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

twérca Toyota Production System

Poznacie prawde, a prawda was wyzwoli.
] 8,32



WSTEP
WARTO UCZYC SIE WIDZIEC

Bytem dobrze zapowiadajacym si¢ automatykiem zajmujacym si¢ sys-
temami wizyjnymi. Koriczytem wlasnie studia na krakowskiej AGH,
kiedy zostalem przyjety na staz do pewnej duzej firmy z branzy au-
tomotiv. Widziatem wczesniej kilka innych firm, ale gdy zobaczytem,
z jaka dbaloscia o kazdy detal sa zorganizowane procesy w TE] fir-
mie i jaka panuje w niej kultura ciaglego doskonalenia, dostownie za-
kochatem si¢ w leanowej metodzie zarzadzania. Tam po raz pierwszy
zobaczylem, ze nawet drobna zmiana w procesie produkcyjnym moze
przynies¢ ogromne zyski, podobnie zresztg jak drobny btad inzynie-
ra — jesli pozostanie niezauwazony, moze spowodowaé katastrofe fi-
nansowo-wizerunkows okreslonej marki samochodu. To byta moja
pierwsza lekcja w temacie ciaglego doskonalenia. Drugiej udzielit mi
moj dwezesny szef. Podczas naszego pierwszego ,,muda walk” powie-
dzial: ,Zapamictaj, Witek, ze jesli kiedykolwiek w wyniku twojego
usprawnienia jaki$ pracownik bedzie miat wigcej roboty, pogorsza mu
si¢ warunki pracy albo — co najgorsze — zostanie zwolniony, to bedzie
to koniec twojej kariery z usprawnianiem organizacji. Nikt nie bedzie
chcial z tobg wspélpracowaé. W branzy leanowej zaufanie i dobre re-
lacje z pracownikami sa kluczowe”.

Od tamtej rozmowy mingto dwadziescia lat, w czasie ktdrych
moja fascynacja cigglym doskonaleniem juz tylko rosta. Nieustan-
nie zachwyca mnie wszystko, co jest zwiazane z usprawnianiem
organizacji. I wciaz nie mogg si¢ nacieszy¢, kiedy widzg, jak dzig-
ki proponowanym przeze mnie rozwigzaniom ludziom pracuje si¢
Izej, powstaja lepsze jakosciowo produkty i ustugi, a zyski rosna.
Bo taka jest prawda, ze na ciaglym doskonaleniu nikt nie traci.
Wszyscy wygrywaja — i zarzadzajacy, i pracownicy.

W jednej z ksigzek Marka Htasko, mojego ulubionego twércy
z lat mtodosci, znalaztem opis rozmowy poczatkujacego wéwczas
pisarza z Igorem Newerlym: ,Jesli pan chce co§ napisa¢ — radzit



Newerly — niech pan o tym opowiada. Wszystkim. To niewazne,
czy pana ludzie rozumieja, czy nie. Niech pan méwi; za kazdym ra-
zem, opowiadajac, musi pan budowaé swoja histori¢ od poczatku
do korica; po jakims czasie zrozumie pan, ktére elementy sg wazne,
a ktére nie. Chodzi o to, aby pan sam to sobie umiat opowiedzie¢™*.

Ci, ktérzy znaja mnie trochg lepiej, wiedza, ze wziglem sobie t¢
rade do serca. Godzinami mégtbym opowiada¢ o koncepcji szczu-
plego zarzadzania, o kaizen i rozmaitych doskonalacych metodach,
narzedziach, projektach. Kocham to robi¢ i... to wlasnie pochla-
nia mnie na co dzieri: doradzanie, prowadzenie konsultagji i szko-
lert, wyktadéw i éwiczert od wielu lat jest moim sposobem na zycie.

W tej ksigzce réwniez nie robi¢ nic innego. Po prostu opowiadam
dla Was moja histori¢ o ciaglym doskonaleniu — t¢ samg, kt6ra opo-
wiedziatem juz setki razy w dziesigtkach firm i organizacji. Za kazdym
razem w tej historii co$§ ubywalo, a pojawialo si¢ co§ nowego. Pewne
elementy si¢ upraszczaly, inne okazywaly si¢ zbednym balastem.

Ta ksigzka nie jest kompendium wiedzy na temat metod do-
skonalacych, jakich wiele juz powstato, nie jest tez podrgcznikiem
akademickim i nie ma ambicji by¢ pozycja naukows. Nazwatbym
ja bardziej przewodnikiem pisanym przez praktyka, w ktérym sta-
ratem si¢ wytyczy¢ Sciezke: prosta, jasna, przewidywalna, ktéra bez
zbednych przestojéw i zakretéw doprowadzi do celu.

Nie uwazam, rzecz jasna, ze moja trasa jest najlepsza. Warto
jednak rozwazy¢ ja chocby z tego wzgledu, ze zostata po wielo-
kro¢ przetestowana. Jestem pewien, ze wiedzie w dobrym kierunku,
znam tez wielu ludzi, ktérzy ida nig od lat. Zapewniam, ze w ich
organizacjach dokonuje si¢ wiele dobrych zmian, wiele tez zmie-
nia si¢ na lepsze w ich zyciu pozazawodowym.

ZOBACZzYC, ZEBY ZMIENIAC

Kiedy moja najmlodsza cérka miata dwa latka, lubita bawi¢ si¢ ze
mng w chowanego. Co robila, gdy chciala pozosta¢ niezauwazona?

* M. Hiasko, Pigkni dwudziestoletni, Iskry, 2020, s. 28.
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Zamykata oczy i byta wtedy $wiecie przekonana, ze jej nie widaé.
Odnosz¢ czasem wrazenie, ze niektérzy przedsigbiorcy, whasciciele
firm i managerowie tak wlasnie funkcjonuja — zamykaja oczy na
niewygodne dla nich sprawy, sadzac, ze wtedy one znikng. Niestety,
tak to nie dziata. Zamknigcie oczu nie jest zadnym rozwigzaniem.

Pracowatem w kilku zagranicznych korporacjach, mniejszych
i wickszych przedsigbiorstwach, od wielu lat pomagam przedsie-
biorcom rozwija¢ ich biznesy i wiem jedno: Pierwszym krokiem
na $ciezce ciaglego doskonalenia jest zobaczy¢.

Co zobaczy¢?

Jeden z moich ulubionych biblijnych cytatéw brzmi: ,Pozna-
cie prawdg, a prawda was wyzwoli” (J 8,32). Warunkiem rozwoju,
jakkolwiek ten rozwéj bedziemy sobie definiowad, jest zobaczenie
(poznanie) prawdy o sobie samym, a w przestrzeni zarzadzania:
o swojej organizacji. Tylko zmierzenie si¢ z tym, jak organiza-
¢ja funkcjonuje naprawde, i zobaczenie w niej niedociag-
ni¢é¢ (marnotrawstwa) moze sprawid, ze biznes ruszy z miejsca.
Tymczasem niemal kazdego dnia spotykam ludzi, ktérzy zarza-
dzaja swoimi organizacjami, bywa ze od wielu lat, a réwnoczesnie
czasem zachowuja sie, jakby byli $lepi. Zyja w jakiej$ przedziwnej
,barice” bedacej zlepkiem wiasnych wyobrazen i przekonan. Wyda-
je im sig, ze wszystko o swoich organizacjach wiedza, ze wszystko
majg ,ustawione”, i nie potrafig dostrzec, jak wiele dobrych rze-
czy mogloby si¢ zadzia¢, ale nigdy si¢ nie zadzieje, bo oni ich po
prostu nie widza.

Zeby bylo jasne: nie chodzi w tej ksiazce o to, by ktos§ — zoba-
czywszy prawde o swojej organizacji i odkrywszy w niej np. rézne
rodzaje marnotrawstwa — zatamat rece i zacza¢ narzekad, jak to jest
zle! Nie, nie i jeszcze raz nie. Przeciwnie! W kazdej stracie jest po-
tencjal na doskonalenie. Za kazdym razem, gdy ustyszymy ,stra-
ta’, my juz powinni$my widzie¢ dobro, jakie si¢ wydarzy, gdy t¢
strat¢ wyeliminujemy.

Czy zobaczenie prawdy o swojej organizacji moze by¢ bole-
sne? Czasem tak. Niekiedy przypomina proces wyciagania cia-
ta obcego z oka, trochg jak w basni o krélowej $niegu albo bi-
blijnej przypowiesci o belce i drzazdze. Wymaga zmierzenia si¢
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z wlasnymi przekonaniami, z wizja siebie samego jako ,przy-
wdédcy”, czasem wigze z koniecznoscia zmiany myslenia, ale
jedno jest pewne: Nie ma si¢ co ba¢ prawdy. Kazdy rodzaj nie-
dociagnigcia, straty, marnotrawstwa, jaki uda nam si¢ zobaczy¢
w naszej organizacji, a potem go z niej usunad, jest krokiem do
doskonatosci i daje dodatkowy naped, by jeszcze chetniej is¢
$ciezka ciaglego doskonalenia.

Zamknigcie oczu nie jest zadnym rozwigzaniem. Jesli cheesz ru-
szy¢ w swojej firmie do przodu, jesli cheesz si¢ rozwijag, jesli szu-
kasz sposobu, by co$ zmienito si¢ na lepsze, musisz otworzy¢ oczy
i nauczy¢ sie widzie¢. Po to napisatem t¢ ksiazke. Naucze Cig pa-
trze¢ tak, ze sam zauwazysz w swojej organizacji problemy i prze-
staniesz si¢ ich ba¢, bo dostrzezesz w nich to, co ja juz widzg: po-
tencjal do doskonalenia.

CO JEST CELEM?

No dobrze. Zaktadam, ze jesli wziates do reki te ksiazke, to chodzi
Ci po glowie ciagte doskonalenie. Nie wiem, jakie doktadnie mo-
tywacje Ci przy$wiecaja, ale z jakiego$ powodu cheesz co$§ w swo-
jej organizacji zmienia¢ na lepsze. Moje wieloletnie doswiadczenie
méwi mi, ze moze chodzi¢ o wygenerowanie wickszego zysku, ob-
ciecie kosztow, znalezienie oszczednosci, poprawe efektywnosci pra-
cy. Okej — to sg bardzo stuszne i dobre cele. Od wielu lat pomagam
przedsigbiorcom je osiagaé. Ale pozwdl, ze skorzystam z metody
5 x WHY (notabene jednej z technik leanowych) i podraze nie-
co temat: ,Dlaczego whasciwie chcesz wygenerowaé wigkszy zysk
w swojej firmie (znaleZ¢ oszczednosci, poprawi¢ efektywno$é)?”. Tu
odpowiedzi moga by¢ rézne. Zaktadam, ze moze chodzi¢ o lepsze
prosperowanie na rynku, wzrost konkurencyjnosci, wyzsze zarobki,
podniesienie wynagrodzen, otwarcie nowych oddziatéw, wejscie na
nowe rynki albo wzbogacenie asortymentu. Okej. No to kolejne py-
tanie: ,,Po co chcesz to wszystko osiagnaé? Dlaczego dbasz o swoja
organizacj¢?”.
Ano wtasnie. Po co?
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Moze po to, by co$ sobie udowodni¢? A moze po to, by mieé
co kiedys$ przekaza¢ w spadku dzieciom? Zach¢cam do postawie-
nia sobie kilku kolejnych ,WHY” i poszukania swojej wlasnej
odpowiedzi na to pytanie. W gruncie rzeczy moze sig¢ okazaé, ze
tu wcale nie o organizacj¢ chodzi, tylko o co$ o wiele wazniejsze-
go. Rézni ludzie rozmaicie mogg to ,,co$” nazywaé. Jedni powie-
dza, ze chodzi o osiagnigcie szczgdcia, inni nazwa to Zyciowym
spetnieniem, jeszcze inni — samorealizacja, chrzescijanin powie:
tu chodzi o $wigtos¢. Niezaleznie od tego, jak to sobie nazwiemy,
okaze si¢, ze wspolnym mianownikiem tych réznych dazen jest
przekonanie, ze warto kazdego dnia stawad si¢ coraz lepszym
czlowiekiem — nie tylko przedsigbiorca, ale tez m¢zem, ojcem,
sasiadem, kierowca, klientem itd. To nic innego, jak uczenie si¢
budowania dobrych relacji, w duchu odpowiedzialnosci i sza-
cunku dla siebie i innych, aby kiedy$ méc spojrzed sobie w twarz
i powiedzieé: ,Moje zycie mialo sens”.

W ogéle niezwykle jest to, ze niemal wszystko, o czym be-
dziemy méwili w tej ksigzce w odniesieniu do zarzadzania or-
ganizacjg, ma swoje przetozenie w zyciu pozazawodowym. Dla
mnie dowodzi to tylko jednego: Cztowiek ma jedno serce —i do
pracy, i do zycia w relacjach z bliskimi, i do rozwoju osobiste-
go. Jest tym samym czlowiekiem wéwczas, gdy zaktada garnitur,
by zasia$¢ w fotelu prezesa firmy, jak i wtedy, gdy idzie pogra¢
z dzieckiem w pitke.

Z tego wynika jeszcze jeden ciekawy wniosek. Zasady, ktd-
re oméwimy tutaj w kontekscie usprawniania organizacji biz-
nesowej, sprawdza si¢ podczas zarzadzania dowolng inng
organizacjg i dowolnym zespotem ludzi (niektére z nich z po-
wodzeniem mozna tez wykorzystaé w organizowaniu Zzycia ro-
dzinnego). Miedzy innymi dlatego wtasnie zaprositem do
wspolpracy przy pisaniu tej ksiazki dziesieciu moich przyja-
ciét. Jest wéréd nich kilku przedsi¢biorcéw, jest radca prawny,
jest lekarka pracujgca w szpitalu, dyrektor szkoly publicznej,
manager IT, jak i szef dziatu strategii i rozwoju instytucji sa-
morzadowej. Réznorodnos¢ ich doswiadczeri jest wprost uni-
katowa! Ich opinie, spostrzezenia i wnioski stana si¢ waznym
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uzupetnieniem mojej narracji oraz dowodem na to, ze potencjat
do doskonalenia jest dostownie wszedzie.

RESPECT FOR PEOPLE

Zostatem kiedys zaproszony na konsultacje do duzej firmy produk-
cyjnej, bedacej czescia korporacji zachodniej. Firma oczekiwata na
wazny audyt zewngetrzny, ktdrego istotnym elementem miata by¢
whasciwa organizacja miejsca pracy, czyli 5s. Teoretycznie w zakta-
dzie wszystko bylo wdrozone, jak trzeba. Pierwsze moje wrazenie
bylo $wietne: wsz¢dzie nieskazitelny porzadek, powyznaczane cia-
gi komunikacyjne, plakaty, wizualizacje, standardowe i wygodne
ubrania robocze, srodki ochrony osobistej, jednym stowem — $wia-
towa liga. A jednak dyrektor generalna zalita si¢ w rozmowie ze
mna, ze co$ nie do korica dziata...

Jak to mam w zwyczaju, postanowilem spedzi¢ w tym zakladzie
trochg czasu wsrdd szeregowych pracownikéw. Okazato sig, ze ,,pod
podszewka’ nieskazitelnosci, na ktdrej strazy staly standardy, kryje si¢
sporo niedociaggni¢¢. Pracownicy nie dbali o miejsce pracy, tam, gdzie

L»nikt nie patrzyl”, sporo bylo zwykltego brudu i zaniedban. Zaczalem
podpytywal ludzi o to i owo i juz wkrétce wiedziatem, w czym rzecz.
Okazalo sig, ze jakis czas temu do zaktadu ,,wjechat projekt”. Pracow-
nikom zostalo odgdrnie narzucone, gdzie co ma leze¢, jak majg praco-
waé, co jest potrzebne w obszarze, a co nie, co mogg trzymaé w szaf-
kach, a czego im nie wolno. Nikt ich nie zapytat o zdanie, po prostu
z dnia na dzieri kto§ im poprzestawiat ich robocza przestrzen i zarza-
dzit, zeby odtad pracowali ,,po nowemu”, co weale nie byto dla nich
utatwieniem. Ci ludzie zostali postawieni pod $ciana: albo pracowad
efektywnie albo zgodnie z narzuconymi standardami. Co za absurd!

Takich absurdéw w firmach, ktére szczyca si¢ wdrazaniem zasad
lean, obserwuj¢ sporo. Wielu przedsigbiorcom (podobna tenden-
cj¢ odkrywam tez w niektdrych publikacjach) lean zaczyna si¢ ja-
wi¢ jako narzedzie ,wyciskania” efektywnosci z pracownikéw réz-
nych szczebli. Co wigcej, krétkofalowo to narzedzie okazuje sig by¢
w tym zadaniu do$¢ skuteczne. Znam sporg grupg biznesmendw,
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ktdrzy — zacheceni ta whasnie krétkofalows skutecznoscia — w po-
goni za lepsza wydajnoscia i oszczgdnosciami wdrazaja w swoich or-
ganizacjach kolejne metody z pakietu tzw. szczuplego zarzadzania
i inwestuja w szkolenia i audyty, oczekujac podniesienia wszystkich
mozliwych wskaznikéw finansowych. Nie o to chodzi w lean.

Te ksiazke napisatem migdzy innymi po to, by przypomnie, ze
droga ciaglego doskonalenia nie polega bynajmniej na ,,wycis-
kaniu” czegokolwiek z kogokolwiek. Wdrazanie metod ciagte-
go doskonalenia nigdy nie moze odbywac si¢ kosztem cztowieka.

~Respect for people” i ,,continuous improvement”? — Tak. Oka-
zuje si¢, ze polaczenie celéw biznesowych z uszanowaniem warto-
$ci ogélnoludzkich jest nie tylko mozliwe i catkiem realne, ale co
wigcej: jest optacalne. Czy to nie brzmi pigknie?

Jak wlasciwie nalezy rozumie¢ szacunek do cztowieka pracuja-
cego? Japoniscy ojcowie zatozyciele drogi lean nie mieli watpliwo-
$ci, ze jes’li pracownik poczuje, Ze jego praca jest wazna i znaczaca,
jego morale bedzie wysokie; ale jesli zobaczy, ze marnuje czas na
btahe prace, ucierpi na tym i jego morale, i jego praca.

Im wigcej rozmawiam z pracownikami réznych firm, tym moc-
niej przekonuje si¢, ze kazdy cztowiek chee, by jego praca byla
sensowna i komus potrzebna. Poczucie marnowania czasu w pra-
cy jest moim zdaniem jedna z najstraszniejszych tortur, na jaka
mozna skaza¢ pracownika. Nie znam nikogo, kto na dtuzsza meteg
czerpatby satysfakcje z wykonywania bezsensownej pracy — cho¢-
by byla najlepiej optacana. Wezesniej czy pdzniej kazdy chce mied
poczucie, ze robi co§ wartos$ciowego, bo inaczej sam przestaje si¢
czué warto$ciowym czlowiekiem.

Miarg szacunku dla cztowieka pracujacego jest to, na ile sen-
sowng prace wykonuje, to za$ pozostaje w sferze moralnej odpo-
wiedzialnosci cztowieka (wlasciciela, managera, szefa), ktéry o t¢
pracg prosi albo zleca ja do wykonania. Nie wolno marnowa¢ po-
tencjatu cztowieka. Nie wolno marnotrawic jego czasu i energii, bo
w ten sposdb pozbawia si¢ go naleznej mu godnosci.

Miara szacunku dla cztowieka pracujacego jest to,
na ile sensowna prace wykonuje.
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Migdzy szacunkiem dla cztowieka a jego efektywnoscia nie tyl-
ko nie ma sprzecznosci, ale zachodzi zadziwiajaca synergia. Mozna
wrecz zaryzykowaé stwierdzenie, ze efektywnie pracuje tylko ten
cztowiek, ktdry czuje si¢ szanowany. Czlowiek, kedry czuje, ze jego
praca jest wazna i potrzebna, ma lepsza wewngtrznag motywacje do
dziatania, a tym samym pracuje z wigkszym zaangazowaniem, co
przektada si¢ na sukces calej firmy.

Sam Heltman, starszy wiceprezes ds. administracji Toyota Mo-
tor Manufacturing North America, pytat czysto retorycznie: ,,Sza-
cunek dla ludzi i stale wzywanie ich, by pracowali lepiej — czy tu
jest sprzeczno$é?”, a zaraz potem dodawat: ,Szacunek dla ludzi
oznacza szacunek dla umystu i zdolnosci. Nie chcemy, aby ludzie
tracili czas. [...] Wzajemny szacunek i zaufanie oznacza, iz mamy
do innych zaufanie, ze beda wykonywali swoja pracg tak, by za-
pewni¢ sukcesy nam wszystkim jako firmie”*.

MOC DO ZMIANY

Przed kilkoma laty pomagatem usprawniaé¢ procesy w Wydaw-
nictwie RTCK. Miejscem dla mnie szczegélnym byl magazyn
RTCK, ktéry w ciagu ostatnich lat kilkakrotnie zmieniat swoja
lokalizacje¢. Pamigtam, jak po jednej z ,,przeprowadzek” potaczo-
nej z rozbudows zespotu ustalilismy, ze skupimy si¢ na popra-
wie organizacji pracy — chcieliSmy sprawi¢, zeby dziennie mozna
bylo pakowad wigcej przesylek dla klientéw, ale by pracownicy
nie czuli si¢ tym bardziej obcigzeni. Niewykonalne? Nic z tych
rzeczy! Z zespotem RTCK wszystko jest mozliwe.
Wykorzystalismy pare sprawdzonych metod lean, poprawili-
$my organizacj¢ przestrzeni, dolozylismy kilka usprawniajacych
drobiazgéw: lepsze oswietlenie, szybsza kontrolg jakosci pakowa-
nia itd. Nie to jednak okazalo si¢ przelomowe. Nie metody spra-
wily, ze zmienito si¢ ,,oblicze” magazynu, cho¢ z pewnoscig byly

* J. Liker, Droga Toyoty, 14 zasad zarzqdzania wiodgcej firmy produkcyjnej swiata,
przet. G. Luczkiewicz, MT Biznes, 2005, s. 287.
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one (i s3 nadal) wazne i cenne. Tym, co najbardziej (w dodatku
trwale!) przeobrazito ten obszar, okazalto si¢ nastawienie zespotu.
Ludzie byli niezwykle zmotywowani. Poczuli, ze sa wazni i szano-
wani i zrozumieli, ze to od nich samych zalezy, jak bedzie si¢ im
pracowato. Poczuli w sobie moc do zmiany. Uwolnili potencjat do
tego stopnia, ze dzi§ nie méwimy juz o magazynie RTCK, tylko
o Logistyce RTCK.

Od tamtej przygody minglo kilka lat. Gdy dzi$ analizuj¢ ,na
chlodno”, co whasciwie wéwezas si¢ wydarzylo, widzg, ze ja tylko
wrzucitem do tego obszaru iskierke cigglego doskonalenia. To en-
tuzjazm zatogi sprawil, ze rozzarzyla si¢ ona do ogromnego ognia,
ktérego nie dato si¢ juz powstrzymad.

Jak juz méwitem, cata przygoda z ciaglym doskonaleniem zaczy-
na si¢ od otwarcia oczu. Kiedy juz czlowiek, zaréwno ten w ma-
rynarce przy dyrektorskim biurku, jak i ten w roboczym ubraniu
na hali produkcyjnej, zobaczy, ze jest wartosciowy i ze moze co§
zmienid, rusza lawina zmian. O to wlasnie chodzi, by rozbudzié
t¢ wewngtrzng energie, ktdra jest w kazdym czlowieku — taki tez
jest cel tej ksiazki.

Zeby dokonala si¢ jakakolwiek zmiana, potrzebna jest we-
whnetrzna motywacja osoby, ktérej ta zmiana dotyczy — potrzebna
jest wola i wiara w to, ze ta zmiana ma sens. To trochg jak z odchu-
dzaniem (nota bene ,lean management” oznacza ,szczuple zarza-
dzanie”, co przenosi nas automatycznie w §wiat modnego ostatnio
bycia fit). Wszyscy wiemy, jak wazna w uzyskaniu szczuplej sylwet-
ki jest motywacja do tego, by schudnaé — to wewngetrzne przekona-
nie, ze cheg zmiany nie dlatego, ze kto$ mi kaze, tylko dlatego, ze
jestem przekonany, ze to ma sens. Dopiero po podjgciu tej decyzji
wybieramy najlepszy dla siebie plan, stajemy przed lustrem i samo-
dzielnie albo z pomocy specjalisty ustalamy, gdzie jest ,,potencjat
na doskonalenie”. Potem pozostaje juz tylko by¢ konsekwentnym.

No a teraz wyobrazmy sobie odchudzanie jakiego$ cztowicka
wbrew jego woli: odbieranie mu jedzenia, zmuszanie do wysitku fi-
zycznego itd. Efekt moze i krétkofalowo bedzie widoczny, ale wszy-
scy przeciez czujemy, ze nie o to w tym chodzi. Nie dos¢, ze cztowiek
poddany takim naciskom straci poczucie godnosci, to jeszcze jak tylko
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»eksperyment” si¢ skoriczy albo gdy nikt nie bedzie patrzyt, odbije so-
bie z nawiazka. .. Bez sensu.

Z organizacjami, ktére cheg zaczaé si¢ odchudzaé (czyli méwiac
jezykiem branzowym: zamierzaja wdrozy¢ u siebie leanowe meto-
dy zarzadzania) jest bardzo podobnie. Motywacje moga by¢ rézne,
np. wicksze oszczgdnosci, poprawa relacji z klientem, zmniejszenie
rotacji pracownikéw. Niezaleznie od szczegdtéw, poczatek zawsze
musi by¢ taki sam: powiedzenie sobie: , Tak, chcg to zrobi¢”. I nie
wystarczy, gdy powie to wlasciciel, bo t¢ sama motywacj¢ do zmia-
ny powinny mie¢ wszystkie osoby zaangazowane w projekt. Ja-
sne, ze mozna pewne rozwigzania prébowa¢ narzucaé .,z zewnatrz”
albo z wyzyn dyrektorskiego biurka i do pewnego stopnia bedzie
to nawet skuteczne. Ale prawdziwa zabawa w ciagte doskonalenie
zaczyna si¢ wtedy, gdy kazdy z pracownikéw zrozumie, ze robi to
tak naprawdg dla siebie.

Niestety zbyt czgsto bytem $wiadkiem tego, co si¢ dzieje, gdy
lean jest wdrazany odgérnie. Przyjezdzaja rozmaici konsultanci na-
stawieni na maksymalng wydajno$¢ i od pierwszej godziny osten-
tacyjnie twierdza, ze ,tu nic nie dziata”. Wszyscy chea ,,poméc”
pracownikom, radzg im, jak maja pracowac i co zmieni¢, a w efek-
cie pracownik zostaje z poczuciem zniechgcenia i porazki, podda-
ny wysrubowanym standardom, ktérym nie jest w stanie sprostaé.
Czy mozna si¢ dziwi¢, ze gdy tylko konsultanci wyjada, wszyst-
ko szybko wraca na stare tory, a ludzie ,,odbijaja sobie z nawiazka’
i nierzadko jest gorzej, niz bylo wezesniej?

Zatem jestem przewodnikiem. Trenerem personalnym — jesli wo-
lisz nazewnictwo zwigzane ze sportem albo z odchudzaniem.

Nie wiem, w jakiej branzy pracujesz. Nie znam Twojej orga-
nizacji. Nie mam pojecia, co produkujesz albo jakie ustugi oferu-
jesz swoim klientom. By¢ moze prowadzisz wydawnictwo, moze
produkujesz meble albo masz biuro podrézy. — Nie wiem tego i...
weale nie muszg tego wiedzie¢. Cokolwiek robisz, wiedz, ze to
Ty (a nie ja) jeste$ ekspertem w branzy, w ktérej dziatasz. Na tym



Wstep. Warto uczy¢ sie widziec¢ 17

polu z pewnoscia Ci nie doréwnam, zreszta nie mam weale takich
ambicji.

Dobry trener nie chce i weale nie musi doréwnaé swojemu za-
wodnikowi. Nie musi by¢ najlepszym na $wiecie pitkarzem, skocz-
kiem, tenisista. Dobry trener wydobywa z zawodnika to, co naj-
lepsze, ale tez nie boi si¢ pokazywaé¢ mu jego slabych stron.
Taka wlasnie jest moja rola. Moge by¢ dla Ciebie trenerem, bo —
cho¢ kazda organizacja jest inna i unikalna, to pewne problemy,
niezaleznie od branzy, pozostaja te same. W tej ksigzce opowiem
Ci, jak sobie z nimi poradzi¢ i jak tym samym poprawié swoje wy-
niki. A kto wie, moze nawet powalczy¢ o mistrzostwo?

Czas zobaczy¢ wigcej, zeby madrzej zmieniad i lepiej zarabiaé.
Mysle, ze tez tego chcesz, skoro wziales w rece t¢ ksiazke, choé wie-
rz¢, ze moga Ci towarzyszy¢ rézne obawy, masz tez zapewne roz-
maite oczekiwania i motywacje. W porzadku. Badz soba. Wazne,
bys na drodze prowadzenia swojej organizacji kierowat si¢ swoimi
wartoéciami oraz nie tracil z oczu tego, co naprawdq wazne.
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Mam dla Ciebie dobrg i zta wiadomos¢. Pozwdl, ze zaczng od tej
zlej, potem bedzie juz tylko z gérki.

Ot6z chcialbym Ci powiedzieé, ze w Twojej organizaciji, za kté-
ra jeste$ odpowiedzialny, w firmie, ktéra prowadzisz lub w ktérej
pracujesz, w przedsi¢biorstwie, ktérym zarzadzasz, jest cala masa
marnotrawstwa. Mnéstwo strat. Ocean zmarnowanych godzin
i niewykorzystanej ludzkiej energii, niezliczone bezsensowne czyn-
nosci, wykonywane bez celu i bez sensu — nikomu niepotrzebne.
Skad to wiem? Bo tak jest w kazdej organizacji. W kazdej. Nawet
w najlepszej.

Prawdopodobnie nie masz $wiadomosci tego, jak niewiele czyn-
nosci — tych, ktére wykonujesz Ty sam, albo tych, ktére wykonujg
Twoi ludzie, jest naprawdg potrzebnych. Prawda jest taka, ze wigk-
sz0$¢ czasu marnujesz. A ze jeste$ okropnie zmeczony? Nie wiesz,
w co rece wlozy¢? Jeste$ urobiony po fokcie? No c6z... Zapamigtaj
na poczatku jedno: zarobiony to nie to samo co efektywny.

Zarobiony to nie to samo co efektywny!

No dobrze. To teraz czas na te dobra wiadomos¢.

Skoro wiqkszos’é czasu, jaki qudzasz W swojej organizacji, jest
marnotrawstwem, skoro Twoje maszyny i urzadzenia nie pracu-
ja tak wydajnie, jak moglyby pracowa¢, skoro Twoi ludzie tra-
ca energie na rzeczy, ktére weale nikomu nie przynosza korzysci,
skoro w Twoich procesach jest cata masa przestojéw —a mimo
wszystko funkcjonujesz, Twoja organizacja dziata i prawdopo-
dobnie przynosi zyski, to wszystkie straty i cate to marnotrawstwo,
o ktérym méwimy, jest ogromnym magazynem mozliwosci roz-
woju Twojej organizacji.
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Od tej chwili kazdy rodzaj marnotrawstwa, o ktérym opowiem
w tej czesci, a keéry uda Ci si¢ usunaé z Twojej organizacji, bedzie
dla Ciebie bonusem. I tak wiasnie do tego podejdz, okej?

Masz w swojej organizacji ciagle ogromne
mozliwosci rozwoju.

Masz potencjat do poprawy dzialania
swojej organizacji, tylko by¢ moze jeszcze
tego nie widzisz.

Celem tej czgséci ksigzki jest nauczy¢ Cie widzied. Niezaleznie
od tego, od ilu juz lat prowadzisz swéj biznes i od jak dawna je-
ste$ odpowiedzialny za mniej lub bardziej Twéj , kawatek podtogi”,
jak daleko zaszedles i w jakim miejscu si¢ znalaztes, cheiatbym bar-
dzo, zebys otworzyt oczy i zobaczyt swoja organizacj¢ na nowo. Po
co? Po to, by$ mégt zmieniaé ja na lepsze. Aby i dla Ciebie, i dla
ludzi, za ktérych jestes odpowiedzialny, ta organizacja stawata si¢
miejscem, w ktérym pracuje si¢ z pasjg i do ktérego przychodzi
si¢ z radodcia.

Ruszamy!



O AUTORZE

WITOLD SADECKI

Ekspert ds. lean management; naukowo zajmuje si¢ tematyka cy-
fryzacji proceséw firmowych (w szczegdlnosci digital lean). Od bli-
sko 20 lat wspiera firmy, instytucje i organizacje w optymalizacji
proceséw biznesowych, cigglym doskonaleniu i rozwoju.

Koncentruje si¢ na dziataniach poprawiajacych jakos¢, wydaj-
no$¢ i organizacjg pracy oraz ograniczajacych koszty. Bazuje na fi-
lozofii kaizen, zasadach szczuplego zarzadzania i podejsciu proceso-
wym. Prowadzi autorskie warsztaty i szkolenia m.in. z zarzadzania
projektami, 7z wdrazania 5s, systemow sugestii oraz twérczego roz-
wiazywania problemdw.

Ceniony przez klientéw i wspétpracownikéw za podejscie zdro-
worozsadkowe i partycypacyjne. Obecnie pisze pracg doktorska na
Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie; prowadzi tez wyktady
i zajecia ze studentami.

Cztowiek niezliczonych zainteresowari, wielokrotny maratori-
czyk, pasjonat wypraw offroadowych i saunowania. Prywatnie
szezg$liwy maz i ojciec pigciorga dzieci.
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~Witek, jesli wskutek Two-
ich pomystéw jakis pra-
cownik bedzie miat wiecej
roboty albo zostanie zwol-
niony, to bedzie to koniec
Twojej kariery w ciagtym
doskonaleniu...” - Te stowa
sprzed 20 lat staty sie dla
mnie jedna z najcenniej-
szych biznesowych lekgji.

Napisatem te ksigzke m.in.
po to, by przypomnie¢, ze
droga ciagtego doskonale-
nia nie polega na ,wyciska-
niu” czegokolwiek z kogo-
kolwiek, a wdrazanie metod
lean nie moze odbywac sie
kosztem cztowieka.

Dzieki proponowanym prze-
Zze mnie rozwiazaniom:

m wszystkim pracuje sie lzej,
W pracownicy widza sens
swoich dziatan i maja wiecej
satysfakcji z pracy,

m powstaja lepsze jakoscio-
wo produkty i ustugi,

m eliminowane jest marno-
trawstwo,

m rosnga zyski.
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Czyli jak przestac traci¢ pienigdze
w swojej firmie

Witold Sadecki
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WSTEP. WARTO UCZYC SIE WIDZIEC

Dlaczego w ogdle powinienes zacza¢ przygode z ciggtym do-
skonaleniem?

Jesli trzymasz w rece te ¢wiczenia rozwojowe, to najprawdo-
podobniej jestes po lekturze mojej ksigzki Ciggte doskonale-
nie. Wiesz juz wiec, jaka dobra i ztg wiadomos¢ mam dla Cie-
bie. Zta jest taka, ze w Twojej firmie jest mndstwo strat, ale Ty
najprawdopodobniej tego nie widzisz, bo jeszcze nie nauczy-
tes sie patrzec. Z drugiej strony — i to jest wiadomos¢ dobra —
Twaoj biznes dziata | przynosi zysk. Jaki z tego wniosek? Cate
to marnotrawstwo ukryte w Twojej firmie jest POTENCIALEM
na rozwoj firmy i poprawe wskaznikoéw. Jesli uda Ci sie je od-
kryC i przynajmniej czesciowo wyeliminowac, bedziesz zarabiat
WIECEJ i bedzie Ci sie LEPIEJ pracowato.

Te ¢wiczenia sg po to, by pomoc Ci 1) zobaczy¢ w swojej fir-
mie potencjat, 2) wejs¢ na droge ciggtego doskonalenia i maty-
mi krokami zmieniac swojg organizacje na lepsze, 3) budowac
W swojej organizacji kulture ciggtego doskonalenia, aby — dzieki
eliminowaniu marnotrawstwa — Twoja organizacja przynosita
wieksze zyskKi.

Taki jest cel. Niezaleznie od tego, od ilu juz lat prowadzisz
swQj biznes, jak daleko zaszedtes i w jakim miejscu sie znala-
ztes, chciatbym bardzo, zebys otworzyt oczy | zobaczyt swoja
firme na nowo.

Od kilkunastu lat zajmuje sie ciggtym doskonaleniem w matych
i srednich firmach. Wiele juz widziatem, odbytem tysigce konsul-
tacji, poprowadzitem setkiwdrozen, szkolen, warsztatow. Niczym
przewodnik na gorskiej wyprawie wiem, ktoredy Cie poprowa-
dzi¢, znam najlepsze Sciezki, wiem tez, ktorym szlakiem poda-
zali najlepsi zawodnicy przed Tobg i dokad ich to doprowadzito.

Nie wiem, w jakiej branzy pracujesz. Nie znam Twojej fir-
my. Nie mam pojecia, co produkujesz albo jakie ustugi oferu-
Jjesz swoim klientom. Nie wiem tego i wcale nie musze tego
wiedziec. Prawda jest taka, ze cokolwiek robisz, Ty jestes eks-
pertem w branzy, w ktorej dziatasz. W tym na pewno Ci nie
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doréwnam, zresztg nie mam wecale takich ambicji. Moja rola
jest pokazac Ci, ze w Twojej organizacji jest potencjat. Od Cie-
bie zalezy, co zrobisz z tg wiedza.

Co warto wiedzie¢ na poczatku?

Najlepsze efekty osiggniesz, jesli wykonywanie tych cwiczen
potaczysz z lekturg ksigzki Ciggfe doskonalenie oraz z udzia-
tem w kursie wideo.

W ksigzce znajdziesz background niezbedny do wykonania
kolejnych ¢wiczen: twarda wiedze oraz mndstwo przyktadow,
anegdot i inspirujgcych opowiesci z zycia innych organizacji.
W kursie wideo znajdziesz rozszerzenie prezentowanych tutaj
i w ksigzce tresci oraz dodatkowe wskazowki, jak najlepiej pra-
cowac nad ciggtym doskonaleniem organizacji.

Razem z tymi ¢wiczeniami otrzymujesz dostep do BIBLIO-
TEKI PLIKOW, w ktérej zgromadzitem przydatne zestawienia,
tabele, wzory formularzy i inne pliki (gtdwnie excelowskie), go-
towe do pobrania, abys nie musiat marnowac czasu na samo-
dzielne ich opracowywanie. Te pliki i dokumenty sa do Twojej
dyspozycji— mozesz z nich korzystac, kiedy tylko zechcesz i kie-

dy tylko bedziesz miat taka potrzebe.
E.l--.:E
LINK do
biblioteki plikéw ) "
ot
Jak korzysta¢ z éwiczen?

Bardzo zalezy mi na tym, zeby te ¢wiczenia byty owocne dla
Ciebie | Twojej organizacji. Aby tak sie stato, prosze Cie, bys
wzigt pod uwage juz na starcie kilka sugestii:

1. UTRZYMUJ SWOJE TEMPO
Cwiczenia, ktére Ci proponuje, maja nauczy¢ Cie czterech
umiejetnosci:
* widzie¢ w Twojej organizacji przestrzen do dosko-
nalenia;
* analizowaé problemy w Twojej organizacji (cho¢ wta-
sciwie stowo ,problemy” nie jest najlepsze; powinie-
nem powiedziec raczej. ,potencjaty rozwoju”);

A



* planowag, ale robic to z gtowa i po kolei;

* wdrazag¢, czyli przektadac¢ plan na skuteczne i efek-
tywne dziatanie po to, by Twoja organizacja byta co-
raz lepsza i doskonalsza.

Cwiczenia podzielitem na1l modutéw (lekgji). Nie okredlam
z gory czasu, jaki bedzie Ci potrzebny na przerobienie ¢wi-
czen z poszczegolnych lekcji. Moze sie zdarzyc¢, ze przejdziesz
Jjakas lekcje w jeden dzien, a moze byc tak, ze bedziesz po-
trzebowat miesigca na wykonanie zadan, ktore Ci proponuje.
Jeslitak sie zdarzy, NIE PRZEIJMUJ SIE TYM. Kazdy ma swoje
tempo. Dziataj tak, jak lubisz, ale DZIALAJ. Nie odpuszczaj
i nie rezygnuj, nawet jesli uznasz, ze to jest ponad Twoje sity.

Pamietaj, ze musza by¢ wyzwania. Bede Cie zachecat
do wysitku i do wytrwatosci, bo tylko ta metoda przyniesie
efekty w swoim czasie.

. NIE IDZ NA SKROTY (choéby nie wiem, jak Cie kusito)
Sciezka, ktorg Cie poprowadze, nie wiedzie liniowo wprost
na szczyt. Tak nie dalibysmy rady dojsc, bo bytoby za ostro.
Powiedziatbym, ze ta Sciezka raczej meandruje, ale wcigz
pod gore. | proponuje, bysmy przeszli ja matymi krokami,
ale wcigz do przodu. Dziatamy w mysl zasady: ZOBACZ —
ZMIENIAJ - ZARABIAJ. Nie inaczej. Nie da sie czegos zmie-
nic¢, wczesnie] tego nie widzac; tak jak nie da sie znalez¢
oszczednosci, Niczego nie zmieniajac.

Juz pierwsze proponowane tu c¢wiczenia otworzg Ci
oczy, tak ze od razu bedziesz chciat wdraza¢ zmiany i po-
prawia¢ firme. NIE ROB TEGO! Zaufaj mi. Trzymaj sie eta-
pow, ktdre proponuje, a juz na pewno nie podejmuj za
wczesnie zadnych decyzji strategicznych dla organizacji:
nie zwalniaj pracownikdw, nikogo nie awansuj, nie usta-
wiaj inaczej maszyn na hali, nie zmieniaj profilu produkgji
itd. Przyjdzie na to czas.

.IDZ SAM ALBO W GRUPIE - jak wolisz
Poszczegodlne ¢wiczenia mozesz wykonywac samodziel-
nie lub z wybranym wczesniej zespotem ludzi. To moga



by¢ Twoi menedzerowie, wspolnicy, partnerzy albo po pro-
stu zaufana zatoga. Rownie dobrze mozesz zaczac pra-
cowac z tymi ¢wiczeniami sam, ale do wybranych ¢wi-
czen zaprosi¢ kogos do wspodtpracy — to Twoja decyzja. Ty
Znasz swojg organizacje najlepiej, znasz tez siebie. Najle-
piej wiesz, ktory model dziatania bedzie dla Ciebie i Twojej
organizacji najlepszy.

4. Pamietaj, ze APETYT ro$nie w miare jedzenia
Tak gtosi stare przystowie i tak rzeczywiscie jest. Nie zdziw
sie wiec, jesli po ukonczeniu pracy z ¢wiczeniami i przeczy-
taniu ksigzki tak Cie wezmie, ze z miejsca zaczniesz plano-
wac kolejne cele. Ciggtym doskonaleniem mozna sie zara-
zi¢. Najlepszym tego przyktadem jestem ja sam albo zatoga
logistyki RTCK, o ktorej wspominatem w mojej ksigzce.

To jest droga, ktdra nie ma mety. Zawsze bedg szczyty do
zdobycia, zawsze bedg dystanse do przebiegniecia. W swo-
Jjej ksigzce i w tych ¢wiczeniach pokazuje podstawy ciggte-
go doskonalenia. Traktuje to jako trening bazowy, poczatek,
fundament, na ktorym pozniej bedziemy mogli budowac
dalej, jesli tylko zechcesz.

Ciggte doskonalenie to droga, ktdra nie ma mety!

CWICZENIE NA DOBRY POCZATEK

1. Zrobsobie dobrg kawe (albo herbate, jak wolisz) i zastandw
sie przez chwile, co Ci sie podoba w Twojej organizacji.
* Zczego jestes dumny, gdy myslisz o swojej organizacji?
* Co sprawia Ci najwieksza satysfakcje?

Wez teraz kartke papieru albo skorzystaj z tabeli zamiesz-
czonej ponizej i wypisz mocne strony swojej organizacji



Mocne strony mojej firmy / organizacji

Okej. Wiesz juz, co robisz dobrze. GRATULUJE! Dobra robota.

Teraz zastanow sie, co chciatbys w swojej organizacji
zmienic i dlaczego.
Mozesz siegnac¢ do dostepnych danych, takich jak:
* reklamacje,
* dane od ksiegowego (czyli to wszystko, co jest zwigza-
ne z kosztami firmy),
* wskazniki (jesli takimi dysponujesz),
* opinie klientdéw lub pracownikdw, ankiety pracownicze,
whnioski z ostatniego wyjazdu integracyjnego itd.

WAZNE:

1)

Napisz wszystko, co przyjdzie Ci TERAZ do gtowy. Odrzucaj
takie mysili, jak: ,tego sie na pewno nie da zrobic” albo ,to
U nas nie przejdzie”. Po prostu pisz.

Popatrz na organizacje z roznych stron. Nie zawieszaj sie
na jednej sprawie, szukaj dalej, patrz na rézne obszary,
wez pod uwage opinie réznych osob — postuchaj tego,
co maja do powiedzenia pracownicy roznych szczebli
(takze personel pomocniczy, osoby, ktore dbajg o czystosc
w firmie), a takze klienci, dostawcy, kontrahenci.

Nie rozwigzuj od razu problemow, ktore zauwazysz, tylko je
wypisz. Pamietaj, na razie szukamy PROBLEMOW, a nie ROZ-
WIAZAN - wiec powinno mimo wszystko pdjé¢ dosé tatwo ;).
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Napisz przynajmniej 10-12 réznych uwag.

Powodzenia!

Kolumne ,Nazwa straty” pozostaw na razie pusta. Wy-

petnisz jg po ,przerobieniu” drugiej lekcji.
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