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RozDzIAL 2.
PRAWIE WSZYSTKO KUPISZ

W INTERNECIE. A JAK USPRAWNIC
ZWRACANIE TYCH TOWAROW?

Takie mniejsze polskie miasto. Zjezdzajgc z drogi szybkiego ruchu,
mijam centrum handlowe i dosy¢ luksusowe domy schowane za wy-
sokim murem. Pdzniej koscidt z wysokg wiezg, a za chwile zaczynajg
sie klasyczne blokowiska — budowane gtéwnie w latach 80. poprzed-
niego wieku, kilkupietrowe, z trawnikami, tawkami, piaskownicami
i parkingami z kazdej strony. Kawatek dalej wjezdZzam w droge jedno-
kierunkowg sygnalizujgcg, ze zblizam sie do $cistego centrum. Objez-
dzam rynek, zeby zobaczy¢, gdzie zawitalem. P6zniej przelatuje przez
spore rondo i po paru kilometrach jestem juz na bardziej przemy-
stowych obrzezach miasta. Jedna firma produkcyjna, druga logistycz-
na, kilka punktéw ustugowych i wieksze hale.

— Bardzo skromnie — taka byla moja pierwsza mysl, kiedy podje-
chatem pod firme. Zobaczytem parking na kilkanascie samochodoéw,
siatke ogrodzenia, kontenery ustawione na placu, niska hale z budka
ochrony i szlaban.

— Dzien dobry, a pan do kogo? — ustyszalem sympatyczny glos,
podchodzgc pod okienko.

— A ja do dyrektora operacyjnego na spotkanie — staratem sie za-
brzmie¢ réwnie sympatycznie.

— Zapraszam do $rodka. Prosze sie tutaj wpisaé, a ja wszystko wy-
jasnie. Dyrektor prosit, zeby najpierw pana oprowadzi¢ po hali, zanim
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rozpoczniecie spotkanie. — Cigg dalszy potwierdzal, ze trafitem
do bardzo konkretnego miejsca. Najpierw mijalem biura ustawione
w ksztalcie litery ,L”. Kazde podpisane. Po specjalnym przejsciu
trafitem na pierwszg hale i magazyn.

— Tutaj zajmujemy sie trudnymi przypadkami i naprawiamy te pacz-
ki, ktére jeszcze sie da. Dalej sktadujemy najwazniejsze materiaty do
naszego procesu i mamy takie stanowiska treningowe — ustyszatem
od bardzo pozytywnego oprowadzajgcego.

Moim oczom ukazat sie las. Las stanowisk ustawionych w kilku rzedach
miedzy liniami transportujgcymi wyroby i odpady. Kolorowe koszulki,
sporo mtodych ludzi, gwar i zapach nowosci przemieszany z wonig
kartondéw i workéw. Linie komunikacyjne wyrysowane na posadzce,
sporo pudetek na nich, plastikowe pojemniki obok stanowisk, sterty
kartonéw i workéw. Co chwile dostrzegatem inne kolory koszulek.
Najwiecej byto chyba czarnych.

— Pewnie to osoby pracujgce na stanowiskach, gdzie przepakowuje
sie zwroty ze sklepéw internetowych — pomys$lalem sobie.

— Jak wida¢, mamy tutaj duzo koloréw koszulek. Kazdy oznacza co
innego — ustyszatem jakby w odpowiedzi na swoje wtasne mysli. —
Niektore oznaczajg pracownikdw z agencji pracy tymczasowej, nie-
ktére wskazujg na osoby funkcyjne, na przyktad kierownikéw zmia-
nowych, kontrole, logistykow, lideréw. Ale na takie szczegdty przyj-
dzie jeszcze czas.

Korzystajgc z chwili, zapytatem, jakg Sciezkg przez hale przelatujg
wyroby i materialy, na czym doktadnie polega praca na stanowiskach.
Ustyszatem bardzo konkretne odpowiedzi, a w glosie oprowadzajgce-
go dato sie wyczuc fascynacje. Kolejny punkt na plus.

Po chwili byliSmy juz z powrotem w przestrzeni biurowej. Bylem
podbudowany tym, co zobaczytem i ustyszatem. Pozytywny klimat,
duzo sie dzieje i na pewno jest potencjal do usprawnien.
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— I co pan sgdzi? Jakie wrazenia z naszej hali? — zapytat kulturalnie
dyrektor.

— Na pewno od razu po wejsciu czuje sie, ze duzo sie tutaj dzieje.
Praca wre! Ludzie uSmiechnieci i skupieni, wiec jest potencjat do do-
brej pracy nad usprawnieniami. Pytanie tylko, jakie majg panstwo
oczekiwania — zapytatem zaciekawiony.

— Z calg pewnoscig chcemy sie skupi¢ na tym, zZeby nasze stanowiska
staty sie standardowe, a praca na nich byla powtarzalna. Przepako-
wujemy to, co zwrdcg klienci finalni sklepéw internetowych. Nasza
grupa bardzo szybko sie rozwija i jest taka tendencja, Zeby uspraw-
nia¢ procesy i dzieli¢ sie doswiadczeniami. Jednym z nich jest 5S.
Sprawdza sie w innych lokalizacjach, wiec chcieliby$my tez tutaj je
wdrozy¢ — ustyszalem w odpowiedzi.

W mojej glowie zapalila sie z6tta lampka ostrzegawcza, a nad nig
migat czerwony neonowy napis ,,Uwaga! Mozliwe wdroZenie korpora-
cyjne!”. W wolnym tlumaczeniu to takie wdrozenie, gdzie spo6tka
matka (lub grupa) wymaga od swojej firmy, zeby wdrozyta jakie$
narzedzie lub metode. Ta firma tego nie chce, bo nie czuje potrzeby.
Robi co$ na site i na pokaz, zeby mie¢ §wiety spokdj. Finat jest naj-
czesciej taki, ze ludzie sie meczg, a efekty sg mizerne. Oczywiscie
mozna z tego wybrng¢, ale wymaga to duzej pracy nad zespolem,
zainspirowania go i zmotywowania do pracy.

— Czyli celem jest wdrozenie 5S, bo takie sg wymogi grupy? — za-
pytatem z nadziejg, ze dyrektor wyprowadzi mnie z btedu.

— Nie, nie. To nie ma by¢ wdrozenie, bo grupa tak sobie zazyczyla.
My chcemy sie przede wszystkim usprawnié, zeby ludziom byto la-
twiej pracowa¢ na stanowiskach. Dzieki temu bedg przerabia¢ wiecej
produktéw, dostawac wyzsze premie, a firma poprawi wynik. Wszy-
scy wygrywajg! A dlaczego 5S? Bo wiemy, Ze dziata juz w innych lo-
kalizacjach. A to moze nam znacznie utatwi¢ uzyskanie Srodk6w na
wdrozenie. — Odetchnatem z ulgg, styszgc takie wyjasnienia.
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— Siedzi przede mng bardzo swiadomy facet. Moze by¢ superprojekt!
— pomyslatem.

Jakis czas po6zniej spotkali$my sie znowu. Tym razem juz w wiek-
szym gronie, zeby omoéwi¢ naszg wizje projektu. Po przeciwnej stro-
nie stotu widzialem calg Smietanke firmy — gtéwnych menadzeréw.

— Bardzo sie ciesze, ze mamy jasno$¢, gdzie chcemy dojs$é. Zdajemy
sobie sprawe, ze wiekszo$¢ zatogi na hali to osoby z zagranicy, ktére
przyjezdzajg tu na kilka miesiecy, zeby dobrze zarobi¢. Z jednej strony
to minus, bo utrudnia utrzymywanie standardéw, a z drugiej to plus,
bo mamy pewno$¢, ze kazda inicjatywa, ktéra pozwoli osiggac lepsze
wyniki i wyzsze premie, bedzie wspierana na hali. Trzeba tylko zadba¢
o dobrg komunikacje i zaangazowanie — zaczgtem wyjasnia¢ naszg
wizje.

— No wiasnie. Latwo sie méwi. A jak chcecie panstwo zadbac o to
zaangazowanie i komunikacje? — ustyszatem od jednej z menadze-
rek. Oczy mojej rozmédwezyni sugerowaty delikatne zniecierpliwienie
i wyczekiwanie.

— Ciesze sie, ze pada takie pytanie, bo to kluczowe zagadnienie.
Przede wszystkim chodzi nam o uzyskanie tak zwanego afektu oj-
cowskiego, czyli silnego poczucia odpowiedzialnosci za usprawnie-
nia wsréd pracownikéw. Jak to osiggng¢? Tylko poprzez wspdélne
wypracowanie tych usprawnien. Dlatego sugerujemy, aby zaczg¢ od
przygotowania zespotu. Najpierw przeprowadzimy warsztaty wpro-
wadzajgce do tematu lean i 5S. Dobrg zabawe polgczymy z nauka.
W to zaangazujemy kilkadziesigt osob, z ktérych wylonimy najak-
tywniejszg i najbardziej otwartg grupe do zespotu usprawnien.

— Dobrze. A kto ustali sktad tego zespolu? Panistwo nam powiecie,
kto ma w nim by¢? — zapytat menadzer jednego z obszaréw, przy-
gryzajgc dtugopis.

— Oczywiscie po warsztatach bedziemy mie¢ swoje propozycje osdb
do zespolu. Oméwimy je i wspdlnie wybierzemy grupe, ktérg wlgczy-
my w prace nad usprawnieniami — kontynuowatem.
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— OK. A co z liderem takiego zespotu. Kto$ taki na pewno jest po-
trzebny. Czy nie powinni$my juz wskaza¢ osoby do takiej roli? —
wigczyt sie stuchajgcy uwaznie dyrektor operacyjny.

— Mozemy to zrobié. Pytanie tylko, czy zesp6t bedzie chciat lidera,
ktérego wskazemy, zanim jeszcze powstanie zesp6t. Z mojego do-
Swiadczenia wynika, Ze najlepiej poczekaé. Po kilku spotkaniach ze-
spotu lider sam sie pojawi. Wystarczy obserwowac¢ i pomoc zespo-
towi w odpowiedniej chwili wybra¢ te osobe.

— OK. Brzmi sensownie — skwitowat dyrektor, potakujgc gltows.

Powoli czulem, Ze klimat w sali sie zmienia. Widzialem drobne usmie-
chy po drugiej stronie stotu i zainteresowane spojrzenia. Ttumaczy-
tem wiec dalej.

— A w kolejnym kroku przygotujemy ten zespdl, zeby prowadzit
warsztaty dla pozostatych pracownikéw. Kazda osoba z hali bedzie
miala okazje sie wypowiedziec, jak powinny wyglada¢ stanowiska i ja-
kich zmian oczekuje. W ten sposéb pojawi sie sporo pomystéw uspraw-
nien, ktére pézniej wprowadzimy na kilku testowych stotach. Zoba-
czymy, jak funkcjonujg, poréwnamy wyniki, wprowadzimy niezbedne
poprawki i bedziemy gotowi do zmiany wszystkich stotéw — dopre-
cyzowalem zamyst projektu, czujac, ze ztapatem wiatr w zagle.

— A to ciekawe, co pan méwi. Bo inne firmy to nam raczej propo-
nujg, ze konsultanci bedg przyjezdza¢ do nas na kilkanascie dni
w miesigcu i w zasadzie od razu zajmg sie wdrazaniem tego 5S na
hali. Wspominajg co$ o szkoleniach, ale méwig o tym zupelnie ina-
czej. Dlaczego wasza wizja ma by¢ lepsza? — ustyszalem z przeciwle-
glej strony sali konferencyjnej.

— Na pewno mamy inne podej$cie do usprawnien. Niektorzy klienci
oczekujg, ze przyjdzie kto$ z zewnatrz i ,odmaluje” ich firme na no-
wo. Wybierze farby i kolory, wejdzie, poprzestawia meble, przygotuje
folie i watki, pomaluje, posprzata i wyjdzie. Zapomina sie przy tym, ze
ciggle doskonalenie i usprawnienia to nie remont domu. To najpierw

39

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/skulea
http://onepress.pl/rt/skulea

SKUTECZNY LIDER LEAN

sposdb myslenia, a potem pomyst na zmiane, otwarto$¢ na jej wpro-
wadzenie, umiejetno$c jej wdrozenia. Dopiero na samym korcu jest ta
zmiana, czyli przemalowanie. Zachecam, najpierw zapytajmy domow-
nikéw, jaki majg pomyst na swoje pokoje, jakg wizje, jakiego efektu
oczekuja. Pozwdlmy wybrac strukture Scian i ich kolory. A potem ra-
zem przemalujmy te Sciany. Mozemy zaprosi¢ malarzy z zewnatrz,
ktérzy zrobig to wszystko za nas. Pytanie tylko, czy nadal bedg to
nasze pokoje. Moze oczywiscie by¢ tutaj konsultant przez kilkana-
Scie dni w miesigcu. Pytanie tylko, czy nie lepiej mocniej zaangazo-
wac zespOt wewnetrzny i po prostu umiejetnie go prowadzi¢. Na to
wystarczy kilka dni i odpowiednie zaplanowanie prac.

Ucieszylem sie bardzo, gdy kilka dni pézniej zadzwonit telefon z za-
proszeniem do ostatniego etapu. Czekato nas jeszcze spotkanie
z pewng menadzerkg z zachodniej Europy, ktéra z ramienia grupy
pomagala w wyborze partnera do wdrozenia usprawnienl. Wspolnie
z Tomkiem Krélem wyjasniliSmy po angielsku kazdy krok dziatan i mo-
glisSmy zaczynac prace!

Specyficzne wyzwania w projekcie

Spora czes¢ pracownikow nie méwita po polsku

Gdy miatem te osiemnascie czy dwadziesScia kilka lat, to zarabiatem
na lepsze zycie w Norwegii. Polska weszla do Unii Europejskiej i mia-
tem takg mozliwos¢, wiec korzystatem, ile moglem.

— Ciekawe, kiedy stanie sie tak, ze to do nas bedg ludzie do pracy
przyjezdzac¢? — zastanawialiSmy sie z moimi przyjaciétmi Bartkami
podczas jednego ze skandynawskich wojazy.

Nie spodziewalem sie, ze bedzie to tak szybko. Mineto kilkanascie
lat i dla wielu oséb to Polska jest miejscem, gdzie zarabia sie na
lepsze zycie. W korporacjach mozemy spotka¢ Hiszpandw, Niemcow,
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Portugalczykow, Grekéw, niemal catg Europe. W branzy produkcyjnej
i logistycznej w tej chwili najwiecej go$ci mamy z Ukrainy. Dlacze-
g0? Bo jestesmy blisko, bo jesteSmy kulturowo podobni i potrafimy
sie dogadac. A prace sg stosunkowo proste do nauczenia sie i mozna
szybko sie wdrozy¢.

Wazne, zeby przed rozpoczeciem wspotpracy nad usprawnieniami
zrozumie¢ perspektywe osoby, ktéra ma jasny cel wyjazdu do pracy
— zarobi¢ szybko i duzo. W takiej sytuacji jest gotowa na rezygna-
cje z ré6znych wygdd, zeby tylko ten cel zrealizowaé. Moze mieszka¢
w gorszych warunkach, z wiekszg liczbg ludzi. Moze jes¢ troche go-
rzej, spa¢ mniej i skupic sie przede wszystkim na pracy. Nadgodziny?
Super! Dodatkowa fucha? Super! Wszystko ma oczywiscie swoje gra-
nice, ale przez kilka miesiecy pobytu w innym kraju mozna sie na
sporo zgodzi¢. Ja mieszkatem czesto w namiocie, mytem sie na sta-
cjach benzynowych albo kgpieliskach. Jadtem gtéwnie chleb z dze-
mem lub fasole w sosie pomidorowym, bo to bylo najtanisze i naj-
sensowniejsze jedzenie w Norwegii.

Nie zmienia to jednak faktu, ze liczgc na dobrg wspotprace, trzeba
zadbac¢ o pewne podstawy. Pracownik z Ukrainy (i kazdego innego
kraju) to przede wszystkim cztowiek. Nalezy mu sie szacunek i od-
powiednia komunikacja. Wiesz juz zapewne, jak trudno jest czasem
przekona¢ wspdlpracownikéw do zmian i doskonalenia. Jesli nie
porozumiewamy sie w tym samym jezyku, to sprawa moze okazac sie
jeszcze trudniejsza. Kazdy szczegdt, niejasno$¢, domniemanie ztych
intencji moze spowodowac, ze w Swiat pdjdzie plotka hamujgca roz-
woj projektu.

— Przy usprawnieniach musimy pamietaé, ze spora cze$¢ zatogi na
hali nie méwi po polsku. Co$ tam rozumiejg, ale nie méwig najlepiej.
To sprawia nam r6zne problemy w komunikacji, ale radzimy sobie
— ustyszeli$my juz na poczatku prac od jednej z menadzerek.

— A jak radzicie sobie z tym w codziennych dziataniach? — zapytatem.
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— Pracownicy z Ukrainy majg opiekunéw z agencji pracy tymcza-
sowej. Niektorzy sg bardziej profesjonalni, a inni mniej, ale mozna
powiedzie¢ w uproszczeniu, ze wszyscy pomagajg. Dodatkowo szybko
wylapujemy w zespotach osoby, ktére porozumiewajg sie po polsku.
Stajg sie takimi naszymi lgcznikami. Na tym bazujemy w tym mo-
mencie.

— OK, w takim razie musimy oprze¢ sie na mieszanym zespole
usprawnien. Zaprosimy na warsztaty wprowadzajgce zesp6t staty
z Polski i wybijajgcych sie pracownikéw z Ukrainy. Finalnie nasz
zespot bedzie liczyt kilkanascie oséb. Dobrze, zeby byto w nim co
najmniej kilka oséb zza naszej wschodniej granicy — zaproponowa-
tem podczas ustalania szczegdtdéw prac.

— Dodatkowo — kontynuowatem — warto przyjgc zasade, ze wszyst-
kie materiaty, jakie wypracujemy, muszg powstawac od razu w dwoch
jezykach. Bedg to standardy, opisy stanowisk, moze jakie$ filmy in-
struktazowe. W trakcie warsztatow z pewno$cig wytonig sie osoby,
ktore pomogg w ttumaczeniach.

Na pierwszych warsztatach zobaczylem gléwnie wycofanie i nie-
$miato$¢. Pojedynczy goscie z Ukrainy byli bardziej otwarci i kontak-
towi. Z czasem, wraz z kolejnymi spotkaniami i ¢wiczeniami, otwarta
postawa stawala sie normg. Kazda ulotka o 5S, prezentacja szkole-
niowa, standard na stanowisko — wszystko to powstawato w dwdch
jezykach. Sam proces wspolnego ttumaczenia pomagat w budowie
ducha zespolu. Wystarczylto, ze kto$ przekrecit jakie$ stowo albo
stworzyt nowomowe ukraifisko-polskg, a koriczyto sie salwami Smie-
chu i dobry klimat sam sie robit.

Duza rotacja na hali ze wzgledu na krétkie wizy

— Trzy, a czasem sze$¢ miesiecy. Na tyle najczesciej goScimy przy-
jaciot z Ukrainy w pracy. Jedni wracajg po jakim$ czasie z przyja-
ciétmi, rodzinami. A inni jadg dalej na Zachdd, jak tylko majg taka
mozliwos¢ — ustyszatem od zawsze u§miechnietej menadzerki HR.
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— A s3g tacy, ktérzy chcg zostaé tutaj w miescie i firmie na dluzej?
— zapytalem.

— Tak, oczywiscie! Bardzo mnie cieszy fakt, Ze takich oséb jest coraz
wiecej. Pomagamy w takich sytuacjach zatatwi¢ formalnosci i dograc¢
stale zatrudnienie u nas w firmie. Nurtuje mnie jednak pytanie: jaki
wplyw tak czesta rotacja bedzie miata na nasz projekt? Czy to nam
pomoze? Czy moze zaszkodzi?

— To zalezy, jak na to spojrzymy — ttumaczytem. — Z jednej strony
szkoda, ze nie mozemy liczy¢ na stato$¢ w trakcie trwania prac. Praw-
da jest jednak taka, ze nigdy i nigdzie nie ma takiej gwarancji. Miatem
takie historie, ze w pigtek dogadalem umowe na projekt uspraw-
niajgcy z czlowiekiem, a w poniedziatek on mnie poinformowat, ze
odchodzi i z kim$ innym bedziemy go realizowa¢. Takie zycie. Z dru-
giej jednak strony taka rotacja moze nam pomoc.

— A wjaki sposéb? Trudno mi to sobie wyobrazi¢.

— Teraz skupimy sie na wypracowaniu usprawnien na konkretnych
stanowiskach. W kolejnym kroku bedziemy oswaja¢ ludzi z pracg
w nowych warunkach. Plus dla projektu przy zmianie sktadu na hali
jest taki, ze nowi goscie przyjadg juz na nowe, usprawnione stoty. Nie
bedg sie zastanawiaé, dlaczego woreczki sg tutaj, a papier tam. Nie
bedg znali starego sposobu pracy, wiec tatwiej bedzie im przestrze-
ga¢ nowych standardéw. Bedg dla nich po prostu naturalne, bo takie
zastang.

— A to faktycznie moze pomodc. Cheiatabym tez, zebySmy podczas
przysztych szkolen wprowadzajgcych dla pracownikéow opowiadali
o rozwoju naszych stanowisk i catego systemu 5S. Wazne dla nas jest
to, zeby pracownicy rozumieli, ze caly czas sie zmieniamy, rozwija-
my, doskonalimy, przebudowujemy. Na takim rynku dziatamy, wiec
tacy tez musimy by¢ wewnetrznie — wyjasnita swojg wizje komuni-
kacji z pracownikami.
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Nauczylem sie juz, ze w kazdej pozornej trudnosci kryje sie jakas
ukryta szansa. Trzeba tylko dobrze poszuka¢. Tak tez bylo w tym
przypadku. Moglismy utyskiwac, ze ludzie rotujg sie, ze nie mamy na
to wptywu, albo tez poszukad, jak moze nam to pomdc w projekcie.

Rownolegte zmiany w wiekszosci obszaréow firmy

Pani menadzer HR podczas naszej rozmowy poruszyta temat ciggtych
zmian w réznych obszarach firmy. Byla to swego rodzaju zapowiedz
zmian w naszym projekcie.

— Wiem, ze warsztaty dla zespotu usprawnieni zaczynamy juz za kilka
dni. Chciatbym dolgczy¢ do niego jeszcze jedng osobe. Zatrudniamy
dziewczyne, ktéra bedzie u nas odpowiedzialna za koordynacje réznych
projektéw rozwojowych — wtracit dyrektor na jednym ze spotkan.

— Jesli ma sie zajmowac rozwojem, to przyda sie takze w temacie
5S. OczywisScie zapraszamy — odpowiedziatem zaciekawiony nowg
postacig na pokladzie.

— Bardzo ogarnieta dziewczyna — pomyslatem sobie po pierwszych
pytaniach, jakie zadata. Bylo wida¢, ze szuka wiekszego obrazu
zmian w firmie, zeby sobie pouktada¢ priorytety. Od poczgtku byta
bardzo skupiona i ciekawa, jak pracuje sie na stanowiskach.

W chwili startu projektu usprawnien w firmie dzialo sie naprawde
sporo. Z jednej strony przebudowa wejscia dla pracownikéw na hale,
z drugiej planowane przebudowy i zamiany biur, a z trzeciej jeszcze
zmiany w szkoleniach dla pracownikéw. A na terenie za obecng halg
powstawata kolejna. Rozw6j w kazdym mozliwym aspekcie uzupet-
nialy szkolenia z komunikacji i zarzgdzania. Do ich poprowadzenia
réwniez zostali$my zaproszeni.

— Obawiam sie, czy nie otworzyliSmy zbyt wielu tematéw naraz. Juz
powoli sie gubie, co i gdzie sie dzieje — ustyszatem w kantynie od
jednej z menadzerek.
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— Tak. Wida¢, ze bardzo szybko sie rozwijacie. Ciesze sie, ze moge
dorzuci¢ do tego swojg cegietke. Uwierz mi, ze w wielu firmach by
wam zazdroscili!

— A niby czego? Takiego chaosu? — zapytala szczerze zdziwiona.

— Odrobina chaosu jest nieunikniona. A zazdro$ciliby mozliwosci
zmian. Zobacz, tutaj wszystko sie dzieje naturalnie. Jest potrzeba
przebudowy, to jg robimy. Czujemy, Ze biura trzeba pozmienia¢, zeby
sie wygodniej pracowato, to jedziemy z tematem. W wielu miejscach
dyskusje o tym zajelyby miesigce, a nawet lata. Zanim tam by sie
dogadali, to tu juz temat dawno bylby zatatwiony.

— Niby tak. Ale sporo sit nas to kosztuje — spuentowata.

A jak sobie radziliSmy z wielo$cig tematéw i zmian? Kazdg wizyte
w firmie koniczyliSmy podsumowaniem dla szerokiego grona me-
nadzeréw i oséb zaangazowanych w projekt. Czasem trwalo ono
godzine, czasem dtuzej. W niektérych firmach nie ma potrzeby ro-
bi¢ takiego podsumowania podczas kazdej wizyty. Tutaj, wtasnie ze
wzgledu na ilo$¢ i powigzania réwnoleglych zmian, nie widzieliSmy
innej drogi.

W spotkaniach uczestniczyli miedzy innymi czlonkowie zespotu
usprawnienl, menadzerowie gtéwnych obszaréw firmy, kierownicy
i liderzy zmian, przedstawiciele innych funkcji z procesu, specjalisci
BHP i tak dalej. Czasem mieliSmy w sali okoto 20 oséb. Tylko wysoka
kultura dyskusji uczestnikéw pozwalata nam na sprawne prowadze-
nie tych spotkan.

— Na warsztatach sporo pracownikéw podsuneto pomyst podwiesze-
nia monitoréw na stanowiskach. Wczesniej staty na blacie i zajmo-
waly miejsce potrzebne do wykonywania czynnos$ci na wyrobach —
prezentowata postepy w projekcie liderka zespotu. Zgodnie z naszymi
przewidywaniami liderka wyltonita sie sama juz po kilku spotkaniach.
Zespoél jednoglosnie opowiedziat sie za jej kandydaturg na koordy-
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natora usprawnien. Bardzo mocno jej kibicowatem od poczatku i z per-
spektywy czasu wiem, ze zesp6t wybratl §wietnie.

— Pewnie bedzie potrzeba, zeby poméc to technicznie ogarng¢? —
zagait dyrektor.

— Tak, przyda nam sie wsparcie IT i logistyki — dopowiedziata Ola,
usmiechajgc sie szczegdlnie w kierunku szefa IT.

— Dobrze, pomozemy wykmini¢, co i jak zrobi¢, zeby uzy¢ obecnych
monitoréw i nie wydawac¢ fortuny na ich podwieszenie — odpowie-
dziat szef IT niejako wywotany do tablicy.

— Zalezaloby nam na tym, zeby zgra¢ zmiany stanowisk tak, by nie
zaburzyto nam to planowej pracy na hali. Musimy sie zastanowic,
jak to przeprowadzi¢, zeby moéc ciggle pracowac i koniczy¢ réwnolegle
prace remontowe — dodata menadzerka odpowiedzialna za plano-
wanie i rozliczanie prac.

Podobnych dyskusji toczyly sie dziesigtki. Innym razem wyptynat te-
mat BHP, bo ptyta pleksi, ktérg chcieliSmy umiesci¢ na blatach, re-
agowala ze $rodkiem do czyszczenia. Kiedy indziej klient przestat
zwiekszong prognoze zaméwien i trzeba byto przeplanowaé warsztaty
na hali. Podobne tematy budzity czasem sporo emocji. Jestem jednak
pewien, ze bez spotkan statusowych tych emocji byloby znacznie
wiecej — prawdopodobnie znacznie bardziej negatywnych i niewy-
powiedzianych.

Firma mentalnie podzielona na halei biura

Kilkaset pracujgcych osob, z czego kilkadziesigt to taki staly sktad firmy
zajmujgcy sie tematami organizacyjnymi: planowanie prac, HR, BHP,
marketing, rozliczanie, zarzadzanie, kontrola, logistyka, magazyn
i tym podobne. W tej ekipie mieliSmy gtéwnie Polakéw. Z czasem,
co cieszy, to sie zmienia. Go$cie z Ukrainy odgrywajg coraz wazniejsze
role w firmie i procesach. Pozostali to przede wszystkim osoby pra-
cujace na hali, w gléwnym procesie. Wiekszo$¢ to osoby z Ukrainy.
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Wchodzgc do firmy, mijam okienko z przemitymi ludZzmi z ochrony.
Zaraz obok jest wejscie do strefy biurowej. Jesli jestem pracownikiem
z hali, to ide dalej wzdtuz budynku. Wejscie dla mnie jest gdzie indziej.
Wchodze i udaje sie na pietro do szatni. P6Zniej wracam na parter
i specjalnymi bramkami przechodze na hale.

Bedgc w firmie, czesto obserwowalem, jak pracownicy z hali zaglg-
dali do wejscia do strefy biurowej. Zerkali kagtem oka z ciekawos$cig.
Na warsztatach wprowadzajgcych, gdzie mapowaliSmy caty proces
w firmie, z zaciekawieniem, a czesto ze zdziwieniem stuchali, co sie
dzieje poza ich stanowiskami.

— Ty tego nie zrozumiesz, Andrzej. Jak jeste$ na hali, to jest to co$
innego. Ludzie sie wstydzg zagada¢ w biurach, podejsé, zapyta¢ —
tlumaczyta mi pewna Ukrainka, ktéra szybko stala sie pierwszg tre-
nerkg 5S w firmie. Ma talent dziewczyna i jeszcze potrafi rozmawiaé
z ludzmi i wczu¢ sie w ich emocje. Dobre sktadniki na sukces.

— Moge nie rozumie¢, bo mam inny charakter. Ja wszedzie wiaze i py-
tam, jak tego potrzebuje. Ale rozumiem, ze moze to utrudnia¢ prace
i komunikacje. Jak obserwuje sie z boku, to czesto wida¢, ze sktadacie
sie z dwdch czeéci: biura i hali.

— A co widzisz z boku? — zapytata liderka zespotu. Wraz z trenerkg
tworzg Swietny team. We dwie bytyby w stanie przekona¢ mnie do
wszystkiego.

— Na przyklad to, jak niektorzy z biur rozmawiajg z osobami z hali.
Tu nie chodzi o to, co méwig, ale jak to robig. Da sie wyczu¢ takie
traktowanie z gory. To oczywiscie pojedyncze przypadki, ale to sie
zdarza. Poza tym jestescie po prostu fizycznie podzieleni obszarami,
wejsciami. Moze brakuje tez na szkoleniach wprowadzenia do tego,
czym zajmuje sie reszta firmy? — podzielitem sie obserwacjami.

Wiem, ze dyrektor operacyjny i niektérzy menadzerowie mieli $wia-
domo$¢ takiej bariery. Dzieki temu dobrze sie rozumieli§my w do-
borze sktadu zespotu usprawniajgcego. Od poczgtku kluczowy dla
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mnie byl mieszany sktad — miks narodowosci, obszaréw firmy, sta-
nowisk, zmian. Tylko w ten spos6b mogliSmy powoli pracowa¢ nad
zmniejszaniem bariery.

— To teraz pytanie: kogo widzieliby§my w kilkunastoosobowym ze-
spole usprawnien? — zapytat dyrektor operacyjny na spotkaniu pod-
sumowujgcym warsztaty.

— Obawiam sie, ze mamy problem. Zupelnie inny niz nasi trenerzy
reprezentacji w pitce noznej — odpowiedziatem z uSmiechem.

— Czyli jaki? — zapytat zaintrygowany dyrektor.

— Problem bogactwa. Za duzo dobrych kandydatéw — odpowiedzia-
tem i z radoscig obserwowatem pojawiajgce sie usmiechy na twa-
rzach moich rozméwcow.

Okazato sie, ze mamy ponad dwudziestke kandydatéw i kandydatek.
Kazda osoba aktywna, z pomystami, chetna do pracy. Zaczely sie
dyskusje nad tym, kto ostatecznie znajdzie sie w zespole. Nie byty
to tatwe decyzje. Z réznych wzgledow trzeba czasem podziekowac
wspaniatym osobom. Tutaj na przyktad musieliSmy wykresli¢ §wiet-
nego lidera z hali, zeby zrobi¢ miejsce osobie z innego obszaru.
Trzeba zachowa¢ réwnowage miedzy obszarami i kompetencjami.

Ostatecznie w zespole znalazly sie osoby obu narodowosci pracujgce
na hali: liderzy, kontrolerzy, szkoleniowcy, a przede wszystkim osoby
pracujgce na stanowiskach, gdzie wprowadzili§my 5S. Dodatkowo
mieli$my przyjemnos$¢ pracowaé¢ miedzy innymi ze specjalistkg BHP,
szefem logistykow i koordynatorkg projektéw. A na spotkanie pod-
sumowujgce dopraszaliSmy rézne osoby z innych obszaréw.

Nie bede tutaj twierdzil, ze sktad zespotu, wspdlne prace na hali,
przygotowanie treneréw wewnetrznych, ktérzy prowadzili warsztaty
5S i spotkania podsumowujgce, raz na zawsze rozprawity sie z po-
dziatem na ,hale” i ,biura”. To znacznie szerszy temat. Jestem jed-
nak przekonany, a utwierdzity mnie w tym reakcje zespotu, ze po-
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step byt odczuwalny. Jestem tez spokojny o to, jesli chodzi o przy-
szto$¢ firmy. Rzadko spotykam tak swiadomy zesp6t menadzerdéw.
Widziatem, Ze ktadg duzy nacisk na aktywne spotkania integracyj-
ne, na konkursy aktywizujgce osoby z réznych obszaréw do wspot-
pracy. Trudnos$ci majg wiecej niz w jednojezycznych firmach o statym
zespole, ale nie martwig sie tym za bardzo. Robig swoje kazdego
dnia i wprowadzajg korekty, kiedy trzeba.

Co osiagnelismy w usprawnieniach?

— A co sie dzieje, jak juz usprawnicie takg firme? Ona juz zawsze
dziata efektywnie? — stysze czesto od znajomych, gdy rozmawiamy
o0 pracy.

— Zawsze jest co$ do usprawnienia. Mozliwosci sie w zasadzie nigdy
nie konczg. Czesto jesteSmy zapraszani, by zajg¢ sie innymi tematami
po udanym projekcie — odpowiadam. — Tutaj tez mieliSmy taka
sytuacje. Okazato sie, ze spory potencjat drzemie w szkoleniach
wprowadzajgcych dla pracownikéw i przeprojektowaniu przeptywu
calego procesu. Zeby jednak do tego doj$¢, musieliSmy z powodze-
niem rozwing¢ temat 5S. A co sie doktadniej udato osiggnac?

Standard ergonomicznych stanowisk

— Tutaj monitor jest po lewej, tam z kolei na §rodku. Na tym stanowi-
sku kartoniki sg na gérze po prawej, na kolejnym lezg niechlujnie
pod stolem — wyliczatem sobie w glowie r6znice, kiedy przechadza-
tem sie po hali za pierwszym razem.

Podczas warsztatéw 5S prowadzonych przez przygotowanych trene-
réow wewnetrznych mieliSmy do dyspozycji stanowiska szkoleniowe.
Jedno takie jak na hali, drugie bylo puste i przygotowane do ¢wiczen.
Kazdy z uczestnikéw warsztatéw miat okazje podejs¢ i powiedzieé, co
mu przeszkadza na obecnym stanowisku i jaki ma pomyst na
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zmiane. Wszystko byto skrupulatnie notowane, rysowane na tablicy
i projektowane. Kazdy pomyst znalazt sie na liscie, rysunku lub
zdjeciu. W okresie kilku miesiecy kilkaset oséb wzieto udziat w po-
dobnych zajeciach. Zesp6t przeanalizowal pomysty z kazdego
spotkania. Chwile nam zajeto ustalenie najlepszego projektu.

— Przeciez tu sg setki roznych pomystow! Jak my to ogarniemy?
— ustyszalem nutke przerazenia w glosie na spotkaniu podsumo-
wujgcym.

— Spokojnie, zrobimy to jak zawsze, krok po kroku. Podzielimy sobie
problem na mniejsze i od razu zrobi sie prosciej — odpowiedzialem
z uSmiechem.

Na tablicy powstata lista wszystkich materialéw i narzedzi, jakie mu-
szg sie znalez¢ na stanowisku zgodnie z wymogami procesu. Bylo
ich 22. Do kazdego powstala notatka z najlepszymi pomystami
z warsztatow. Jak juz mieliSmy takg tabele, to zaczeliSmy nanosic¢
wszystko na rysunek. A w kolejnym kroku zbudowali$my takie sta-
nowisko testowe. Wiekszo$¢ pomystéw sprawdzita sie od razu ku
zachwytowi wszystkich. Kilka budzito jednak watpliwosci, a kilka
odpadto podczas testéw i wprowadziliSmy korekty jeszcze na sta-
nowisku testowym.

— Dobra, to przenosimy te najlepsze praktyki na hale. Ktére osiem
stanowisk bedziemy przerabia¢? — zapytatem zespot.

— Warto byloby z dwoch stron, zebySmy widzieli réznice — odpo-
wiedziata koordynatorka usprawnien.

— A moze sprawdzimy takie, ktore majg $rednig i powtarzalng wy-
dajno$¢? Dzieki temu wyniki poréwnania bedg bardziej miarodajne
— dodata madrze jedna z liderek.

Osiem o0séb, zestaw narzedzi, rekawiczki, Srodki czystosci, przygo-

towane materiaty do przerobienia stanowisk — w takim sktadzie we-
szliSmy na hale. Z kazdej strony mozna bylo wyczué spojrzenia
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pelne zainteresowania. Przez dwa dni przerabialiSmy stanowiska.
Prosili$my pozostatych pracownikéw o pomoc i uwagi.

— Kurcze, tutaj widzimy, Ze ta ptyta nam sie nie sprawdza. Mysli-
cie, ze warto jg zamieni¢ na inng juz na kolejnych stanowiskach? —
padto pytanie podczas warsztatéw na hali. Zesp6t miat poczgtkowo
trudnosci z takimi decyzjami. Rozumiem to bardzo dobrze. Pytanie:
czy trzymacé sie kurczowo projektu, jaki powstat, czy w kolejnych
krokach zmienia¢ materialy, jesli widzimy takg potrzebe?

Ciesze sie, ze zesp6t wybral ten drugi wariant — trudniejszy, ale jed-
nak bardziej rozwojowy. Po kilku podobnych spotkaniach, w ciggu
nastepnych miesiecy, wszystkie stanowiska w tym procesie zostaly
przerobione. Réznily sie czasem materiatami wykonczeniowymi, ale
funkcjonalnosci byty takie same. Dzieki temu pracownicy, pojawiajac
sie na hali, mieli spokojne gtowy, ze bedg pracowa¢ na tych samych
zasadach niezaleznie, na jakie stanowisko trafig.

DOBRA RADA: zasuwaj na hale i nie bdj sie pobrudzi¢, a szybko
zyskasz zaufanie i zaangazowanie.

Lepsze wyniki i krotszy czas

Catly projekt miat na celu poprawe standardu, tworzenie powtarzal-
nosci i lepsze wyniki dzieki 5S. TestowaliSmy wiec efekty. W poczat-
kowych pomiarach, przeprowadzonych jeszcze na o$miu stanowi-
skach, wynik pokazywat, ze te samg ilo$¢ wyrobéw mozna przerobic¢
0 28% szybciej niz na starych stanowiskach. Efekt wiecej niz zado-
walajgcy. Podczas kilkudniowych analiz wynikéw efekt nie byt juz
jednak tak fenomenalny.

— Jak myslicie, co ma na to wptyw? — gltowili$my sie na warsztatach.

— Mysle, ze przede wszystkim réznorodnos$¢ wyrobdw i zmiennosé
obsady na stanowiskach — wtracit jeden z menadzeréw i doprecy-
zowat: — Mamy teraz sporo nowych oséb i nie wszyscy szybko sie
wdrazaja.
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W ten sposéb pojawily nam sie kolejne tematy do przemys$lenia
i usprawnien. Na szcze$cie wynik wstepnych pomiaréw i reakcje
wszystkich zaangazowanych w projekt wystarczyty, zeby przystapi¢
do przebudowy pozostatych stanowisk. Czas pokazat, Ze byta to trafna
decyzja. ObserwowaliSmy wyniki produkcji — wygladaty obiecujgco.
Po kilku miesigcach od zakoniczenia projektu przyjechatem do firmy
pomoéc w innym temacie i jak zawsze pozytywnie sie zaskoczylem.

— Same nowosci znowu widze. Piekna wizualizacja! — Ucieszytem
sie, kiedy liderka prowadzila mnie na hale. W og6lnodostepnym miej-
scu koto biur przygotowano kredowg tablice na Scianie. A na niej
proste wyniki dla trzech réznych proceséw i klientéw. USmiechnieta
zielona buzka oznaczala, ze wynik jest zgodny z celem. Zasmucona
czerwona buzka, ze jesteSmy ponizej celu. Dwa procesy mialy przy-
klejone te smutniejsze buzki, a jeden proces u$miechniety. Zgad-
niesz, ktéry to? Tak, nasz proces, gdzie usprawnialiSmy stanowiska
w duchu 58.

— Pozostali nam zazdroszczg! — ustyszalem od u$miechnietych
dziewczyn. — Prébujemy tez pomagaé przy usprawnieniach w in-
nych obszarach i procesach, ale nie ma tam takiego zaangazowania
i jest mniej czasu na testy.

Kilka czynnikéw wptynelo na to, ze wynik z czasem sie stabilizowat.
Po pierwsze, pracownikom na hali zalezy na tym, zeby wiecej zro-
bi¢, bo od tego jest uzalezniona ich premia. Warto o tym pamieta¢,
gdy zabieramy sie za usprawnienia. Jesli bedziemy miec¢ rézne cele,
to pojdziemy w rézne strony. Tutaj byto znacznie prosciej, bo kazdy
chcial iS¢ w strone szybszej i sprawniejszej pracy.

Po drugie, to pracownicy wymyslili, jak powinny wyglada¢ stanowiska.

— I co? Ja mam wszystkich ludzi na hali pyta¢, jak powinni§my pra-
cowac? Przeciez to jest niewykonalne! — stysze czesto w firmach.
Mozna sobie oczywiscie wyjasni¢, ze to niewykonalne i porzucic¢
pomyst. Najczesciej stoi za tym gleboko skrywany lek, ze moi ludzie
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wymyslg cos, czego ja nie wymyslitem, i postawi mnie to w ztym
Swietle. Druga droga jest taka, zeby zastanowic¢ sie, jak najsprawniej
mozemy zapyta¢ wszystkich o zdanie i poprosi¢ o pomysty. Tutaj
odbylo sie to warsztatowo i przy udziale treneréw wewnetrznych.
Wrecz idealne rozwigzanie.

Po trzecie, pracownicy sami przerobili te stanowiska.

— Wiemy juz, jak przerobi¢ stanowiska, bo sami zrobiliSmy osiem.
Pytanie tylko, co z pozostatlymi. Jest ich ponad sto — padlo pytanie
od dyrektora na jednym ze spotkan podsumowujgcych.

— Mamy tutaj dwie drogi — zaczalem wyjasnia¢. — Mozemy zlecic¢ to
firmie zewnetrznej, ktéra w kilka weekendéw wykona zadanie. Mo-
zemy tez zaangazowac do tego swoich ludzi. Kazde rozwigzanie ma
swoje plusy. Firma zewnetrzna da nam wycene i koszty bedg jasne.
Pytanie tylko, czy sie wyrobig w wyznaczonym terminie. Jesli nie,
to wplynie to na produkcje i wyniki. Jesli zdecydujemy sie zrobi¢ to
swoimi sitami, to na pewno mozemy liczy¢ na spore zaangazowanie.

— A dlaczego na to liczycie? — zapytala menadzerka odpowie-
dzialna za planowanie.

— Bo juz rozmawiatam z pracownikami. Chetnie przyjdg na przy-
ktad w weekend, zeby to zrobi¢. Z jednej strony im zalezy, a z dru-
giej chcg przeciez zarobic. Po to tu s3 — wyjasnita logicznie liderka
zespolu usprawnien.

— Dodatkowo bedziemy mieli petng sprawczo$¢ podczas zmiany
stotéw. A pracownicy poczujg, ile pracy wymaga to przedsiewziecie.
Takie zaangazowanie zazwyczaj bardzo pomaga w utrzymaniu no-
wych standardéw — dopowiedziatem.

Finalnie to wlasnie zesp6t wewnetrzny zrobit calg robote. Wyma-
gato to sporo pracy i koordynacji szczeg6lnie ze strony liderek. Wy-
konaty swietng robote. Nie obyto sie bez drobnych zaburzen szcze-
gblnie przy zgrywaniu dostaw odpowiednich materiatéw. Ale efekt
i doswiadczenie wszystko wynagrodzity.
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DOBRA RADA: sprawdz doktadnie, co moze wptyngé na wynik,
a unikniesz niepotrzebnego zawodu.

Szkolenia wprowadzajace i przeptyw procesu

— Teraz lepiej widzimy, gdzie kulejemy — zaczat z u§miechem dy-
rektor, kiedy zapytalem, co jego zdaniem jest najbardziej zaskakujg-
cym efektem z projektu. — Dlatego tez chcielibySmy sie zajgc¢ jeszcze
dwoma tematami. Najpierw musimy sie wzig¢ za szkolenia wprowa-
dzajace dla nowych pracownikéw. Juz rozbudowujemy miejsce do te-
go przeznaczone. Potem szykujq sie wieksze zmiany organizacyjne
i cata hala bedzie do naszej dyspozycji.

— To $wietna okazja, zeby popracowac nad przeptywami — wtrgcitem
podekscytowany.

— Dokladnie, to kolejny krok. Licze, ze pomozecie nam w tych te-
matach — dokonczyt dyrektor.

Jakos tak sie dzieje w zyciu usprawniacza, ze czasami z jednego te-
matu kietkujg zupeinie nowe. To potwierdzenie, ze firma nie tylko
weszta na dobre tory, ale jedzie pewnie do przodu. PodeszliSmy od-
dzielnie do obu tematéw. Zmienno$¢ zatogi na hali i poziom przy-
gotowania pracownikow do wykonywania pracy wptywat mocno na
biezgce wyniki. Stad tez zaczeliSmy od tematu szkoleri. W interdy-
scyplinarnym zespole kilkunastu oséb z réznych dzialéw przygoto-
waliSmy schemat szkolenia, ¢wiczenia i materialy. A po kilku tygo-
dniach, juz w mniejszych zespotach, zabraliSmy sie za wypracowanie
trzech pomystéw na reorganizacje hali. To proces, w ktérym szcze-
gbétowe decyzje zapadajg takze poza firmg, juz w grupie, wiec jest
bardziej ztozony i trwa dtuzej.

— Jak tam rozwijajg sie tematy usprawnien? — zapytatem niedaw-
no nowego menadzera w firmie.

Dyrektor po raz kolejny udowodnit, ze wie, co robi. Zatrudnit dwie
nowe osoby, bo poprzedni menadzerowie zostali przeniesieni na
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stale do innego klienta. Wybér bardzo trafny. Znéw otwarci i po-
zytywni ludzie reagujgcy z uSmiechem niezaleznie od sytuacji.

— Walczymy dalej! Gléwnie o zmiane layoutu hali, bo to teraz naj-
wazniejszy temat — odpowiedziat z rado$cig i poczuciem odpowie-
dzialnosci w glosie.

Dzi§ sami pracujg nad usprawnieniami i zespotowo radzg sobie
z trudno$ciami. A to najlepszy widok i nagroda dla usprawniacza.

DOBRA RADA: podgzaj za tematami, ktére kietkujg z jednego
usprawnienia, a rozwoéj bedzie jeszcze szybszy.

Lekcje z projektu

Co moze zdziata¢ skromny menadzer

Na ochronie zostata zatrudniona nowa osoba. Pierwszy dzieri, same
nowosci dookota, spora odpowiedzialno$¢. Odpowiada za to, kto i kiedy
dostaje sie do firmy, jak przebiega ruch licznych ciezaréwek na te-
renie obiektu i za mase innych kwestii.

— Pierwszy dzien to wazna sprawa. Przeciez wszyscy mnie obserwuja.
Musze dac z siebie wszystko! — mysli sobie.
— Dzienh dobry, a pan do kogo? — zagaja kulturalnie wysokiego mez-
czyzne, ktéry podszed?t do okienka.
— A ja do pracy. Tylko identyfikator zostawitem chyba w samocho-
dzie — odpowiada z zyczliwym usmiechem i wyczekujgcym spoj-
rzeniem, nachylajgc sie do okienka.
— To wielka szkoda, bo bez niego nie moge pana wpusci¢ — styszy
w odpowiedzi wysoki mezczyzna.
— Rozumiem, oczywiScie, tylko ze ja jestem dyrektorem. Moze jed-
nak mégibym wej$¢? — odpowiedzial uprzejmie i wyczekiwal rozwoju
wydarzen.
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— Prosze wybaczy¢, ale ja tu jestem pierwszy dzien i pana na oczy
nie widziatam. Identyfikator jest potrzebny, zeby sie ,,0dbi¢” i wejs¢
na teren firmy — odpowiedziata taktownie, acz zdecydowanie pani

z ochrony.

Cata sytuacja pono¢ skonczyta sie tak, ze dyrektor operacyjny wy-
brat sie po identyfikator, a pani na ochronie pogratulowat profesjo-
nalnej postawy. Ustyszatem te historie w kuluarach podczas jednej
z przerw. Nie wiem, czy jest w kazdym szczegdle prawdziwa. Prze-
kaz mogt jg delikatnie znieksztalci¢. Wiem jednak, ze oddaje kwin-
tesencje podejscia tego fenomenalnego menadzera.

Tak na szybko liczgc, mialem okazje pomaga¢ w mniejszym lub
wiekszym stopniu ponad 60 firmom przy usprawnieniach. W tym cza-
sie spotkatem kilkuset prezeséw, dyrektoréw i kierownikéw. A ten
facet urzekl mnie najbardzie;j.

— Zobaczcie, takie mamy rodzaje marnotrawstwa. OmowiliSmy je juz
na przykladzie gry w klocki. Teraz czas na najwazniejszy moment
dzisiejszego dnia. Zachecam, zebySmy omowili zyciowe przykltady
strat z firmy i naszego procesu. Super, gdyby kazdy mégl podac po
trzy przyktady. Bedzie was kusi¢, zeby mowic, co widzicie u innych.
Pamietajcie, prosze, ze jak pokazujemy na kogo$ palcem, to mamy
trzy palce skierowane na siebie i dobrze byloby sie na nich skupié.
To kto zacznie na ochotnika? — zapytalem na pierwszych warszta-
tach kilkunastu uczestnikéw w sali.

Dyrektor siedziat spokojnie, stuchat i obserwowat. Po chwili ciszy
podnidst reke i wigczyt sie.

— Ja chcialbym cos zglosi¢ w tej kwestii. Wiem, ze mamy sporo rze-
czy, ktére mozemy usprawnié. Zgodnie z twojg propozycjg, Andrzej,
skupie sie na swoim obszarze i odpowiedzialno$ci. Trzeba to glosno
powiedzie¢: sporo czasu tracimy przy wejsciu na hale. Przejscie jest
waskie i tak zorganizowane, ze pracownicy czekajg, korkuje sie ruch,
a kontrole wszystkich spowalniajg. Chce, zebyScie wiedzieli, Ze mam
tego swiadomos$¢ i juz pracujemy nad przebudows.

56

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/skulea
http://onepress.pl/rt/skulea

PRAWIE WSZYSTKO KUPISZ W INTERNECIE

Na sali zapanowala cisza i konsternacja. Niektorym oczy sie szerzej
otworzyly. Inni w zdziwieniu rozgladali sie po kolegach i kolezan-
kach, probujgc wyczuc ich reakcje.

— On to naprawde glosno powiedziat? — wyszeptata jedna z uczest-
niczek do kolezanki.

— Tak, ja powaznie mam tego Swiadomos$¢ i bedziemy nad tym pra-
cowad. Tak jak nad innymi rzeczami, ktére wam pewnie przeszka-
dzajg w pracy — dodal z u§miechem dyrektor.

Po takim wstepie lista kolejnych przykladéw marnotrawstwa po-
wstala bardzo szybko. To wprowadzenie otworzyto drzwi do dobrej
komunikacji na warsztatach. A dyrektor zrobil, jak powiedzial —
prace nad przebudowg wejscia do hali niedlugo ruszyly peing para.

Reorganizacja wejscia byta elementem szerszej przebudowy i zmia-
ny organizacji biur. Wszystko dzialo sie bardzo szybko. W pewnym
momencie w naszym projekcie zrobiliSmy dluzszg przerwe w kon-
sultacjach wlasnie ze wzgledu na remont i liczne urlopy. Po kilku
tygodniach zawitalem z usmiechem do firmy. Zaczgtem tradycyjnie
wchodzi¢ do biur i witaé¢ sie ze wszystkimi obecnymi. Podszedtem
do drzwi, chwycitem za klamke. Nacisngtem jg, wszedtem do srodka
i zobaczylem dziewczyny z HR-u.

— Cze$c¢! — ustyszatem. — Co taki zdziwiony?

— Czes$¢! Widze, ze sporo sie tutaj pozmieniato. To biuro zostato
chyba powiekszone, prawda? Macie tu teraz wiecej miejsca. Znacznie
wiecej niz w ostatnim biurze — stwierdzitem.

— Cieszymy sie, ze ci sie tez podoba. Szef nam oddat swoje wtosci
i jeszcze je powiekszyt — odpowiedzialy z duma.

— A gdzie go teraz znajde? Chciatbym sie przywita¢ — zapytalem
zaintrygowany.

— A zaraz obok. Drzwi na prawo od toalety — powiedziata z u$mie-
chem jedna z dziewczyn.
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— Obok toalety? Przeciez tam taka klitka jest — nie krylem zdzi-
wienia.

— Doktadnie. Naszemu szefowi to wystarcza — ustyszatem w od-
powiedzi.

Zapukatem, wszedlem i zobaczytem proste biurko z tytem laptopa. Zza
jego obrysu wystawat czubek gtowy, ktéra poruszyla sie na dzwiek
otwieranych drzwi. Dyrektor powital mnie jak zwykle z u§miechem.

— Czes$¢! Milo cie widzieé, Andrzej.

— Czes$¢! Widze, ze nowe lokum sobie zorganizowates$. Dziewczyny
z HR-u wydajg sie bardzo szczesliwe w twoim poprzednim biurze —
powiedziatem z lekko wyczuwalnym podziwem.

— Tak, tak. Im bardziej sie przyda. Mnie tyle miejsca wystarczy —
skwitowatl ze spokojem.

To kwintesencja jego podejscia. Zadba¢, by wszystkim pracowato sie
dobrze. On sam zdaje sie by¢ zawsze na koncu, kiedy chodzi o jakie$
~przywileje”. Zupelnie inaczej ma sie sprawa, kiedy trzeba pociggng¢
za sobg ludzi do wspdlnej pracy w trudnych chwilach.

Pewnego dnia, razem z liderkg projektu i pierwszg trenerky, wsze-
dtem na hale sprawdzi¢, jak majg sie usprawnione stanowiska. Od ra-
zu po przekroczeniu progu hali stwierdzilem, Ze co$ jest nie tak.

— Co tu takie napiecie dzisiaj? Stato sie co§? — zapytatem, kiedy
zblizalismy sie do stanowisk.

— A mamy problem, bo nam sie nawarstwily niektére wyroby w ciggu

ostatnich dni. Nie wyrabiamy sie. Widzisz te sterty kartonéw tam
po prawej? — wyjasnita liderka.

— Aaa. To o to chodzi. Mozemy jako$ pom&c?

— Kierownicy rozkminiajg, co zrobi¢. Skupmy sie na 5S i stanowi-
skach. Jak bedg czego$ potrzebowali, to sie wlgczymy — odpowie-
dziata z potowicznym usmiechem.
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Pytali$my pracownikéw, jak sie pracuje po zmianach, i stuchaliSmy
ich wnioskéw. W pewnej chwili zobaczytem duzg grupe wchodzacg
na hale. Na jej czele byl wysoki mezczyzna Zartujgcy z pozostatymi.
Jakie§ dwadziescia kilka os6b kierowato sie w poblize sterty kartonéw.

— To bedzie bardzo ciekawe — pomys$latem, obserwujgc rozwoj wy-
darzen.

— PrzyszliSmy pomoc! Chetnie sprawdzimy tez, jak sie pracuje przy
tych wyrobach — powiedziat glosno dyrektor, a ekipa za nim sie
usmiechata. Rozejrzalem sie dookota. Ustyszalem szepty i zobaczy-
lem usSmieszki zaciekawienia. Liderka i trenerka patrzyty z niedo-
wierzaniem i podziwem.

— Powaznie? Wszyscy z biur przyszli pom6c? — zapytata jedna z li-
derek na hali.

— Na to wyglada. Ale jaja! — skwitowala pierwsza trenerka.

Dyrektor nie dosy¢, ze zachecit pracownikéw z biur do przyjscia na
hale i do pomocy, to jeszcze sam zabrat sie za robote.

— Dziewczyny, a dobrze to robie? Chyba co$ poknocitem — dopytywat,
jak ma dobrze wykona¢ robote. Bez skrepowania prosit o pomoc.
Widziatem, ze dziewczyny, ktére mu pomagaty, miaty niezty ubaw
z calej sytuacji. Jedna zlapata sie za glowe, widzac, co szef wyrabia
7z tymi kartonami.

— Chyba lepiej dla firmy bedzie, jak szef sie skupi na swojej robo-
cie! — obie zgodnie stwierdzity z szerokim usmiechem. A szacunek,

jaki zarysowat sie na twarzach obserwujgcych to pracownikéw, byt
powalajgcy.

— Dobrze sie z nim pracuje. Miatam juz kilku szeféw, ale tutaj na-
prawde nie ma sie do czego przyczepi¢ — uslyszalem tego samego
dnia od cztonkini zespotu usprawnien.

Praca z takimi ludZmi to czysta przyjemnos¢. Bardzo sie ciesze, ze
mam takg mozliwos$¢. Nie chce tu stwarzac wrazenia, ze w tej firmie
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zawsze wszystko dziata, a szef jest jakim$ nadcztowiekiem. Tak oczy-
wiscie nie jest. Jednak jego postawa, sposéb rozmowy i szacunek,
jakim obdarza swoich wspdtpracownikéw, powodujg, zZe ci odwdzie-
czajg sie duzym zaangazowaniem i szczeroscig.

DOBRA RADA: badz skromny i po ludzku pomocny, a ludzie to do-
cenig i z pewnoscig sie odwdzieczg.

Nie bdj sie zwolnic¢ tempa

— Wiem, ze planowali$my zrobi¢ warsztaty juz w przysztym tygo-
dniu. Ale sytuacja sie zmienita i nie mozemy zebra¢ zespotu, bo bedzie
gobrka na produkcji.

— Niestety czekamy na decyzje naszego klienta w sprawie zmiany
stanowisk. Jeszcze nie zapadla, a bez niej nie mozemy dziataé.

— MieliSmy zrobi¢ warsztaty, ale kilka osdb sie pochorowato i nie
ma w tym tygodniu kierownika zmiany. W tym przypadku praca be-
dzie bez sensu.

To tylko niektére z przeszkdd, jakie pojawiaty sie w trakcie prac. Pier-
wotny plan projektu zaktadat, ze zajmie on 7 — 8 miesiecy. Ostatecz-
nie trwat ponad rok. W tym czasie zajeliSmy sie takze innymi tema-
tami niz samo 58 na stanowiskach. Przyznam, ze przy podobnych
przeszkodach w przeszlosci staralem sie wymaéc kontynuacje prac
w obawie, Ze temat sie rozmyje i utonie w codziennej biezgczce.

W tym przypadku bylo jednak inaczej. Czasami byly to zdarzenia
i decyzje strategiczne dla firmy, a czasami wypadki losowe. Jednak
przy kazdej zmianie planu byt prawdziwy powdd i Swiadoma reakcja
zespotu. Bedgc usprawniaczem, warto pamietac, ze bez zespotu nic
sie nie zrobi. W dobrym zespole jest miejsce na wsparcie. Jesli pojawig
sie jakie$ trudnosci (realne!), a Ty okazesz zrozumienie i wsparcie,
to mozesz sie tego samego spodziewad, kiedy caty projekt stanie
w obliczu trudnosci.
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— Wiesz, my mamy specyficzng sytuacje, bo klient ma bardzo duzo
do powiedzenia w calym naszym usprawnianiu. A to powoduje, ze
czasem musimy czekac¢ albo zwalnia¢ — rzucita liderka na jednej
Z przerw.

— Rozumiem. Troche mnie to irytowato, ale przemyslatem sobie
temat i juz sie z tego ciesze — odpowiedziatem.

— A dlaczego? Co w tym takiego dobrego? — zapytata zdziwiona.

— W wiekszosci firm jest tak, ze klient chciatby co$ usprawnic¢ u swo-
jego dostawcy. A ten dostawca nie chce, bo czuje sie atakowany. Tutaj
jest tak, ze to my bardzo chcemy, a klient moze nam tylko pomoc.
Dla niego to idealna sytuacja. Dodatkowo, rozmawiamy z klientem
i wymieniamy pomysty na to, co mozna jeszcze poprawic. Otwarcie,
bez atakowania. To tez niezwykle rzadkie.

— Tak na to nie patrzytam. Moze co$ w tym jest, bo faktycznie z na-
szym klientem mozna sie dogadac i czesto do nas wpada.

Nauczylem sie podczas tego projektu, ze czasem sg wazniejsze rzeczy
niz zalozony harmonogram i terminy. Oczywi$cie nie mam prawa
sam sobie go zmieniac¢ i spowalnia¢ prac, kiedy tylko bede miat taki
pomyst. Jesli jednak sg wazne, realne powody ze strony zespotu, kto-
remu pomagam, to warto postucha¢ i przyhamowac. Da¢ oddech.

DOBRA RADA: czasem warto da¢ oddech i przyhamowac¢ w uspraw-
nieniach, zeby pdzniej zdecydowanie przyspieszy¢.
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Polska droga do szczuptego zarzadzania

Lean management, ttumaczone czasem jako ,szczupte zarzadzanie”, polega na takim prowadzeniu
firmy, aby dostarczac oczekiwane przez klientow produkty czy ustugi w najprostszy mozliwy sposab,
z zachowaniem szacunku do pracownikéw. Koncepcja ta wywodzi sie z filozofii dziatania przyjetej
pierwotnie m.in. w fabrykach Toyoty i byta tematem wielu publikaciji. Techniczna wiedza pomagajaca
redukowac straty w przedsigbiorstwach jest wigc dostepna, gorzej z koncepcjami dotyczacymi tego,
jak by¢ dobrym ,,usprawniaczem”, czyli lean managerem czy trenerem ciagtego doskonalenia.

Jakie elementy sa potrzebne, aby ludzie chcieli z Tobg pracowac i darzyli Cig zaufaniem? Co i jak

trzeba robic, aby skutecznie pomagac innym usprawniac siebie i swoje firmy? Na jakie trudne pytania
trzeba znaé odpowiedzi? Z jakimi obawami sig mierzy¢? Jak inspirowac pracownikow, zeby zobaczyli

w usprawnieniach dobrg zabawe? Z tymi problemami na co dzier styka sie menadzer, ktérego zadaniem
jest przeprowadzic firme przez $ciezke zmian w duchu lean. Zmagat sie z nimi takze Andrzej Krétki,
ktdry od lat pomaga w tym zakresie polskim przedsigbiorcom. Swoje dodwiadczenia, spostrzezenia

i rady dla lean managerdw zebrat w tej ksiazce. Podzielit jg na dwie czesci — w pierwszej przybliza

trzy konkretne projekty, ktdre miat przyjemno$¢ prowadzié, w drugiej omawia niezbgdne osobiste
umiejetnodci, dodwiadczenia i sposoby my$lenia, jakimi musi dysponowaé wiarygodny ,,usprawniacz”.
Ktos, z kim ludzie beda chcieli pracowaé i komu zaufajg w trudnych momentach zmiany.
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