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PRZEDMOWA

W 2015 roku dotgczytem do zespotu Centrum Ustug Biznesowych
Amway-Europe. Dziat Finanséw zmagatl sie wowczas z duzg rotacjg
personelu po wdrozeniu nowego systemu informatycznego. Diugie
nadgodziny nie sg marzeniem millenialséw, a w Krakowie ofert
pracy nie brakowato. Niestety dla CFO nowy system byl obietnica
wysokich i natychmiastowych oszczednosci, ktérych nikt w tej
sytuacji nie chcial obiecaé. Céz, mialem S$wiadomos¢, ze po
dziesieciu latach gonitwy w firmie outsourcingowej nie dane mi
bedzie zwolni¢ tempa pracy.

Adaptacja w nowej firmie zajela mi wiecej czasu, niz sie
spodziewalem. Relacyjna kultura dystrybutoréw, amerykanska firma
w catosci nadal rodzinna, precyzyjne diugoterminowe planowanie
i niebywata dbato$¢ o ludzi — wszystko to sktadato sie na wrazenie
kultury organizacyjnej mniej agresywnej biznesowo, szukajgcej
rownowagi miedzy wysokg ambicjg lidera swojej branzy i rodzinng
atmosferg przyjaznego miejsca pracy.

Rodzinna firma okazata sie jednak réwnie ambitna, co duze
korporacje notowane na gietdach. Cele na najblizsze dwa lata byty
ogromnym wyzwaniem: przywroci¢ zaangazowanie i zatrzymac
rotacje pracownikow, a jednocze$nie podnies¢ produktywnosé
0 25%. Realng produktywno$¢ widoczng w rachunku wynikow.

Dzial Finansow wspierany byl systemem cigglego doskonalenia
opartym na Six Sigma. Wydzielony zespdt Business Excellence
stanowit centrum kompetencji i dziatal sprawnie, zarzadzany przez
ekskonsultanta z wielkiej czwérki i ambitng Black Belt. Cykle
gruntownych szkolen i solidny model zarzgdzania, do tego BluePrint
docelowych  proceséw  wypracowany z  czolowg firmg
benchmarkingowg. Model wsparcia wydawatl sie kompletny
i uczciwie doinwestowany.

Kiedy jednak zaczeliSmy liczy¢ oszczednoSci, ktére przynosit,
okazal sie niewystarczajgco szybki. Usprawnienia z pojedynczego



projektu byty przeliczane na dolary, ale czesto rozproszone i zbyt
mate, zeby dostrzec je w rachunku wynikéw. Niewgtpliwg zaletg
byly certyfikacje Green Belt i Yellow Belt doceniane przez
pracownikow jako podwyzszenie kompetencji. Niestety model
angazowat tylko cze$¢ pracownikow i tylko na czas trwania
poszczegollnych projektow.

Lean byt jedng z alternatyw, ktore rozwazaliSmy. ZaczeliSmy
samodzielnie. Kilkoro z nas mialo troche doswiadczenia
z poprzednich firm. LudziliSmy sie, Ze nie bedziemy musieli
korzysta¢ z pomocy doradcéw. Kuszgca perspektywa.

Kilka miesiecy eksperymentéw z zarzgdzaniem wizualnym (nikt
nie $miat uzywaé stowa lean, zeby nie przestraszy¢ pracownikow)
wykreowato ciekawos$é, troche entuzjazmu i sporo watpliwosci
w naszych szeregach. Liderzy mogli dostosowywac tempo i kierunek
prac do mozliwosci i checi swoich zespotéw. Rezultat? Polowa
stworzonych tablic do codziennych odpraw nigdy nie byla
uzupeiniona, jedynie dwie nadawaty sie do pokazywania i dawatly
zespotowi realne korzysci. Oczywiscie kazda byta zupelnie inna.

ZdecydowaliS$my zwrdci¢ sie o pomoc do zewnetrznych ekspertow.
ZbadaliSmy oferty dostawcow od freelanceréow po wielkg czworke,
a pomiedzy nimi znajdowata sie Leanpassion i podobnej wielko$ci
firmy konsultingowe. Oferta Radka ujela wszystkich pasjg
prezentujgcego jg konsultanta Tymka oraz brakiem zgody na
kompromisy. Zadnego ,bedzie pan zadowolony”, tylko ,my way or
highway”. Z lekkim bdlem ego zespot zdecydowal, ze tego wlasnie
potrzebujemy.

Dlaczego Strategia Lean, a nie po prostu lean? Bo strategiczne
podejscie do lean w wersji pieciu krokéw nie jest kolejnym
projektem, ktéry wdrazamy na jaki§ czas. Radkowy lean nie jest
tylko metodologig cigglego doskonalenia, umieszczong obok
,normalnego” biznesu, ale jego integralng czescig. Roczne cele
mojego zespotu sg takie same w systemie kadrowym i na tablicy
zarzadzania wizualnego w moim pokoju, przy ktérej omawiamy je
w kazdy poniedziatek rano. I nie méwimy o procesowych KPI, ale
biznesowych celach typowych dla menedzeréw Centrum Ustug



Biznesowych: wskaznikach rotacji i satysfakcji pracownikow,
produktywnosci, jakosci procesOw i bezpieczenstwa.

Oba cele zrealizowaliSmy. Oczywiscie nie udatoby sie to, gdyby
nie moj zespodl, ktéry nieustannie wspiera ciggly proces zmiany
i pasmo niekonczgcych sie wyzwan. A na dodatek znosi kapry$snego
szefa. I Tymka, ktory jest naszym sensei do dzisiaj. Nieustannie
wypycha nas poza sfere komfortu, uwierajgc jak kamien w bucie.

Rok od rozpoczecia wdrozenia przeprowadzili§my ankiete wsrod
pracownikéw. LEAN to w koncu LUDZIE, ktérzy zyjg nim
codziennie. DowiedzieliSmy sie, ze 79% pracownikéw rozumie istote
lean w organizacji, 71% docenia pozytywne strony codziennych
spotkan przy tablicach zarzadzania wizualnego, a 53% ma
pozytywne nastawienie do calej metodologii. Co ciekawe, az 55%
uwaza, ze zarzgdzanie operacjami ,godzina po godzinie” pomaga
zrozumie¢ i rozwigzywaé problemy, mimo ze tego podejScia dopiero
zaczynamy sie uczy¢.

A ambicje na najblizszg przyszto$§¢? Zarazi¢ leanem pozostate
trzy centra Amwaya w Ameryce i Azji. Pierwsze kroki mamy juz za
sobg, bo wyniki sg tak przekonujgce, Ze wspierajg nas szefowie
w Europie i w centrali. Co moze sie nie udac¢?

Ile kosztuje strategiczny lean? Dolaréw stosunkowo niewiele.
Czasu sporo, determinacji duzo, a pokory nieskonczonosé. Musisz
by¢ gotowy zakwestionowaé wszystko, czego twoje ego bedzie
broni¢ jak Czestochowy, czyli wiekszo$§¢ doswiadczenia
zawodowego, jakie zdobyleSs w korporacjach. Przyktadowo
okreslanie celéw dla wskaznikéw procesowych. Lubimy, jak nasze
tablice wynikéw blyszczg na zielono i wywotujg btogi uSmiech na
twarzach szeféw. PrzywykliSmy wiec ustawia¢ poprzeczke na takiej
wysokosSci, zeby doskoczyé¢ do niej szybko, najpdzniej przed koricem
kwartaltu. W lean ustawiamy jg tak, zeby doskoczy¢ bylo trudno.
Czerwony wskaznik oznacza okazje do rozwigzania problemu
i usprawnienia procesu. A zielony to tylko chwila oddechu przed
kolejnym podwyzszeniem ambicji.

Dlatego szczerze zachecam do rozpoczecia lektury tych, ktorzy
szukajg recepty na znaczny wzrost produktywnos$ci oraz



zaangazowania pracownikéw jednocze$nie. A przy okazji chcg
posmiac sie z korporacyjnych anegdot. Mitej lektury.

Wojciech Karpinski
Center Head, Amway Business Service Center Europe



Celem wielu lideréow jest sprawié, by ludzie mieli o nich jak
najlepsze zdanie. Celem wielkiego lidera jest sprawié, by ludzie
lepiej mysleli o sobie.

C. Northcutt



WSTEP - DLACZEGO ROBIE TO, CO ROBIE?

Okoto 19 lat temu przeprowadzaliSmy transformacje w jednej z baz
technicznych  $§wiadczgcych ustugi przeglagdéw  samolotow.
Uzyskawszy pisemne pozwolenie na nagrywanie od dyrektora bazy,
poszliSmy z kamerg i szykowaliSmy sie do udokumentowania stanu
obecnego. Wtem podszedt do nas Janusz, kierownik zmiany,
i zapytal: ,,A wy, panowie, czego tu szukacie?”. Mamy pozwolenie od
dyrektora, chcemy nagra¢ caly proces przeglagdu” - elegancko
i z powagg pokazaliSmy opieczetowane oraz podpisane przez bossa
papiery. ,Spier... stagd. No juz, panowie. U mnie na pewno nic nie
bedziecie nagrywac¢” — ustyszeliSmy w odpowiedzi. I kiedy za ,radg”
szefa zmiany udaliSmy sie w kierunku napisu EXIT, ustyszeliSmy:
,Zaczekajcie chwile” — go$¢ znikt w budynku, po czym wrdcit
i wreczyl nam po soczku w kartoniku. ,To na droge” - dodat
z nieskrywang satysfakcjg. Wsciekly kolega cisngt kartonikiem do
kosza i wyszliSmy, niedowierzajgc, ze facet podwazyt decyzje
swojego szefa. Nie poddali$my sie jednak, i w konicu, po paru dniach
negocjacji, udato nam sie rozpoczg¢ prace analityczne, przy czym
zgodziliSmy sie, Ze przeglad zostanie nagrany przez samych
mechanikéw. Nie mineto po6t roku, a ktoéregos poniedziatkowego
poranka wszedl na spotkanie komitetu sterujgcego pewien gos¢.
,Siedzialem calg sobote, siedzialem calg niedziele i w koncu
wymySlitem” — powiedziatl i wyjgt flipchart, na ktérym widniat
rozrysowany otowkiem dokladny plan catego hangaru, tj. co i gdzie
powinno by¢ umieszczone, co do milimetra, z lotniczg precyzja.
»Sam to zrobite$?” — zapytaliSmy z niedowierzaniem. ,Nie no, gdzie
sam, z zong” — odpowiedziat. Trudno mi to opisa¢ stowami, ale
w zyciu nie widzialem tak wypieszczonego, narysowanego
odrecznie layoutu hali. Tajemniczym gosciem okazat sie Janusz, ten
sam kierownik, ktory jakis czas temu prosit nas o opuszczenie bazy,
uzywajgc ,staropolskiego” stowa na ,s”. To dlatego robie to, co
robie.



Wierze, ze kazda firma moze by¢ wielka, a kazdy czlowiek zy¢
pelnig zycia.

Chce zmienia¢ swiat na taki, w ktorym ludzie kladac sie spa¢,
nie mogg doczekac sie kolejnego dnia.

DLACZEGO POWSTALA TAKSIAZKA?

Zdecydowatem sie napisa¢ te ksigzke whasciwie z trzech powodow.
Po pierwsze, chcialbym Was zainspirowa¢ do strategicznego
podejscia do lean, a nie robionych ,przy okazji” projektow
skupionych na wdrozeniu wybranych narzedzi. Strategia lean wnosi
do firmy sens istnienia, poczucie przynaleznoSci, wpltywu, zaufanie
i Swiadome przywodztwo wsréd menedzeréw. Wzmacnia autonomie
i odpowiedzialno$¢ poszczegdlnych pracownikéw, a w Kkoncu
zapewnia poczucie wspdlnego wygrywania kazdego dnia. Marzy mi
sie sytuacja, w ktérej ludzie z checig przychodzg do pracy, a firmy
majg doskonate wyniki.

Po drugie, chcialbym pokaza¢, ze lean jest prosty, a jego definicje
w pelni wyczerpuja dwa stowa - identyfikacja i eliminacja
marnotrawstwa. Cata zabawa zaczyna sie w momencie, gdy chcemy,
by dzieki lean nasza firma naprawde wygrywata, a pracownicy byli
trwale zaangazowani w jej doskonalenie. Tymczasem wigkszo$¢ firm
nie jest gotowa na to, zeby w ogdle zaczynaé ,leanowg przygode”
(nie z tymi problemami, patologiami, obcigzeniami z przesztosci).
Chcemy angazowal ludzi w doskonalenie, a 95% menedzZerow
niekoniecznie zna misje, wizje czy tez cele strategiczne. Marzymy
o zespotach, ktére same rozwigzujg problemy, a ponad 80% ludzi nie
moze sie doczeka¢ momentu, w ktérym wyjdg z tego okropnego
miejsca, nazywanego przez niektorych pracg. Pragniemy, by liderzy
przewodzili w nowoczesny sposéb, a ponad 90% z nich na pytanie,
w jaki sposob motywuje ludzi, odpowiada: ,Jak to jak? Normalnie
przeciez”’. Dlatego lean nie da sie tak po prostu wdrozy¢, lean
mozna sie jedynie sta. Zeby to zrobi¢, najpierw musimy



wyeliminowa¢ patologie biznesowe. W zasadzie w kazdej
organizacji wystepuje pie¢ gtéwnych dysfunkcji, ktére niszczg firme
od $rodka i uniemozliwiajg normalng prace.

Po trzecie, strasznie mnie wkurza sposob, w jaki jest traktowany
lean w Polsce i chcialbym po prostu na dobre rozprawic¢ sie
z wszystkimi mitami w tym temacie. Mam nadzieje, ze uda mi sie
Was przekonaé, ze lean to nie szkolenia w salach, lean to nie
narzedzia, lean to nie projekty wdrozeniowe, lean to nie
dedykowany zesp6t i w koncu lean to nie szybsza praca. Zresztg
jestem pewien, ze lektura rozdzialu trzeciego pozwoli Wam
dokladnie zrozumie¢ istote lean.

KTO POWINIEN PRZECZYTAC TE KSIAZKE?

Wilasciciele firm, prezesi, menedzZerowie, ktorzy myslg
o transformacji lean jako o powaznym przedsiewzieciu, a nie
robionych ,,z boku” projektach optymalizacyjnych.

Liderzy zespoléw, bezposredni przelozeni pracownikéw, ktérzy
chca sie dowiedzie(, jak przesta¢ improwizowac w pracy.

Pracownicy, ktorzy chcg pracowac po prostu w fajnych firmach. Ich
rola nie powinna ograniczac sie jedynie do narzekania na wszystko.
Uwazajcie, Moi Drodzy, bo a nuz widelec ,naprawimy” Waszych
lideréow i nie bedzie juz wymoéwek i ucieczki od zaangazowania
i dawania siebie firmom.

Wszyscy, ktérzy cheg sie dowiedzie¢, w jaki sposéb, pozbywajgc sie
wielkiej pigtki patologii i zapewniajgc osiggniecie pieciu warunkow
docelowych, stworzy¢ podwaliny pod to, by firma byla wielka,
a ludzie po prostu szczesliwi w pracy.

O CZYM JEST TA KSIAZKA?



Strategia Lean sktada sie z dwéch czesSci. Pierwsza ma poméc Wam
zrozumie¢ problem. Czym jest wielka pigtka patologii biznesowych?
Jakie sytuacje niszczg firmy od S$rodka? Jak postrzega sie lean,
a czym naprawde jest? W mojej subiektywnej ocenie, rzecz jasna,
znajdziecie w niej sporo merytoryki, ale w duzej mierze skupiam sie
tez na zobrazowaniu probleméw, uniemozliwiajgcych normalne
funkcjonowanie organizacji. To wtasnie dlatego umiescitem w tej
czes$ci tak wiele historii z firm, w ktérych miatem przyjemnosé
przeprowadzac transformacje, podobnych zresztg do tej z Januszem.
Jesli nie przepadacie za case’ami i anegdotami, przeskoczcie od razu
do rozdziatu pigtego — Od narzedzi i projektéw do strategii lean.
Zwlaszcza ze z natury jestem egocentrykiem i zabieram w pierwszej
czesci naprawde sporo przestrzeni. Tak czy inaczej, z uwagi na to, ze
pierwsza cze$¢ to opis patologii, jakie dreczg wiekszo$¢ organizacji,
obok inspiracji znajdziecie tu tez sporo momentéw, przy ktérych
trudno bedzie Wam powstrzymac sie od $Smiechu. Przy czym nie
mam zamiaru nikogo urazi¢ i jesli mimo anonimowosSci kto$
odbierze sprawe osobiscie, prosze o wybaczenie. Mojg intencjg nie
jest wySmiewanie sie z ludzi. Zwtaszcza ze wiekszos$¢ spotkanych
przeze mnie ludzi okazywato sie wspaniatymi agentami zmian.
Druga cze$¢ ksigzki to juz rodzaj podrecznika. Kompendium
praktycznej wiedzy, jak w pieciu krokach dokona¢ transformacji
strategicznej firmy, doprowadzi¢ do osiggniecia pieciu warunkéw
docelowych i tym samym pozby¢ sie opisanych w pierwszej czesci
pieciu patologii. Zaczniemy od Refleksji Strategicznej i okre§lenia
z menedzerami Kontekstu Biznesowego: misji, wizji, wartosci
i celow strategicznych. Wyznaczymy Kierunek, pytajgc
pracownikow, jak chcieliby pracowaé, by wspiera¢ realizacje tegoz
Kontekstu. Nastepnie nauczymy sie przeprowadza¢ Konsensus
odnos$nie status quo, tak by wszyscy zgadzali sie co do tego, jakie sg
fakty. Bardzo duzo uwagi poswiecimy fundamentowi strategii lean,
czyli modelowi przywédztwa LEADERSHIP 734. To jeden
z najobszerniejszych rozdziatéw. Opisalem w nim miedzy innymi,
czym rozni sie przywddztwo od zarzadzania oraz jakimi cechami
serca i predyspozycjami umystu powinien charakteryzowac sie dobry
lider. Dodatkowo dowiecie sie, jak doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej



wszyscy majg wspollne cele, nikt niczego nie musi sie domyslaé
i kazdy rozumie swojg role w realizacji strategii firmy. I wreszcie
w kroku pigtym ,zainstalujemy” odpowiedni Model Doskonalenia
i wspierajgcy go odpowiedni Model Zarzgdzania, pozwalajgcy trwale
zaangazowac pracownikOw w rozwigzywanie probleméw.

Zycze Wam, Moi Drodzy, owocnej lektury. W ksigzce staratem sie
zachowaé¢ charakterystyczny dla mnie sposob méwienia. Ci, ktorzy
znajg mnie z wyktadéw, treningdw czy transformacji, z pewnoscig
wyczujg w niej mdj leanowy temperament. Na konicu ksigzki czeka
na Was niespodzianka - album =ze zdjeciami z wybranych
transformacji. Mam nadzieje, ze widzgc przyktady z réznych branz
przekonacie sie, ze strategia lean zadziata nawet w tak bardzo
specyficznym Srodowisku jak Wasze. Pamietajcie, uczymy sie tylko
wtedy, kiedy dziatamy. Zachecam Was wiec do eksperymentowania.

Inspirujcie sie i tworzcie firmy, ktére osiggajg znakomite wyniki,
i w ktorych ludzie nie mogg doczekac sie poniedziatkow!

Radek Drzewiecki
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ROZDZIAL 1

WIELKA PIATKA PATOLOGII

» Zawsze przeciez tak byto, ze mozna byto
» Zdrowy rozsadek jest catkiem niezdrowy
 Pierwsza patologia — my i oni, silosy
» Druga patologia — ludzie przychodzg do roboty
« Trzecia patologia — opinie zamiast faktow
» Czwarta patologia — ego-menedzerowie

» Pigta patologia — doskonalenie przeszkadza biznesowi



Uwaga! W rozdziale pierwszym natkniecie sie na szokujgce w opinii
wielu moich rozméwcow liczby, dotyczqce patologii biznesowych.
Dane, o ktérych mowa zostaty przez nas ustalone w sposéb empiryczny.
Jednak z uwagi na fakt, iz kazda branza czy tez organizacja jest
bardzo specyficzna :-), w Zadnym wypadku nie zamierzam sugerowac,
ze u Was jest tak samo. Ocene Waszych firm pod kqtem wielkiej piqtki
patologii biznesowych pozostawiam wiec Wam.



ZAWSZE PRZECIEZ TAK BYLO, ZE MOZNA BYLO

Patologie spoteczne to dziatania, ktére w wyrazny sposdb odbiegajg
od norm i wartoSci wypracowanych w spoteczenstwie. Do
najbardziej powszechnych zjawisk patologicznych nalezg:
alkoholizm, narkomania, przestepczosc.

MISTRZ MA DZISIAJ IMIENINY

Jest ciepte, czerwcowe popotudnie. Gabinet na szdstym pietrze
biurowca nalezgcego do dziatajgcej nieopodal huty szkta. Nie dalej
jak miesigc temu - szczerze méwigc zupelnie przez przypadek -
zajagtem fotel prezesa. Zabawna historia. Zdobylem numer do
wlasciciela, zadzwonitem z ofertg ustug doradczych. Odebrat.

,Zadnych  konsultantéw, prezesa szukam, jest pan
zainteresowany?” - ustyszalem po chwili. OczywiScie, ze bylem.
Zarejestrowana z dumg ponad rok temu dziatalno$¢ chylita sie ku
upadkowi. Poza tym prezes w wieku 26 lat? ,Hm, marne szanse.
Zawsze jednak mozna sie czego$ nauczy¢” — pomysSlalem. Udatem
sie wiec na spotkanie, na ktérym juz na dzien dobry otrzymatem
pytanie o role szefa firmy. ,Musi zwieksza¢ przychody oraz
redukowaé koszty” — odpartem bez wahania. ,Co za odpowiedZ! No
geniusz zarzgdzania, fenomen wrecz. Gratuluje!” - ustyszatem.
,Bedzie Pan dyrektorem generalnym mojej firmy”. MyS$lalem, ze
go$¢ raczy zartowal. Nie raczyl. Do dzi§ nie wiem, jak do tego
doszto. Czy przez trywialno$¢ wypowiedzi, czy tez nikt inny nie
chciat sie tego podjg¢? Bytem tak ,wciety”, Ze zapomniatem zapytad,
za ile. Ale kasa nie byla najistotniejsza. Ego nakarmione!

[ tak oto jestem. Siedze w swoim gabinecie, ciggle nie wierzgc
w to, gdzie wylagdowatem. Zadume nad losem przerywa cheé
zaczerpniecia §wiezego powietrza. Podchodze do okna, otwieram je
i leniwie sie przeciggam. Jest doktadnie 13.30. Pracownicy udajg sie
na drugg zmiane. ,,Punktualni” — pomyslatem. Co$ jednak przykuto



mojg uwage. Zaczynam przygladaé¢ sie uwazniej i dostrzegam, ze...
Kilkanascie kobiet niesie co$ dziwnego... Skupiam wzrok i widze to:
to tace z jedzeniem. One idg z tacami wypelnionymi ciastem,
kanapkami, innymi przekgskami. Pieknie ubrane, jedna po drugie;j...
,C0 jest? Po co to zarcie? O co chodzi? Wspdlny lunch? Ale dlaczego
na tacach? Ach, dobra, nie chce mi sie tego roztrzgsaé, nie moja
sprawa”. Wrdcitem wiec do rozmys$lan o swoim wspanialym
stanowisku.

,Dobra, musze to sprawdzi¢!” — zerwalem sie jednak z fotela. Po
pietnastu minutach mocno zdyszany dotartem do huty. ,Kto do
cholery buduje biurowiec dwa kilometry od zaktadu” - rzucitem pod
nosem. Lekko sparalizowany strachem, otworzytem drzwi. Nikt nie
zwrdécil na mnie uwagi. Statlem sobie tak przy piecu, ktéry pracowat
pelng parg, a ludzie... Oni Swietowali. Cala druga zmiana. Wszyscy
pracownicy po prostu SWIETOWALI. Przy suto zastawionych
stotach: kanapki, satatki, ciasta. Oczywiscie nie na sucho. Kazdy ma
swoéj sposéb na team building, nieprawdaz? Tace z okna widziatem,
butelki pewnie byly w torbach. Ale jak, na Boga, wnie$li tutaj stoty?
Mniejsza o to. W koncu mnie zauwazyli. Jeden ze $wietujgcych
podszedl do mnie lekko chwiejnym krokiem i powiedziat: ,Mistrz
ma dzisiaj imieniny, panie prezesie. Zapraszamy!” — Wyszedlem
w ciezkim szoku. Cztery miesigce zajelo mi tlumaczenie (nie bede
tego nazywat zarzadzaniem zmiang), Zze w pracy nie wolno pic.
Udato sie, ustaliliSmy ramy. Cho¢ na pewno nie byto tatwo.

Zawsze przeciez tak byto, ze mozna byto.

W ciggu tych czterech miesiecy, gdy zdarzaty sie podobne sytuacje,
nie wyciggatem konsekwencji. Ktorego§ dnia jeden nadgorliwy
ochroniarz zaczat sprawdza¢ moich pracownikéow alkomatem.
Wyszto na to, ze cze$¢ zmiany nie nadaje sie do pracy. ,,Chlopie!” —
zawolatem. ,Hutnikéw nie!”, majagc z tylu glowy strone
przychodowg rachunku zyskéw i strat. OpracowaliSmy rozwigzanie.
Alkomat byt zawsze ,na hucie”, w stalym miejscu na $cianie. Ci, co
sie czuli, hm... powiedzmy niewyraznie, mogli sie zbada¢ i wzigé¢
urlop na zadanie. Bez konsekwencji. Dziatato. Jak zawsze, kiedy to



ludzi pytasz o rozwigzanie problemu, a nie narzucasz swoich
pomystow.

NIEMCY W DOUGLASIE

Mineto p6t roku od imprezy, moi ludzie juz zrozumieli, Ze razem
mozemy podnie$¢ firme. Jednak... Wtasnie zdobyliSmy kontrakt
marzen. Jedna z najwiekszych niemieckich marek, producent
kieliszkow do wina, zaproponowal nam ich obrdbke. Poprawianie
brakow jakosciowych. Niemcy mowig o 50-70 tys. Kieliszkow
miesiecznie. Swietny biznes. Bez inwestycji w gaz, energie, piece.
Tylko robocizna, krotko mowigc, marzenie kazdej huty szkla.
Mozemy zarobic jakieS 150-200 tys. euro miesiecznie. Caty szkoput
w tym, Ze ludzi umiejgcych to robi¢, w hucie nie ma. To znaczy juz
nie ma. Kiedys$ byli, ale sie zmyli. Nie odpuszczamy, dowiadujemy
sie, ze jest taki jeden miejscowy przedsiebiorca, ktéry moze pomdc,
ma ludzi. Po krotkich negocjacjach, organizuje nam siedmiu
fachowcow! Nie potrafimy ukry¢ emocji. Dzwonie do klientéw, sg
zachwyceni. Mysleli, Ze znajdziemy tylko trzech, gora czterech. Taki
charakter branzy. A tu az siedmiu! Ptacg nam ok. 3 euro za kieliszek.
sFantastycznie” — pomys$lalem. Ale nie jest tak tatwo, pojawia sie
kolejny problem. Zgodnie z przepisami dla pracownikéw
kontraktowych musimy zorganizowa¢ osobne pomieszczenie.
Znajduje sie. Sprzgtamy, malujemy, ustawiamy maszyny, palety,
zwozimy towar. Po tygodniu mamy odrebny obszar obrobki szkta. To
sie nazywa determinacja! No powiedzmy, Ze mamy taki prawie
obszar obrdbki szkla. No dobra, obszar prawie przypominajgcy
obrobke szkila. I to ,prawie” robi naprawde réznice. Co tam,
jesteSmy gotowi! Przeciecie wstegi i do boju.

Minely zaledwie dwa tygodnie od rozpoczecia wspétpracy, a ci
,wscibscy klienci” zapowiedzieli wizytacje. ,Nie ufajg, czy jak?” -
pomys$latem. Majg by¢ o 11.00. Wszystko gotowe, jednak okoto 9.00
dzwoni do mnie dyrektor operacyjny i méwi: ,Musisz tu przyjsc.
Mamy megaproblem!”. ,Co sie stalo?” - pytam. ,ChodZ, sam
zobaczysz” - odpowiada. No to ide. Wchodzimy do naszej
,modelowej szlifierni” i od razu wida¢, ze co$ jest nie tak,



a witasciwie nie wida¢, tylko czu¢. W powietrzu unosi sie ten
znajomy juz zapach. Pozyczamy z huty alkomat, mierzymy, mimo ze
rezultat z gory mozna przewidzie¢. Chcemy zweryfikowaé tylko
poziom problemu. Na siedmiu, dwéch ,trafionych”, jeden ma 1,7
promila, a drugi 2,2 wiadomo czego we krwi. ,Masakra jaka$” -
mysle. ,,Co teraz?” Pomystéw brak.

Przyglagdamy sie robocie. Nieprawdopodobne, ale Ci ludzie
trzymajg Swietng jakos¢. Wtasciwie oprocz zapachu, nie jest tak Zle.
Podchodzimy do ,Pana 2,2”. Facet stoi przy szlifierce, troche sie
chwieje, jednak bez pudta odktada na palete kieliszek za kieliszkiem.
Ogladamy sztuki i nie mozemy uwierzy¢. Oszlifowane idealnie. Go$¢
pracuje dalej.

Odchodzimy na moment, szef operacyjny pyta, co z tym robimy.
Po chwili namystu odpowiadam - ,Ty po gumy, ja po perfumy” -
i rzucitem sie do biegu w strone gabinetu. Znéw te dwa kilometry.
Zostala godzina do przyjazdu audytoréw. Czas leci. Wracamy.
Dwéch panéw bez zbednego oporu zostaje wyposazonych w gumy
do zucia i obficie wypachnionych. Kto§ stwierdza: ,Moze
wytrzezwiejg”. Bez komentarza karcimy go wzrokiem. Przyjechali.
Proponujemy po kolei: kawe, lunch, wycieczke krajoznawczg, narty,
negocjacje i wszystko, co tylko przychodzi do glowy, aby odciggngé
ich od tematu. Jak na ztos¢, w pierwszej kolejnosci chcg i§¢ na
produkcje i zobaczy¢, jak nam idzie. ,Idzie nam doskonale, gorzej
z zapachem” - pomys$lalem. Co za uparciuchy. Odrobine czasu
~kupujemy” tym razem dzieki bardzo doktadnym i powolnym
procedurom w biurze przepustek. Wszyscy wtajemniczeni!

11.20 - przechodzimy przez brame. Jeszcze chwila spaceru. Tym
razem jestem wdzieczny za ten wspaniaty dystans. W koncu jednak
docieramy na miejsce. Nasi goScie rozpoczynajg audyt. Audyt, od
ktérego zalezy, czy dostaniemy kontrakt na dtuzej. Wchodzimy do
pomieszczenia, gdzie pracuje siedmiu wspaniatych. Na pierwszy
rzut oka wszystko wyglada normalnie: szlifierki pracujg, pracownicy
z duzg dokladnoscig i zaangazowaniem odkltadajg kolejne produkty
na palety. Obserwuje wizytatorow, chyba sg zadowoleni. Po kolei
podchodzg do kazdego szlifierza. Na szczeScie poinformowaliSmy



ich, ze nikt z naszych po niemiecku nie rozumie ani stowa,
a angielski to moze nawet ich zdenerwowa¢. Wiadomo, mamy swoje
powody. Przychodzi kolej na naszych bohateréw. Panowie ,1,7”
i,2,2” dostali wczes$niej jedng jedyng instrukcje: chocby nie wiem
co, macie sie do Niemcéw nie odwraca¢. Stojg wiec przodem do
szlifierek, tylem do wycieczki, po dwie gumy w ustach,
wyperfumowani. Nasi goscie podnoszg kieliszki, ogladajg,
odktadajg, doktadnie sprawdzajgc jeden po drugim.

,Excellent quality” — powtarza jeden z nich. ,Well done” — chwalg
nasze dokonania. Normalnie odlot w krzywym zwierciadle. Napiecie
narasta, chyba damy rade. Na zakonczenie obchodu jeden wizytator
zaintonowal w obcym dla naszych szlifierzy jezyku: ,,Co tu u Was tak
tadnie pachnie? Zupelnie jak w Douglasie”. Z emocji sami upijamy
sie wieczorem. COz za ironia.

Dostajemy ten deal. Nie na dtugo, za cztery miesigce i tak go
zerwg. Jak najbardziej z naszego powodu. Z tych siedmiu fachowcow
do pracy przychodzi ledwie dwdch, w porywach trzech. Inwestycja
w butelke perfum zwrdcita sie, problemu jednak nie rozwigzata.

Zawsze przeciez tak byto, ze mozna byto.

KONIA Z RZEDEM. STO ZtOTYCH ZA SZTUKE

Kielichy stracone, nie szkodzi. Razem z pracownikami, mistrzami,
kierownikami  codziennie  identyfikujemy i  eliminujemy
marnotrawstwo. To sie nazywa team work! Wiekszos¢ zaczyna
odczuwac satysfakcje z bycia stuchanym, czujg sie potrzebni. Majg
mase pomystow i mam wrazenie, ze narodzili sie na nowo, to cieszy.
Moi menedzerowie nagrywajg procesy na kamere. Nie po to, Zeby
kogokolwiek na czymkolwiek ztapa¢ — ufamy sobie. StworzyliSmy
tez jasne ramy i reguly. Pokazujemy ludziom ich prace ,z boku”
i pytamy, jakie widzg problemy. Co mozna udoskonali¢? Co nie
dodaje wartosci dla klienta? Bez obwiniania. Po dziewieciu
miesigcach ciezkiej pracy udato sie zdefiniowa¢ wspdlne cele
dotyczgce wiekszosci proceséw, a liderzy zrozumieli potrzebe
pokazywania ludziom wynikéw. Sami tez zaimplementowali



zarzgdzanie wizualne. Moze nie najpiekniejsze, ale jednak ich
wilasne. Z dumg pokazujg, jak to dziata. W hucie, polerowni
chemicznej, zdobieniu i pakowni stojg tablice, na ktoérych lider co
godzine zapisuje wyniki zespotu. Ludzie sg odpowiedzialni za to, jak
im idzie. Zaczynamy wychodzi¢ na prostg. Po raz pierwszy od ponad
10 lat huta jest rentowna. SplaciliSmy ponad 30% zadluzenia,
a reszte restrukturyzujemy. Budujemy $wiadomo$¢ i zrozumienie
wsréd zatogi. Ludzie mowig, ze widaé Swiatetko w tunelu. Uwierzyli
w zmiany, nawet cze$¢ zwigzkowcow.

Odzyskujemy tez zaufanie partneréw biznesowych. Jeden
z najwiekszych wtoskich doméw mody wysyta nam 10 pieknych koni
ze szkta do obrébki. Znéw szansa na alternatywne przychody. By¢
moze polecili nas Ci od kieliszkow (wybaczcie, nie moglem sie
powstrzymac). Wracajgc do parzystokopytnych, ich cena w detalu
dochodzi do 900-1200 euro za sztuke. Nie dziwie sie, s3
przesliczne. To tylko na probe. Zleceniodawcy chcg sie najpierw
przekonaé, czy potrafimy. Taki test. Jesli wyjdzie, dostaniemy 2000
sztuk miesiecznie. Za jednego konia ptacg nam 200 zi. Kolejny
Swietny interes. Drugie podejscie do przychodéw z obrdbki
kontraktowej. Po prostu dywersyfikacyjne marzenie branzowcow.

W konicu nadchodzi dzieni, kiedy na drugiej zmianie
rozpoczynamy prace, to znaczy chcemy rozpoczgé, ale okazuje sie,
ze koni jest tylko osiem. ,Dwdéch brakuje, same nie wybiegty, ze
szkta sg przeciez” — stwierdzam sarkastycznie. Robie karczemng
awanture. I kaze odnalez¢ zgube, cho¢by na Wielkiej Pardubickiej.
W miejscowoSci, gdzie dziata zaklad, dajemy ogloszenie, ze gdyby
ktos jednak wpadt na te konie przez przypadek, dostanie nagrode.
Dziata. Po dwoch dniach przychodzi gos¢ i pyta, ile za te konie
zaplace, jesli - na przyklad — odnalaziby je. Powiedziatem, ze po
stowie za kazdego. Po godzinie przynosi obydwa, mowigc, Ze
zakupil je na miejscowym targu. Z ciekawoSci pytam, ile zaptacit.
»,P0 dwie dychy za sztuke, prosze pana” — méwi wprost. Oglagdam —
cate. Place wiec i dziekuje. On za$ poleca sie na przysztosc.
Z poczuciem niesprawiedliwosci, przygryztem jezyk: nie tylko
odzyskalem naszg wlasnos$¢, ale tez znalaztem lojalnego partnera
biznesowego. Taka paranoja...



Problem niby rozwigzany, musze jeszcze ztapa¢ winnego i ukaraé
przyktadnie; moze przyda sie na przysziosé. Organizujemy
zebranie, wsrdd podejrzanych bytlo 10 osob, ktére miaty kontakt
z naszymi zwierzetami. Jeden nie wytrzymuje i w Koncu sie
przyznaje. Gratuluje odwagi i w zamian za obywatelskg postawe
proponuje wypowiedzenie za porozumieniem stron, ale ze skutkiem
natychmiastowym i pod warunkiem, ze w Zyciu nie bedzie sie starat
0 prace u nas. Jest mu przykro, pytam o motyw, w odpowiedzi
stysze, ze chciat dorobic.

Zawsze przeciez tak byto, ze mozna byto.

Te trzy  historie traktujg o oczywistych zachowaniach
patologicznych. Takich, ktére wykraczajg poza przyjete normy,
wartosci, reguly. Takich, ktére pietnujemy i zwalczamy skutecznie,
korzystajgc cho¢by z artykulu 52. Kodeksu pracy. Niektorych
Smieszg, innych przerazajg. I cho¢ pewnie ciggle sie zdarzaja,
zgodze sie, ze mogg przyjmowac dzi$ charakter incydentalny. Po co
wiec zawraca¢ glowe tematem, ktéry nawet w mojej ocenie sie
zdezaktualizowat? Po co omawiaé przypadki, ktére dzi§ odchodzg do
lamusa? Ano po to, zeby zwréci¢ uwage na zupelnie innego wroga.
A ten juz taki zabawny nie jest. Patologie oczywiste sg tatwe do
zauwazenia, znacznie trudniej zlikwidowaé co$, czego nie widzimy
lub tez zdajemy sie ignorowal zupelnie. Mam tutaj na mysli te
rzeczy, ktore niewidoczne na pierwszy rzut oka skutecznie
uniemozliwiajg normalne funkcjonowanie firm.

Skupmy sie wiec na problemach dla wielu z nas nieoczywistych.
Patologiach biznesowych, ktoérych nie dostrzegamy, a ktore
stanowig wspolny mianownik dysfunkcji prawie kazdej organizacji.
Niezaleznie od branzy, wielkoSci czy tez modelu biznesowego,
wiekszos$¢ firm boryka sie z kilkoma takimi samymi nieoczywistymi
patologiami. Wystepowanie wielkiej pigtki patologii biznesowych,
ktore rozwalajg organizacje od Srodka, sprawia, Ze firma nie moze
by¢ ani wielka, ani tez pracujgcy w niej ludzie nie mogg by¢
szczesliwi.



Poznaijcie je. Oto wielka pigtka patologii nieoczywistych:
1. MY I ONI - SILOSY

2. LUDZIE PRZYCHODZA DO ROBOTY

3. OPINIE ZAMIAST FAKTOW

4. EGO-MENEDZEROWIE

5. DOSKONALENIE PRZESZKADZA BIZNESOWI

ZDROWY ROZSADEK JEST CAtKIEM NIEZDROWY

W naszych transformacjach na ogét mamy do czynienia z dwoma
wyzwaniami:

1. ChodZmy co$ zmieni¢, ale nie zmieniajmy niczego.

2. JesteSmy tak bardzo specyficzni, Ze u nas to nie zadziata.

Tymczasem najwiekszym wyzwaniem sg EGO-MENEDZEROWIE.
Codziennie zadaje sobie pytanie, dlaczego tak jest, ze wiekszos$¢
menedzerow nie rozwigzuje prawdziwych probleméw biznesowych?
Przyzwyczaili sie, czy po prostu im nie przeszkadzajg? A moze
probowali, jednak osamotnieni polegli na polu walki i dzi$ akceptujg
status quo. A moze jednak to ja sie myle i problemy te, wtasciwie nie
sg problemami? Bo czy przeszkadza Wam, Drodzy Czytelnicy, Ze:

1. 95% menedzer6w nie zna misji, wizji i strategii firmy,

a departamenty, dziaty i funkcje majg sprzeczne cele?

2. Ludzie przychodza do ,roboty”, a jedynie 23%* pracownikéw
w skali Swiatowej odczuwa satysfakcje z pracy?

3. Ponad 80% procesOw nigdy nie zostalo zmierzonych,
a wiekszo$¢ spotkan, dyskusji czy decyzji opiera sie na
opiniach, a nie twardych faktach?

4. Ponad 90% liderow improwizuje w pracy i nie ma w organizacji
standardow przewodzenia ludziom?

5. 9/10 préb zaangazowania pracownikéw konczy sie po pilotazu,
bo przeciez doskonalenie przeszkadza w pracy i tak naprawde
wcigz gasimy pozary, zamiast rozwigzywac problemy w sposob
permanentny i systemowy>?



Te przytaczane liczby mogg wydawac sie szokujgce, dlatego sie
nad nimi pochylitem i postanowilem skonfrontowaé je ze
Swiatowymi liderami opinii/autorytetami, ktérzy zajmujg sie
podobnymi zagadnieniami (patrz Tabela 1).

Pytam o zachowania, ktére z pozoru wygladajg zwyczajnie,
a jednak powodujg, ze firma jest skrajnie dysfunkcyjna. Pytam
o rzeczy, o ktérych wszyscy niby wiedzg, jednak niewielu podejmuje
wyzwanie, zeby je wyeliminowaé. Zdrowy rozsgadek nie jest juz
w modzie? A moze my, menedzerowie, dzialamy tak, byleby
przetrwac do kolejnego pigtku? W jaki sposéb zazwyczaj reagujemy
na to, ze ludzie nie wiedzg, po co przychodzg do pracy lub
przychodzg, bo nie majg wyjscia? Co, jesli liderzy nie potrafig opisac
swojej roli w organizacji i definiujg swoj cel stwierdzeniem:
,Dziatam tak, zeby bylo dobrze”. Co, kiedy cztonkowie zarzgdu na
pytanie o misje, wizje, wartoSci czy strategie — sprawdzajg, czy nikt
wlasnie w tej chwili do nich nie dzwoni. Dlaczego opieramy sie na
opiniach, spierajgc sie o to, kto ma racje podczas trwajgcych
w nieskoniczono$¢ spotkan i debat? Dlaczego wiekszos¢ liderow
spedza swoj czas poza procesem, nie majgc czesto pojecia, ilu ludzi
go realizuje. A cze$¢ z nich nie wie nawet, na ktéorym pietrze to
wszystko sie odbywa. Z jakiego powodu wiekszo$¢é doszukuje sie

drugiego dna, jesli kto§ wtasnie zaproponowat udoskonalenie?
TaBELA 1. Liderzy opinii

Patologia Zrédlo: Liderzy opinii/Autorytety
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1. MY I ONI - >95% menedzerow nie  |Wedlug Simona Sinka wiekszo$¢
SILOSY zna misji, wizji i celow organizacji koncentruje sie na tym, co
strategicznych robi, zamiast zaczyna¢ od pytania,
dlaczego w ogole istniejel
2. LUDZIE > 85% 0s6b przychodzi do (Jedynie 23% pracownikéw w skali

PRZYCHODZA |pracy, poniewaz musi, nie |$wiatowej odczuwa satysfakcje z pracy2
,DO ROBOTY” |ma innego wyjscia lub dla

pieniedzy
3. OPINIE > 80% procesOw nigdy nie (Jedynie 8% firm przyznaje, Ze ich proces
ZAMIAST zostato zmierzonych zarzgdzania efektywno$cig wnosi duzg

FAKTOW warto$¢ do organizaciji3
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4. EGO- >90% lideréw improwizuje (Jedynie 30% pracownikéw dzialu HR
MENEDZEROWIE |w pracy uwaza, ze poziom przywodztwa
w organizacjach jest wysoki4
5. 9 na 10 transformacji nie [Az 74% transformacji koriczy sie
DOSKONALENIE |udaje sie porazkg5
PRZESZKADZA
BIZNESOWI

1 Zrédto: S. Sinek, Zaczynaj od DLACZEGO, ONEPRESS, 2016.

2 Z:réd}o: State of the Global Workplace: 2024 Report, Gallup.

3 Zrodto: Global Human Capital Trends, Deloitte Consulting LLP and Bersin by Deloitte,
2014.

4 7rédto: Global Leadership Forecast, EY & Development Dimensions International, 2018.
5 Zrodto: Research on Organizational Transformations, McKinsey, 2014.

Takie oto zjawiska zachodzg w wiekszosci firm. Mnie osobiscie
przeraza fakt, ze ludzie uwazajga je za co$S zwyczajnego
i normalnego. Jest tak, i juz. Bo po prostu wszyscy tak robig, po co
sie wychyla¢, przeciez dobrze nam idzie. JesteSmy do tych zjawisk
przyzwyczajeni czy ich po prostu nie zauwazamy. Kodeks pracy czy
inne regulacje niestety ich nie eliminujg. Swojg drogg, ciekawie
byloby kara¢ menedzera za brak znajomosci celow strategicznych.
Musze to komus$ zarekomendowac i koniecznie zabra¢ ze sobg
kamere, aby te wyjatkowg chwile zdziwienia uwieczni¢ na filmie.
Wyobrazmy to sobie.

Prezes pyta: ,Jakie sg wiec rekomendacje Panstwa firmy”. I styszy
w odpowiedzi: ,Upomnienie z wpisem do akt. Wszystkim
menedzerom, ktorzy nie znajg celéw firmy, prosze Pana”. Jak juz
wspominatem, ani Kodeks pracy, ani zadne znane mi regulacje nie
ograniczajg nas niestety w bezmysSlnosci. Zamiast pietnowac te
zachowania, akceptujemy je i dzialamy zgodnie z ich pokretng
logikg. I tak, w ciggu minionych lat, rzeczy niedorzeczne staly sie
standardem i powszechnie stosowang metodg. PrzyzwyczailiSmy sie
do patologii nieoczywistych, nie zwalczamy ich, nie kwestionujemy.
A moze jednak az tak bardzo nam nie przeszkadzajg? Wiemy, ze
wystepujg, sq obecne w wiekszosci firm. Ale tak naprawde firmy te
jakos funkcjonujg. Niektore z nich zdajg sie by¢ w doskonatej



kondycji, a nawet ciggle rosng i rosng. Czy zawsze jednak bedg
dawaé rade? Nie chce by¢ wyrocznig, bo jak méwi mdj serdeczny
przyjaciel: ,0d straszenia, stary, to sg duchy”. Jednak w mojej
ocenie w ciggu pieciu najblizszych lat okoto 20-30% firm
ustugowych przestanie w Europie istnie¢. Jak kilkanascie lat temu
w przypadku niektorych przedstawicieli sektora produkcyjnego. Albo
zrozumiejg potrzeby klienta, albo bedzie za pdzno.

25 lat doswiadczenia, praca z ponad 800 firmami w Polsce
i zagranicg, dyskusje z zarzgdami, liderami, menedzerami, rozmowy
z ponad kilkudziesiecioma tysigcami pracownikéw, mndstwo
probleméw i wszystkie sprowadzajg sie do jednego mianownika.
Kazda firma, niezaleznie od branzy, specyfiki, dos$wiadczenia,
sposobu zarzadzania, cierpi na pie¢ gléwnych chorob, ktére
pustoszg ORGANIZ(M)ACJE od $rodka.

Wybaczcie wiec ten brak skromnos$ci i poznajcie mojg wielkg
pigtke patologii nieoczywistych. Biznesowy nowotwér XXI wieku.



Zrodto: Audyt Strategii Lean, 2013-2016, Leanpassion.
odto: State of the Global Workplace: 2024 Report, Gallup.
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3 7rédto: Audyt Strategii Lean, 2013-2016, Leanpassion.
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