firm, ale gdy zobaczyłem, 
z jaką dbałością o każdy detal są zorganizowane procesy w TEJ fir-
mie i jaka panuje w niej kultura ciągłego doskonalenia, dosłownie za-
kochałem się w leanowej metodzie zarządzania. Tam po raz pierwszy  
zobaczyłem, że nawet drobna zmiana w procesie produkcyjnym może 
przynieść ogromne zyski, podobnie zresztą jak drobny błąd inżynie-
ra  – jeśli pozostanie niezauważony, może spowodować katastrofę fi-
nansowo-wizerunkową określonej marki samochodu. To była moja 
pierwsza lekcja w temacie ciągłego doskonalenia. Drugiej udzielił mi 
mój ówczesny szef. Podczas naszego pierwszego „muda walk” powie-
dział: „Zapamiętaj, Witek, że jeśli kiedykolwiek w wyniku twojego 
usprawnienia jakiś pracownik będzie miał więcej roboty, pogorszą mu 
się warunki pracy albo – co najgorsze – zostanie zwolniony, to będzie 
to koniec twojej kariery z usprawnianiem organizacji. Nikt nie będzie 
chciał z tobą współpracować. W branży leanowej zaufanie i dobre re-
lacje z pracownikami są kluczowe”. 

Od tamtej rozmowy minęło dwadzieścia lat, w czasie których 
moja fascynacja ciągłym doskonaleniem już tylko rosła. Nieustan-
nie zachwyca mnie wszystko, co jest związane z usprawnianiem 
organizacji. I wciąż nie mogę się nacieszyć, kiedy widzę, jak dzię-
ki proponowanym przeze mnie rozwiązaniom ludziom pracuje się 
lżej, powstają lepsze jakościowo produkty i usługi, a zyski rosną. 
Bo taka jest prawda, że na ciągłym doskonaleniu nikt nie traci. 
Wszyscy wygrywają – i zarządzający, i pracownicy. 

W jednej z książek Marka Hłasko, mojego ulubionego twórcy 
z  lat młodości, znalazłem opis rozmowy początkującego wówczas 
pisarza z  Igorem Newerlym: „Jeśli pan chce coś napisać – radził 
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Newerly  – niech pan o  tym opowiada. Wszystkim. To nieważne, 
czy pana ludzie rozumieją, czy nie. Niech pan mówi; za każdym ra-
zem, opowiadając, musi pan budować swoją historię od początku 
do końca; po jakimś czasie zrozumie pan, które elementy są ważne, 
a które nie. Chodzi o to, aby pan sam to sobie umiał opowiedzieć”*.

Ci, którzy znają mnie trochę lepiej, wiedzą, że wziąłem sobie tę 
radę do serca. Godzinami mógłbym opowiadać o koncepcji szczu-
płego zarządzania, o kaizen i rozmaitych doskonalących metodach, 
narzędziach, projektach. Kocham to robić i… to właśnie pochła-
nia mnie na co dzień: doradzanie, prowadzenie konsultacji i szko-
leń, wykładów i ćwiczeń od wielu lat jest moim sposobem na życie. 

W tej książce również nie robię nic innego. Po prostu opowiadam 
dla Was moją historię o ciągłym doskonaleniu – tę samą, którą opo-
wiedziałem już setki razy w dziesiątkach firm i organizacji. Za każdym 
razem w tej historii coś ubywało, a pojawiało się coś nowego. Pewne 
elementy się upraszczały, inne okazywały się zbędnym balastem. 

Ta książka nie jest kompendium wiedzy na temat metod do-
skonalących, jakich wiele już powstało, nie jest też podręcznikiem 
akademickim i nie ma ambicji być pozycją naukową. Nazwałbym 
ją bardziej przewodnikiem pisanym przez praktyka, w którym sta-
rałem się wytyczyć ścieżkę: prostą, jasną, przewidywalną, która bez 
zbędnych przestojów i zakrętów doprowadzi do celu. 

Nie uważam, rzecz jasna, że moja trasa jest najlepsza. Warto 
jednak rozważyć ją choćby z  tego względu, że została po wielo-
kroć przetestowana. Jestem pewien, że wiedzie w dobrym kierunku, 
znam też wielu ludzi, którzy idą nią od lat. Zapewniam, że w ich 
organizacjach dokonuje się wiele dobrych zmian, wiele też zmie-
nia się na lepsze w ich życiu pozazawodowym. 

ZOBACZYĆ, ŻEBY ZMIENIAĆ

Kiedy moja najmłodsza córka miała dwa latka, lubiła bawić się ze 
mną w chowanego. Co robiła, gdy chciała pozostać niezauważona? 

	 *	 M. Hłasko, Piękni dwudziestoletni, Iskry, 2020, s. 28.
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Zamykała oczy i była wtedy święcie przekonana, że jej nie widać. 
Odnoszę czasem wrażenie, że niektórzy przedsiębiorcy, właściciele 
firm i managerowie tak właśnie funkcjonują – zamykają oczy na 
niewygodne dla nich sprawy, sądząc, że wtedy one znikną. Niestety, 
tak to nie działa. Zamknięcie oczu nie jest żadnym rozwiązaniem. 

Pracowałem w kilku zagranicznych korporacjach, mniejszych 
i większych przedsiębiorstwach, od wielu lat pomagam przedsię-
biorcom rozwijać ich biznesy i wiem jedno: Pierwszym krokiem 
na ścieżce ciągłego doskonalenia jest zobaczyć.

Co zobaczyć?
Jeden z moich ulubionych biblijnych cytatów brzmi: „Pozna-

cie prawdę, a prawda was wyzwoli” (J 8,32). Warunkiem rozwoju, 
jakkolwiek ten rozwój będziemy sobie definiować, jest zobaczenie 
(poznanie) prawdy o  sobie samym, a w przestrzeni zarządzania: 
o swojej organizacji. Tylko zmierzenie się z tym, jak organiza-
cja funkcjonuje n a p r a w d ę , i zobaczenie w niej niedociąg- 
nięć (marnotrawstwa) może sprawić, że biznes ruszy z miejsca. 
Tymczasem niemal każdego dnia spotykam ludzi, którzy zarzą-
dzają swoimi organizacjami, bywa że od wielu lat, a równocześnie 
czasem zachowują się, jakby byli ślepi. Żyją w jakiejś przedziwnej 

„bańce” będącej zlepkiem własnych wyobrażeń i przekonań. Wyda-
je im się, że wszystko o swoich organizacjach wiedzą, że wszystko 
mają „ustawione”, i nie potrafią dostrzec, jak wiele dobrych rze-
czy mogłoby się zadziać, ale nigdy się nie zadzieje, bo oni ich po 
prostu nie widzą.

Żeby było jasne: nie chodzi w tej książce o to, by ktoś – zoba-
czywszy prawdę o swojej organizacji i odkrywszy w niej np. różne 
rodzaje marnotrawstwa – załamał ręce i zacząć narzekać, jak to jest 
źle! Nie, nie i jeszcze raz nie. Przeciwnie! W każdej stracie jest po-
tencjał na doskonalenie. Za każdym razem, gdy usłyszymy „stra-
ta”, my już powinniśmy widzieć dobro, jakie się wydarzy, gdy tę 
stratę wyeliminujemy. 

Czy zobaczenie prawdy o swojej organizacji może być bole-
sne? Czasem tak. Niekiedy przypomina proces wyciągania cia-
ła obcego z oka, trochę jak w baśni o królowej śniegu albo bi-
blijnej przypowieści o belce i drzazdze. Wymaga zmierzenia się 
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z własnymi przekonaniami, z wizją siebie samego jako „przy-
wódcy”, czasem wiąże z  koniecznością zmiany myślenia, ale 
jedno jest pewne: Nie ma się co bać prawdy. Każdy rodzaj nie-
dociągnięcia, straty, marnotrawstwa, jaki uda nam się zobaczyć 
w naszej organizacji, a potem go z niej usunąć, jest krokiem do 
doskonałości i daje dodatkowy napęd, by jeszcze chętniej iść 
ścieżką ciągłego doskonalenia. 

Zamknięcie oczu nie jest żadnym rozwiązaniem. Jeśli chcesz ru-
szyć w swojej firmie do przodu, jeśli chcesz się rozwijać, jeśli szu-
kasz sposobu, by coś zmieniło się na lepsze, musisz otworzyć oczy 
i nauczyć się widzieć. Po to napisałem tę książkę. Nauczę Cię pa-
trzeć tak, że sam zauważysz w swojej organizacji problemy i prze-
staniesz się ich bać, bo dostrzeżesz w nich to, co ja już widzę: po-
tencjał do doskonalenia.

CO JEST CELEM?

No dobrze. Zakładam, że jeśli wziąłeś do ręki tę książkę, to chodzi 
Ci po głowie ciągłe doskonalenie. Nie wiem, jakie dokładnie mo-
tywacje Ci przyświecają, ale z jakiegoś powodu chcesz coś w swo-
jej organizacji zmieniać na lepsze. Moje wieloletnie doświadczenie 
mówi mi, że może chodzić o wygenerowanie większego zysku, ob-
cięcie kosztów, znalezienie oszczędności, poprawę efektywności pra-
cy. Okej – to są bardzo słuszne i dobre cele. Od wielu lat pomagam 
przedsiębiorcom je osiągać. Ale pozwól, że skorzystam z metody 
5  ×  WHY (notabene jednej z  technik leanowych) i  podrążę nie-
co temat: „Dlaczego właściwie chcesz wygenerować większy zysk 
w swojej firmie (znaleźć oszczędności, poprawić efektywność)?”. Tu 
odpowiedzi mogą być różne. Zakładam, że może chodzić o lepsze 
prosperowanie na rynku, wzrost konkurencyjności, wyższe zarobki, 
podniesienie wynagrodzeń, otwarcie nowych oddziałów, wejście na 
nowe rynki albo wzbogacenie asortymentu. Okej. No to kolejne py-
tanie: „Po co chcesz to wszystko osiągnąć? Dlaczego dbasz o swoją 
organizację?”. 

Ano właśnie. Po co? 
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Może po to, by coś sobie udowodnić? A może po to, by mieć 
co kiedyś przekazać w spadku dzieciom? Zachęcam do postawie-
nia sobie kilku kolejnych „WHY” i poszukania swojej własnej 
odpowiedzi na to pytanie. W gruncie rzeczy może się okazać, że 
tu wcale nie o organizację chodzi, tylko o coś o wiele ważniejsze-
go. Różni ludzie rozmaicie mogą to „coś” nazywać. Jedni powie-
dzą, że chodzi o osiągnięcie szczęścia, inni nazwą to życiowym 
spełnieniem, jeszcze inni – samorealizacją, chrześcijanin powie: 
tu chodzi o świętość. Niezależnie od tego, jak to sobie nazwiemy, 
okaże się, że wspólnym mianownikiem tych różnych dążeń jest 
przekonanie, że warto każdego dnia stawać się coraz lepszym 
człowiekiem – nie tylko przedsiębiorcą, ale też mężem, ojcem, 
sąsiadem, kierowcą, klientem itd. To nic innego, jak uczenie się 
budowania dobrych relacji, w  duchu odpowiedzialności i  sza-
cunku dla siebie i innych, aby kiedyś móc spojrzeć sobie w twarz 
i powiedzieć: „Moje życie miało sens”. 

W  ogóle niezwykłe jest to, że niemal wszystko, o  czym bę-
dziemy mówili w  tej książce w  odniesieniu do zarządzania or-
ganizacją, ma swoje przełożenie w życiu pozazawodowym. Dla 
mnie dowodzi to tylko jednego: Człowiek ma jedno serce – i do 
pracy, i do życia w relacjach z bliskimi, i do rozwoju osobiste-
go. Jest tym samym człowiekiem wówczas, gdy zakłada garnitur, 
by zasiąść w fotelu prezesa firmy, jak i wtedy, gdy idzie pograć 
z dzieckiem w piłkę. 

Z  tego wynika jeszcze jeden ciekawy wniosek. Zasady, któ-
re omówimy tutaj w  kontekście usprawniania organizacji biz-
nesowej, sprawdzą się podczas zarządzania dowolną inną 
organizacją i  dowolnym zespołem ludzi (niektóre z  nich z  po-
wodzeniem można też wykorzystać w  organizowaniu życia ro-
dzinnego). Między innymi dlatego właśnie zaprosiłem do 
współpracy przy pisaniu tej książki dziesięciu moich przyja-
ciół. Jest wśród nich kilku przedsiębiorców, jest radca prawny, 
jest lekarka pracująca w  szpitalu, dyrektor szkoły publicznej,  
manager IT, jak i  szef działu strategii i rozwoju instytucji sa-
morządowej. Różnorodność ich doświadczeń jest wprost uni-
katowa! Ich opinie, spostrzeżenia i  wnioski staną się ważnym 
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uzupełnieniem mojej narracji oraz dowodem na to, że potencjał 
do doskonalenia jest dosłownie wszędzie.

RESPECT FOR PEOPLE

Zostałem kiedyś zaproszony na konsultacje do dużej firmy produk-
cyjnej, będącej częścią korporacji zachodniej. Firma oczekiwała na 
ważny audyt zewnętrzny, którego istotnym elementem miała być 
właściwa organizacja miejsca pracy, czyli 5s. Teoretycznie w zakła-
dzie wszystko było wdrożone, jak trzeba. Pierwsze moje wrażenie 
było świetne: wszędzie nieskazitelny porządek, powyznaczane cią-
gi komunikacyjne, plakaty, wizualizacje, standardowe i wygodne 
ubrania robocze, środki ochrony osobistej, jednym słowem – świa-
towa liga. A jednak dyrektor generalna żaliła się w rozmowie ze 
mną, że coś nie do końca działa…  

Jak to mam w zwyczaju, postanowiłem spędzić w tym zakładzie 
trochę czasu wśród szeregowych pracowników. Okazało się, że „pod 
podszewką” nieskazitelności, na której straży stały standardy, kryje się 
sporo niedociągnięć. Pracownicy nie dbali o miejsce pracy, tam, gdzie 

„nikt nie patrzył”, sporo było zwykłego brudu i zaniedbań. Zacząłem 
podpytywać ludzi o to i owo i już wkrótce wiedziałem, w czym rzecz. 
Okazało się, że jakiś czas temu do zakładu „wjechał projekt”. Pracow-
nikom zostało odgórnie narzucone, gdzie co ma leżeć, jak mają praco-
wać, co jest potrzebne w obszarze, a co nie, co mogą trzymać w szaf-
kach, a czego im nie wolno. Nikt ich nie zapytał o zdanie, po prostu 
z dnia na dzień ktoś im poprzestawiał ich roboczą przestrzeń i zarzą-
dził, żeby odtąd pracowali „po nowemu”, co wcale nie było dla nich 
ułatwieniem. Ci ludzie zostali postawieni pod ścianą: albo pracować 
efektywnie albo zgodnie z narzuconymi standardami. Co za absurd!

Takich absurdów w firmach, które szczycą się wdrażaniem zasad 
lean, obserwuję sporo. Wielu przedsiębiorcom (podobną tenden-
cję odkrywam też w niektórych publikacjach) lean zaczyna się ja-
wić jako narzędzie „wyciskania” efektywności z pracowników róż-
nych szczebli. Co więcej, krótkofalowo to narzędzie okazuje się być 
w  tym zadaniu dość skuteczne. Znam sporą grupę biznesmenów, 
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którzy  – zachęceni tą właśnie krótkofalową skutecznością – w po-
goni za lepszą wydajnością i oszczędnościami wdrażają w swoich or-
ganizacjach kolejne metody z pakietu tzw. szczupłego zarządzania 
i inwestują w szkolenia i audyty, oczekując podniesienia wszystkich 
możliwych wskaźników finansowych. Nie o to chodzi w lean.

Tę książkę napisałem między innymi po to, by przypomnieć, że 
droga ciągłego doskonalenia nie polega bynajmniej na „wycis- 
kaniu” czegokolwiek z kogokolwiek. Wdrażanie metod ciągłe-
go doskonalenia nigdy nie może odbywać się kosztem człowieka. 

„Respect for people” i „continuous improvement”? – Tak. Oka-
zuje się, że połączenie celów biznesowych z uszanowaniem warto-
ści ogólnoludzkich jest nie tylko możliwe i całkiem realne, ale co 
więcej: jest opłacalne. Czy to nie brzmi pięknie?

Jak właściwie należy rozumieć szacunek do człowieka pracują-
cego? Japońscy ojcowie założyciele drogi lean nie mieli wątpliwo-
ści, że jeśli pracownik poczuje, że jego praca jest ważna i znacząca, 
jego morale będzie wysokie; ale jeśli zobaczy, że marnuje czas na 
błahe prace, ucierpi na tym i jego morale, i jego praca. 

Im więcej rozmawiam z pracownikami różnych firm, tym moc-
niej przekonuję się, że każdy człowiek chce, by jego praca była 
sensowna i komuś potrzebna. Poczucie marnowania czasu w pra-
cy jest moim zdaniem jedną z najstraszniejszych tortur, na jaką 
można skazać pracownika. Nie znam nikogo, kto na dłuższą metę 
czerpałby satysfakcję z wykonywania bezsensownej pracy – choć-
by była najlepiej opłacana. Wcześniej czy później każdy chce mieć 
poczucie, że robi coś wartościowego, bo inaczej sam przestaje się 
czuć wartościowym człowiekiem.

Miarą szacunku dla człowieka pracującego jest to, na ile sen-
sowną pracę wykonuje, to zaś pozostaje w sferze moralnej odpo-
wiedzialności człowieka (właściciela, managera, szefa), który o tę 
pracę prosi albo zleca ją do wykonania. Nie wolno marnować po-
tencjału człowieka. Nie wolno marnotrawić jego czasu i energii, bo 
w ten sposób pozbawia się go należnej mu godności. 

Miarą szacunku dla człowieka pracującego jest to, 
na ile sensowną pracę wykonuje.
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Między szacunkiem dla człowieka a jego efektywnością nie tyl-
ko nie ma sprzeczności, ale zachodzi zadziwiająca synergia. Można 
wręcz zaryzykować stwierdzenie, że efektywnie pracuje tylko ten 
człowiek, który czuje się szanowany. Człowiek, który czuje, że jego 
praca jest ważna i potrzebna, ma lepszą wewnętrzną motywację do 
działania, a tym samym pracuje z większym zaangażowaniem, co 
przekłada się na sukces całej firmy.  

Sam Heltman, starszy wiceprezes ds. administracji Toyota Mo-
tor Manufacturing North America, pytał czysto retorycznie: „Sza-
cunek dla ludzi i stałe wzywanie ich, by pracowali lepiej – czy tu 
jest sprzeczność?”, a  zaraz potem dodawał: „Szacunek dla ludzi 
oznacza szacunek dla umysłu i zdolności. Nie chcemy, aby ludzie 
tracili czas. […] Wzajemny szacunek i zaufanie oznacza, iż mamy 
do innych zaufanie, że będą wykonywali swoją pracę tak, by za-
pewnić sukcesy nam wszystkim jako firmie”*.

MOC DO ZMIANY

Przed kilkoma laty pomagałem usprawniać procesy w Wydaw-
nictwie RTCK. Miejscem dla mnie szczególnym był magazyn 
RTCK, który w ciągu ostatnich lat kilkakrotnie zmieniał swoją 
lokalizację. Pamiętam, jak po jednej z „przeprowadzek” połączo-
nej z  rozbudową zespołu ustaliliśmy, że skupimy się na popra-
wie organizacji pracy – chcieliśmy sprawić, żeby dziennie można 
było pakować więcej przesyłek dla klientów, ale by pracownicy 
nie czuli się tym bardziej obciążeni. Niewykonalne? Nic z tych 
rzeczy! Z zespołem RTCK wszystko jest możliwe.

Wykorzystaliśmy parę sprawdzonych metod lean, poprawili-
śmy organizację przestrzeni, dołożyliśmy kilka usprawniających 
drobiazgów: lepsze oświetlenie, szybszą kontrolę jakości pakowa-
nia itd. Nie to jednak okazało się przełomowe. Nie metody spra-
wiły, że zmieniło się „oblicze” magazynu, choć z pewnością były 

	 *	 J. Liker, Droga Toyoty, 14 zasad zarządzania wiodącej firmy produkcyjnej świata, 
przeł. G. Łuczkiewicz, MT Biznes, 2005, s. 287.
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one (i są nadal) ważne i cenne. Tym, co najbardziej (w dodatku 
trwale!) przeobraziło ten obszar, okazało się nastawienie zespołu. 
Ludzie byli niezwykle zmotywowani. Poczuli, że są ważni i szano-
wani i zrozumieli, że to od nich samych zależy, jak będzie się im 
pracowało. Poczuli w sobie moc do zmiany. Uwolnili potencjał do 
tego stopnia, że dziś nie mówimy już o magazynie RTCK, tylko 
o Logistyce RTCK. 

Od tamtej przygody minęło kilka lat. Gdy dziś analizuję „na 
chłodno”, co właściwie wówczas się wydarzyło, widzę, że ja tylko 
wrzuciłem do tego obszaru iskierkę ciągłego doskonalenia. To en-
tuzjazm załogi sprawił, że rozżarzyła się ona do ogromnego ognia, 
którego nie dało się już powstrzymać.

Jak już mówiłem, cała przygoda z ciągłym doskonaleniem zaczy-
na się od otwarcia oczu. Kiedy już człowiek, zarówno ten w ma-
rynarce przy dyrektorskim biurku, jak i ten w roboczym ubraniu 
na hali produkcyjnej, zobaczy, że jest wartościowy i że może coś 
zmienić, rusza lawina zmian. O to właśnie chodzi, by rozbudzić 
tę wewnętrzną energię, która jest w każdym człowieku – taki też 
jest cel tej książki.   

Żeby dokonała się jakakolwiek zmiana, potrzebna jest we-
wnętrzna motywacja osoby, której ta zmiana dotyczy – potrzebna 
jest wola i wiara w to, że ta zmiana ma sens. To trochę jak z odchu-
dzaniem (nota bene „lean management” oznacza „szczupłe zarzą-
dzanie”, co przenosi nas automatycznie w świat modnego ostatnio 
bycia fit). Wszyscy wiemy, jak ważna w uzyskaniu szczupłej sylwet-
ki jest motywacja do tego, by schudnąć – to wewnętrzne przekona-
nie, że chcę zmiany nie dlatego, że ktoś mi każe, tylko dlatego, że 
jestem przekonany, że to ma sens. Dopiero po podjęciu tej decyzji 
wybieramy najlepszy dla siebie plan, stajemy przed lustrem i samo-
dzielnie albo z pomocą specjalisty ustalamy, gdzie jest „potencjał 
na doskonalenie”. Potem pozostaje już tylko być konsekwentnym. 

No a  teraz wyobraźmy sobie odchudzanie jakiegoś człowieka 
wbrew jego woli: odbieranie mu jedzenia, zmuszanie do wysiłku fi-
zycznego itd. Efekt może i krótkofalowo będzie widoczny, ale wszy-
scy przecież czujemy, że nie o to w tym chodzi. Nie dość, że człowiek 
poddany takim naciskom straci poczucie godności, to jeszcze jak tylko 
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„eksperyment” się skończy albo gdy nikt nie będzie patrzył, odbije so-
bie z nawiązką… Bez sensu.

Z organizacjami, które chcą zacząć się odchudzać (czyli mówiąc 
językiem branżowym: zamierzają wdrożyć u siebie leanowe meto-
dy zarządzania) jest bardzo podobnie. Motywacje mogą być różne, 
np. większe oszczędności, poprawa relacji z klientem, zmniejszenie 
rotacji pracowników. Niezależnie od szczegółów, początek zawsze 
musi być taki sam: powiedzenie sobie: „Tak, chcę to zrobić”. I nie 
wystarczy, gdy powie to właściciel, bo tę samą motywację do zmia-
ny powinny mieć wszystkie osoby zaangażowane w  projekt. Ja-
sne, że można pewne rozwiązania próbować narzucać „z zewnątrz” 
albo z wyżyn dyrektorskiego biurka i do pewnego stopnia będzie 
to nawet skuteczne. Ale prawdziwa zabawa w ciągłe doskonalenie 
zaczyna się wtedy, gdy każdy z pracowników zrozumie, że robi to 
tak naprawdę dla siebie. 

Niestety zbyt często byłem świadkiem tego, co się dzieje, gdy 
lean jest wdrażany odgórnie. Przyjeżdżają rozmaici konsultanci na-
stawieni na maksymalną wydajność i od pierwszej godziny osten-
tacyjnie twierdzą, że „tu nic nie działa”. Wszyscy chcą „pomóc” 
pracownikom, radzą im, jak mają pracować i co zmienić, a w efek-
cie pracownik zostaje z poczuciem zniechęcenia i porażki, podda-
ny wyśrubowanym standardom, którym nie jest w stanie sprostać. 
Czy można się dziwić, że gdy tylko konsultanci wyjadą, wszyst-
ko szybko wraca na stare tory, a ludzie „odbijają sobie z nawiązką” 
i nierzadko jest gorzej, niż było wcześniej?

Zatem jestem przewodnikiem. Trenerem personalnym – jeśli wo-
lisz nazewnictwo związane ze sportem albo z odchudzaniem. 

Nie wiem, w  jakiej branży pracujesz. Nie znam Twojej orga-
nizacji. Nie mam pojęcia, co produkujesz albo jakie usługi oferu-
jesz swoim klientom. Być może prowadzisz wydawnictwo, może 
produkujesz meble albo masz biuro podróży. – Nie wiem tego i… 
wcale nie muszę tego wiedzieć. Cokolwiek robisz, wiedz, że to 
Ty (a nie ja) jesteś ekspertem w branży, w której działasz. Na tym 
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polu z pewnością Ci nie dorównam, zresztą nie mam wcale takich 
ambicji. 

Dobry trener nie chce i wcale nie musi dorównać swojemu za-
wodnikowi. Nie musi być najlepszym na świecie piłkarzem, skocz-
kiem, tenisistą. Dobry trener wydobywa z zawodnika to, co naj-
lepsze, ale też nie boi się pokazywać mu jego słabych stron. 
Taka właśnie jest moja rola. Mogę być dla Ciebie trenerem, bo  – 
choć każda organizacja jest inna i unikalna, to pewne problemy, 
niezależnie od branży, pozostają te same. W tej książce opowiem 
Ci, jak sobie z nimi poradzić i jak tym samym poprawić swoje wy-
niki. A kto wie, może nawet powalczyć o mistrzostwo? 

Czas zobaczyć więcej, żeby mądrzej zmieniać i lepiej zarabiać.  
Myślę, że też tego chcesz, skoro wziąłeś w ręce tę książkę, choć wie-
rzę, że mogą Ci towarzyszyć różne obawy, masz też zapewne roz-
maite oczekiwania i motywacje. W porządku. Bądź sobą. Ważne, 
byś na drodze prowadzenia swojej organizacji kierował się swoimi 
wartościami oraz nie tracił z oczu tego, co naprawdę ważne. 



CZĘŚĆ I 

zobacz



Mam dla Ciebie dobrą i złą wiadomość. Pozwól, że zacznę od tej 
złej, potem będzie już tylko z górki.

Otóż chciałbym Ci powiedzieć, że w Twojej organizacji, za któ-
rą jesteś odpowiedzialny, w firmie, którą prowadzisz lub w której 
pracujesz, w przedsiębiorstwie, którym zarządzasz, jest cała masa 
marnotrawstwa. Mnóstwo strat. Ocean zmarnowanych godzin 
i niewykorzystanej ludzkiej energii, niezliczone bezsensowne czyn-
ności, wykonywane bez celu i bez sensu – nikomu niepotrzebne. 
Skąd to wiem? Bo tak jest w każdej organizacji. W każdej. Nawet 
w najlepszej.

Prawdopodobnie nie masz świadomości tego, jak niewiele czyn-
ności – tych, które wykonujesz Ty sam, albo tych, które wykonują 
Twoi ludzie, jest naprawdę potrzebnych. Prawda jest taka, że więk-
szość czasu marnujesz. A że jesteś okropnie zmęczony? Nie wiesz, 
w co ręce włożyć? Jesteś urobiony po łokcie? No cóż… Zapamiętaj 
na początku jedno: zarobiony to nie to samo co efektywny. 

Zarobiony to nie to samo co efektywny!

No dobrze. To teraz czas na tę dobrą wiadomość.
Skoro większość czasu, jaki spędzasz w swojej organizacji, jest 

marnotrawstwem, skoro Twoje maszyny i  urządzenia nie pracu-
ją tak wydajnie, jak mogłyby pracować, skoro Twoi ludzie tra-
cą energię na rzeczy, które wcale nikomu nie przynoszą korzyści, 
skoro w Twoich procesach jest cała masa przestojów – a  m i m o 
w s z y s t k o  funkcjonujesz, Twoja organizacja działa i prawdopo-
dobnie przynosi zyski, to wszystkie straty i całe to marnotrawstwo, 
o którym mówimy, jest ogromnym magazynem możliwości roz-
woju Twojej organizacji.
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Od tej chwili każdy rodzaj marnotrawstwa, o którym opowiem 
w tej części, a który uda Ci się usunąć z Twojej organizacji, będzie 
dla Ciebie bonusem. I tak właśnie do tego podejdź, okej?

Masz w swojej organizacji ciągle ogromne  
możliwości rozwoju.

Masz potencjał do poprawy działania  
swojej organizacji, tylko być może jeszcze  

tego nie widzisz.

Celem tej części książki jest nauczyć Cię widzieć. Niezależnie 
od tego, od ilu już lat prowadzisz swój biznes i od jak dawna je-
steś odpowiedzialny za mniej lub bardziej Twój „kawałek podłogi”, 
jak daleko zaszedłeś i w jakim miejscu się znalazłeś, chciałbym bar-
dzo, żebyś otworzył oczy i zobaczył swoją organizację na nowo. Po 
co? Po to, byś mógł zmieniać ją na lepsze. Aby i dla Ciebie, i dla 
ludzi, za których jesteś odpowiedzialny, ta organizacja stawała się 
miejscem, w którym pracuje się z pasją i do którego przychodzi 
się z radością. 

Ruszamy!
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WSTĘP. WARTO UCZYĆ SIĘ WIDZIEĆ

Dlaczego w ogóle powinieneś zacząć przygodę z ciągłym do-
skonaleniem? 

Jeśli trzymasz w ręce te ćwiczenia rozwojowe, to najprawdo-
podobniej jesteś po lekturze mojej książki Ciągłe doskonale-
nie. Wiesz już więc, jaką dobrą i złą wiadomość mam dla Cie-
bie. Zła jest taka, że w Twojej firmie jest mnóstwo strat, ale Ty 
najprawdopodobniej tego nie widzisz, bo jeszcze nie nauczy-
łeś się patrzeć. Z drugiej strony – i to jest wiadomość dobra – 
Twój biznes działa i przynosi zysk. Jaki z  tego wniosek? Całe 
to marnotrawstwo ukryte w Twojej firmie jest POTENCJAŁEM 
na rozwój firmy i poprawę wskaźników. Jeśli uda Ci się je od-
kryć i przynajmniej częściowo wyeliminować, będziesz zarabiał 
WIĘCEJ i będzie Ci się LEPIEJ pracowało. 

Te ćwiczenia są po to, by pomóc Ci 1) zobaczyć w swojej fir-
mie potencjał, 2) wejść na drogę ciągłego doskonalenia i mały-
mi krokami zmieniać swoją organizację na lepsze, 3) budować 
w swojej organizacji kulturę ciągłego doskonalenia, aby – dzięki 
eliminowaniu marnotrawstwa – Twoja organizacja przynosiła 
większe zyski. 

Taki jest cel. Niezależnie od tego, od ilu już lat prowadzisz 
swój biznes, jak daleko zaszedłeś i w jakim miejscu się znala-
złeś, chciałbym bardzo, żebyś otworzył oczy i  zobaczył swoją 
firmę na nowo.

Od kilkunastu lat zajmuję się ciągłym doskonaleniem w małych 
i średnich firmach. Wiele już widziałem, odbyłem tysiące konsul-
tacji, poprowadziłem setki wdrożeń, szkoleń, warsztatów. Niczym 
przewodnik na górskiej wyprawie wiem, którędy Cię poprowa-
dzić, znam najlepsze ścieżki, wiem też, którym szlakiem podą-
żali najlepsi zawodnicy przed Tobą i dokąd ich to doprowadziło. 

Nie wiem, w  jakiej branży pracujesz. Nie znam Twojej fir-
my. Nie mam pojęcia, co produkujesz albo jakie usługi oferu-
jesz swoim klientom. Nie wiem tego i wcale nie muszę tego 
wiedzieć. Prawda jest taka, że cokolwiek robisz, Ty jesteś eks-
pertem w branży, w której działasz. W tym na pewno Ci nie 
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dorównam, zresztą nie mam wcale takich ambicji. Moją rolą 
jest pokazać Ci, że w Twojej organizacji jest potencjał. Od Cie-
bie zależy, co zrobisz z tą wiedzą. 

Co warto wiedzieć na początku?
Najlepsze efekty osiągniesz, jeśli wykonywanie tych ćwiczeń 
połączysz z  lekturą książki Ciągłe doskonalenie oraz z udzia-
łem w kursie wideo. 

W książce znajdziesz background niezbędny do wykonania 
kolejnych ćwiczeń: twardą wiedzę oraz mnóstwo przykładów, 
anegdot i  inspirujących opowieści z życia innych organizacji. 
W kursie wideo znajdziesz rozszerzenie prezentowanych tutaj 
i w książce treści oraz dodatkowe wskazówki, jak najlepiej pra-
cować nad ciągłym doskonaleniem organizacji. 

Razem z tymi ćwiczeniami otrzymujesz dostęp do BIBLIO-
TEKI PLIKÓW, w której zgromadziłem przydatne zestawienia, 
tabele, wzory formularzy i inne pliki (głównie excelowskie), go-
towe do pobrania, abyś nie musiał marnować czasu na samo-
dzielne ich opracowywanie. Te pliki i dokumenty są do Twojej 
dyspozycji – możesz z nich korzystać, kiedy tylko zechcesz i kie-
dy tylko będziesz miał taką potrzebę. 

Jak korzystać z ćwiczeń?
Bardzo zależy mi na tym, żeby te ćwiczenia były owocne dla 
Ciebie i  Twojej organizacji. Aby tak się stało, proszę Cię, byś 
wziął pod uwagę już na starcie kilka sugestii: 

1. UTRZYMUJ SWOJE TEMPO
Ćwiczenia, które Ci proponuję, mają nauczyć Cię czterech
umiejętności:

• widzieć w  Twojej organizacji przestrzeń do dosko- 
nalenia;

• analizować problemy w Twojej organizacji (choć wła-
ściwie słowo „problemy” nie jest najlepsze; powinie-
nem powiedzieć raczej: „potencjały rozwoju”);

LINK do 

biblioteki plików
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• planować, ale robić to z głową i po kolei;
• wdrażać, czyli przekładać plan na skuteczne i efek-

tywne działanie po to, by Twoja organizacja była co-
raz lepsza i doskonalsza.

Ćwiczenia podzieliłem na 11 modułów (lekcji). Nie określam 
z góry czasu, jaki będzie Ci potrzebny na przerobienie ćwi-
czeń z poszczególnych lekcji. Może się zdarzyć, że przejdziesz 
jakąś lekcję w jeden dzień, a może być tak, że będziesz po-
trzebował miesiąca na wykonanie zadań, które Ci proponuję. 
Jeśli tak się zdarzy, NIE PRZEJMUJ SIĘ TYM. Każdy ma swoje 
tempo. Działaj tak, jak lubisz, ale DZIAŁAJ. Nie odpuszczaj 
i nie rezygnuj, nawet jeśli uznasz, że to jest ponad Twoje siły. 

Pamiętaj, że muszą być wyzwania. Będę Cię zachęcał 
do wysiłku i do wytrwałości, bo tylko ta metoda przyniesie 
efekty w swoim czasie. 

2. NIE IDŹ NA SKRÓTY (choćby nie wiem, jak Cię kusiło)
Ścieżka, którą Cię poprowadzę, nie wiedzie liniowo wprost
na szczyt. Tak nie dalibyśmy rady dojść, bo byłoby za ostro.
Powiedziałbym, że ta ścieżka raczej meandruje, ale wciąż
pod górę. I proponuję, byśmy przeszli ją małymi krokami,
ale wciąż do przodu. Działamy w myśl zasady: ZOBACZ –
ZMIENIAJ – ZARABIAJ. Nie inaczej. Nie da się czegoś zmie-
nić, wcześniej tego nie widząc; tak jak nie da się znaleźć
oszczędności, niczego nie zmieniając.

Już pierwsze proponowane tu ćwiczenia otworzą Ci 
oczy, tak że od razu będziesz chciał wdrażać zmiany i po-
prawiać firmę. NIE RÓB TEGO! Zaufaj mi. Trzymaj się eta-
pów, które proponuję, a  już na pewno nie podejmuj za 
wcześnie żadnych decyzji strategicznych dla organizacji: 
nie zwalniaj pracowników, nikogo nie awansuj, nie usta-
wiaj inaczej maszyn na hali, nie zmieniaj profilu produkcji 
itd. Przyjdzie na to czas.

3. IDŹ SAM ALBO W GRUPIE – jak wolisz
Poszczególne ćwiczenia możesz wykonywać samodziel-
nie lub z wybranym wcześniej zespołem ludzi. To mogą
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być Twoi menedżerowie, wspólnicy, partnerzy albo po pro-
stu zaufana załoga. Równie dobrze możesz zacząć pra-
cować z  tymi ćwiczeniami sam, ale do wybranych ćwi-
czeń zaprosić kogoś do współpracy – to Twoja decyzja. Ty 
znasz swoją organizację najlepiej, znasz też siebie. Najle-
piej wiesz, który model działania będzie dla Ciebie i Twojej 
organizacji najlepszy.

4. Pamiętaj, że APETYT rośnie w miarę jedzenia
Tak głosi stare przysłowie i tak rzeczywiście jest. Nie zdziw
się więc, jeśli po ukończeniu pracy z ćwiczeniami i przeczy-
taniu książki tak Cię weźmie, że z miejsca zaczniesz plano-
wać kolejne cele. Ciągłym doskonaleniem można się zara-
zić. Najlepszym tego przykładem jestem ja sam albo załoga
logistyki RTCK, o której wspominałem w mojej książce.

To jest droga, która nie ma mety. Zawsze będą szczyty do 
zdobycia, zawsze będą dystanse do przebiegnięcia. W swo-
jej książce i w tych ćwiczeniach pokazuję podstawy ciągłe-
go doskonalenia. Traktuję to jako trening bazowy, początek, 
fundament, na którym później będziemy mogli budować 
dalej, jeśli tylko zechcesz. 

Ciągłe doskonalenie to droga, która nie ma mety!

ĆWICZENIE NA DOBRY POCZĄTEK

1. Zrób sobie dobrą kawę (albo herbatę, jak wolisz) i zastanów
się przez chwilę, co Ci się podoba w Twojej organizacji.

• Z czego jesteś dumny, gdy myślisz o swojej organizacji?
• Co sprawia Ci największą satysfakcję?

Weź teraz kartkę papieru albo skorzystaj z tabeli zamiesz-
czonej poniżej i wypisz mocne strony swojej organizacji:
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Okej. Wiesz już, co robisz dobrze. GRATULUJĘ! Dobra robota.

2. 	 Teraz zastanów się, co chciałbyś w  swojej organizacji 
zmienić i dlaczego. 

Możesz sięgnąć do dostępnych danych, takich jak:
•	 reklamacje,
•	 dane od księgowego (czyli to wszystko, co jest związa-

ne z kosztami firmy),
•	 wskaźniki (jeśli takimi dysponujesz),
•	 opinie klientów lub pracowników, ankiety pracownicze, 

wnioski z ostatniego wyjazdu integracyjnego itd.

WAŻNE:
1) 	 Napisz wszystko, co przyjdzie Ci TERAZ do głowy. Odrzucaj 

takie myśli, jak: „tego się na pewno nie da zrobić” albo „to 
u nas nie przejdzie”. Po prostu pisz. 

2) 	 Popatrz na organizację z różnych stron. Nie zawieszaj się 
na jednej sprawie, szukaj dalej, patrz na różne obszary, 
weź pod uwagę opinie różnych osób – posłuchaj tego, 
co mają do powiedzenia pracownicy różnych szczebli 
(także personel pomocniczy, osoby, które dbają o czystość 
w firmie), a także klienci, dostawcy, kontrahenci.

3) 	 Nie rozwiązuj od razu problemów, które zauważysz, tylko je 
wypisz. Pamiętaj, na razie szukamy PROBLEMÓW, a nie ROZ- 
WIĄZAŃ – więc powinno mimo wszystko pójść dość łatwo ;).

Mocne strony mojej firmy / organizacji

1.

2.

3.

4.

5.

6.



Napisz przynajmniej 10-12 różnych uwag.
Powodzenia!

UWAGA: Kolumnę „Nazwa straty” pozostaw na razie pustą. Wy-
pełnisz ją po „przerobieniu” drugiej lekcji.
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