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  Książkę dedykuję najsprawniejszemu partnerowi biznesowemu, mojej krynicy motywacji i Aniołowi Stróżowi — Ewie


  Od autora


  Od czasu, gdy ta książka ukazała się po raz pierwszy, napisałem już dwie inne, ale to właśnie z tej jestem szczególnie dumny. Cieszy mnie, gdy słyszę zdanie: „Czytałem pana książkę” i gdy ludzie podchodzą do mnie po autograf albo dedykację. Niedawno ktoś powiedział mi, że zapisał się na studia, na których wykładam, z powodu tej książki. Jestem Tobie wdzięczny, Czytelniku. Nieprzerwanie pracuję z klientami i dowiaduję się, że wszystkie sytuacje, z powodu których zmiana się nie udaje, dalej się zdarzają. Postanowiłem więc opisać kilka z nich jako rozszerzenie wydania pierwszego. Znajdziesz je na końcu książki. Miłej lektury!


  Wstęp
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  Zmiana nie jest łatwa. Ale jest możliwa i często nieodzowna. Mam to szczęście, że swoje pierwsze produkcyjne doświadczenia zdobywałem w świetnie zorganizowanej firmie, w której od początku stawiano na dobre przygotowanie kadry i brak złych nawyków. Potem, gdy zacząłem usprawniać firmy z przeszłością, okazało się, że ludzie potrafią wynajdować przeszkody nawet tam, gdzie ich nie ma. Zaobserwowałem także, że jest to zupełnie niezależne od kultury, języka czy geografii. Na całym świecie bowiem firmy próbują różnych metod, aby poprawić swoje wyniki. Nadają tym metodom nazwy: lean management, six sigma albo kaizen, żeby po pewnym czasie je zmienić — „bo się nie udaje”.


  W tej książce opisuję, dlaczego to się nie udaje. Opieram się na moich ponaddwudziestoletnich obserwacjach tego, jak ludzie reagują na zmiany. Wymówek i przyczyn niepowodzenia usłyszałem bardzo wiele. Dla przejrzystości pogrupowałem je w jedenaście i pół powodu, o których przeczytasz na następnych stronach. Być może znajdziesz wśród nich te, które Tobie przeszkadzają odnieść sukces we wprowadzaniu zmian. Może wśród przykładów, które podaję, znajdziesz nawet swoją firmę, ponieważ oprócz opisów powodów w każdym rozdziale przedstawiam przykład porażki (Przypadek -) i sukcesu (Przypadek +). Moją intencją jest bowiem zainspirowanie Cię do podjęcia próby, być może kolejnej. Będzie łatwiej, gdy uwierzysz, że większość nieudanych projektów nie kończy się porażką, a zwyczajnym zaniechaniem.


  Oczywiście spora część projektów wdrożeniowych kończy się sukcesem. Bez względu na to, czy przed wdrożeniem postawimy konkretne cele, czy nie, na końcu często pojawia się poprawa. Widziałem wiele udanych wdrożeń. Część z nich można odnaleźć w przykładach opisanych w poszczególnych rozdziałach. Nie chcę jednak w tej książce koncentrować się na sukcesach. Chcę opisać powody, które zatrzymują, opóźniają albo prowadzą wdrożenia w zupełnie innym kierunku. Lean czy kaizen to podejścia utożsamiane z procesami produkcyjnymi i administracyjnymi. Powody nieudanych wdrożeń są jednak dosyć uniwersalne, można je odnieść także do wdrażania zmian w ogóle.


  Różnicę między lean a kaizen świetnie wyjaśnia w swoich artykułach i podczas wystąpień na konferencjach Kazuyoshi Tsuyukusa, który spędził w Japonii ponad 30 lat i doskonale zna tę kulturę. Według niego lean to po prostu podejście amerykańskich niedouczonych konsultantów (Tsuyukusa mówi o konsultantach, którzy usłyszeli od Japończyków tylko o narzędziach, a nie zrozumieli kulturowego kontekstu). Lean management koncentruje się na byciu szczupłym i efektywnym kosztowo. Nie daje gwarancji, że załoga firmy będzie wspierała taki sposób myślenia, a tym bardziej w pełni zaadaptuje go do własnego życia, tak jak to dzieje się w kaizen. Myślenie kaizen znacznie wykracza poza bramy fabryki, dając pracownikom gwarancję zatrudnienia tam, gdzie będą mieli ochotę pracować, a nie tylko tam, gdzie będą miejsca pracy. Pracodawcom z kolei zapewnia załogę nieustannie zmieniającą swoje stanowiska po to, by pracować łatwiej, bezpieczniej i przyjemniej. Taka praca oznacza także wzrost wydajności, czyli — wymierną korzyść.


  Zatem kaizen czy lean? A może six sigma? Wszak daje nam ona matematyczne wyliczenia na poparcie tego, co i jak można poprawić. Może nie warto spierać się o nazewnictwo? Nazwijmy to wszystko nieustannym doskonaleniem, czyli czymś, co jest obecne w naszym życiu codziennie, od zawsze. Po urodzeniu rosną przecież nasze mięśnie, kości, twardnieje skóra, wyostrza się wzrok, uszy i wargi uczą się komunikacji werbalnej, nabywamy różnych umiejętności, bardziej i mniej potrzebnych (do dziś nie przydała mi się informacja, że pantofelek to pierwotniak, natomiast nieustannie korzystam z tabliczki mnożenia i zasad gramatyki).


  Firma różni się od nas tylko tym, że potrafi żyć dłużej, jeżeli odpowiednio o nią dbamy. Nie oznacza to wcale sztywnego katalogu produktów ani upierania się przy doskonałości poszczególnych procesów. Najbardziej efektywne są firmy jednoosobowe. Nie mają skomplikowanej struktury, a procesy komunikacyjne i decyzyjne są w nich bardzo uproszczone. Przy wprowadzaniu zmian posługują się modelem zero-jedynkowym: jeśli pracownicy się do czegoś przekonają, to od razu wszyscy. Problem firm jednoosobowych jest jednak taki, że jeśli są dobre, to brakuje im czasu na realizację wszystkich zamówień. I wtedy rosną. I stają się firmami wieloosobowymi. Procesy komunikacyjne, decyzyjne i logistyczne mają wtedy większą bezwładność. Niektóre firmy łatwiej jest zmienić, niektóre — trudniej, a niektóre… upadają.


  Nokia wielokrotnie stawiana jest za przykład zmiany paradygmatu, ale może być także przykładem przegapienia rynkowej szansy. Tak jak Kodak, Polaroid, Encyclopedia Britannica czy Saab. Tak jak w niedługiej przyszłości wypożyczalnie video, taksówkarze czy listonosze. Zmiana jest nieuchronna i nie do końca sterowalna. Jednak wystarczająca czujność, chęć poznania i pozytywna reakcja potrafią sprawić, że umiemy odnaleźć się w obliczu zmiany. W każdym rozdziale ze słowem „Powód” w tytule przedstawiam konkretne przypadki w pozytywnych i negatywnych przykładach. Z ostatniego rozdziału dowiesz się natomiast, jaki jest mój sposób na sukces. Pracując dla klientów z wielu obszarów produkcyjnych i nieprodukcyjnych, wraz z moimi współpracownikami opracowałem system, który działa. Po wielu latach pokonywania barier ludzkich umysłów wiem, że wprowadzenie zmiany jest możliwe zawsze. Tyle że nie zawsze kończy się sukcesem. Z jedenastu i pół powodu.


  Powód 1. Brak zrozumienia
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  Brak zrozumienia filozofii. Brak zrozumienia kontekstu kulturowego. Brak zrozumienia kluczowych zasad. Brak zrozumienia narzędzi. Brak zrozumienia, że potrzeba czasu. Brak zrozumienia przez kierownictwo. Brak zrozumienia przez szeregowych pracowników. Brak zrozumienia przez liderów organizacji. Itepe, itede… Niewłaściwie zadane pytania albo w ogóle niezadane pytania, po co wdrażam zmianę i dlaczego taką, a nie inną metodą.


  Firm, które chcą wdrożyć lub wdrażają leanowe podejście świadomie, spotkałem dosłownie kilka. W większości zarząd, lub dyrektorzy mówili mniej więcej tak:


  — Chcemy poprawić wyniki i słyszeliśmy, że są na to dobre metody.


  — A co chcecie osiągnąć?


  — Chcemy wdrożyć lean.


  — OK. W takim razie zaczniemy od przeglądu, a potem przygotujemy plan wdrożenia. Musimy zdiagnozować potrzeby. Prawdopodobnie zaczniemy od szkoleń, żeby zmienić świadomość pracowników, a potem skupimy się na konkretnym obszarze wraz z wybranymi liderami.


  — My nie potrzebujemy przeglądu. Wiemy, co nam dolega. Proszę przeszkolić pracowników, bo my nie mamy czasu… I żeby naszych zasobów specjalnie nie angażować… Przyślijcie tylu konsultantów, ilu trzeba. I proszę przywieźć następnym razem szczegółowy plan wdrożenia…


  Czasem brałem takie zlecenia. Z braku pracy i z chęci nabycia nowych doświadczeń. Dziwne jest to, że ci sami dyrektorzy, idąc do lekarza, poddają się badaniom, akceptują diagnozę i sposób leczenia, a następnie sumiennie zażywają prze­pisane leki. W przypadku firm oczekują, że lekarz z zawiązanymi oczami wymiesza im w szklance miksturę, wleje do gardła i firmy ozdrowieją. Szanowni panowie! To zdarza się tylko w bajkach i religijnych księgach.


  Zasadniczo nie widzę różnicy pomiędzy leczeniem chorego człowieka a naprawianiem nieefektywnej firmy. Jedno i drugie wymaga dokładnie tych samych etapów:


  
    	Badanie — diagnoza.


    	Wsparcie — zaangażowanie odpowiednich osób.


    	Leczenie — zastosowanie odpowiedniej kuracji.


    	Utrzymanie zdrowia — podtrzymanie nowego stanu i wypracowanie nowych nawyków.

  


  I tyle. Niby proste, a jednak wiele osób nie potrafi pozbyć się zwykłego kataru. Łykają aspirynę, po czym chodzą bez czapki. Wolą leki „na wszelki wypadek” zamiast systemowej zmiany. Leczenie zamiast profilaktyki. Chodzi więc o zrozumienie. O świadomość tego, po co to robię i dlaczego chcę się wyleczyć. I dlaczego cyklicznie muszę zażywać lekarstwa.


  Bardzo ważne jest wsparcie, czyli budowanie zespołu. W więk­szości przypadków chory jest jeden, a etap zapoznania jego otoczenia (rodziny, szkoły, pracy) z chorobą jest częścią leczenia. Jeśli chodzi o firmy, dobrze jest mieć zespół. Czasem będzie to zespół wdrożeniowy, a czasem zespół ludzi, których dotyczy wdrożenie. Warto zadbać o ich postawy i świadomość. Dobrze jest pamiętać, że im większa organizacja, tym trudniej wszystkim być dobrym we wszystkim. Naturalne cechy małych firm — zwinność i szybkość działania — zastępuje specjalizacja. W konsekwencji pracownicy przestają widzieć wspólny cel i koncentrują się na celach indywidualnych. Potrzebne jest wtedy podejście, które uwzględni interesy możliwie wszystkich pracowników. Dlatego ważne jest zrozumienie tych interesów. Ważne jest dotarcie do wszy­stkich z komunikatem, co chcemy zrobić, dlaczego i jakie korzyści przyniesie to organizacji.


  Pamiętaj, że pojawią się osoby, które w ogóle nie będą wspierać zmiany, bo nie będzie ona zbieżna z ich interesami. Na przykład dyspozytor firmowej bazy transportowej nie będzie entuzjastyczny wobec pomysłu korzystania z zewnętrznego transportu. Dopóki nie zrozumie, że brak zmiany doprowadzi do gorszej pozycji rynkowej firmy, a w konsekwencji do braku zamówień i upadku, nie będzie tej zmiany wspierał. Tak więc fundamentalną kwestią będzie to, jak i komu zakomunikować zmianę, a także kogo włączyć do zespołu. Nawet osoby, których zmiana dotknie negatywnie (wyposażymy je w niewygodne ubranie, zmienimy im godziny pracy czy zlikwidujemy ich stanowisko), muszą w zmianie uczestniczyć. Muszą ją wspierać, tak by cały zespół widział jeden kierunek i w nim podążał. Pomyśl, że prowadzisz grupę rozbitków ze statku. Gdy pokażesz im możliwość wydostania się z ciasnej, niewygodnej i zimnej szalupy na ląd, oni podążą za Tobą. Może jednak pojawić się ktoś, kto powie, że dzięki tej szalupie uciekł od problemów codziennego życia i chce w niej pozostać. Wtedy dokonaj wyboru: przekonaj go, spowoduj, żeby zrozumiał i zobaczył korzyść, albo go tam zostaw.


  Jest jeszcze jeden bardzo ważny aspekt: nazwa. Powszechnie używane pojęcie lean prawdopodobnie nie jest fortunne. Słowo „odchudzony” rodzi nieszczęśliwe skojarzenia. W języku biznesowym kojarzy się z redukcjami. Ludzie myślą, że chodzi o więcej pracy mniejszymi zasobami. Ponieważ nikt nie lubi być bez pracy, skojarzenia takie wznoszą mury, które często skutecznie blokują postęp lub nawet komunikację. Słowo „produkcja” znacznie zawęża możliwości wykorzystania podejścia lean. Jest to bowiem nie tyle narzędzie organizacyjne, co raczej metodyka biznesowa. Wymaga ona całkowitego zaangażowania najwyższych szczebli kierownictwa i przełożenia tego entuzjazmu na pozostałe działy oraz poziomy organizacji. Oprócz produkcji dotyczy sprzedaży, obsługi klienta, działów kadr, projektowania, badań i rozwoju, finansów, administracji, zakupów, planowania i utrzymania ruchu. Niezrozumienie tego, jak usprawnienie (lub jego brak) jednego obszaru wpływa na inny, prowadzi do niepowodzenia transformacji. Skrócenie czasów produkcyjnych z kilku dni do jednego, podczas gdy przygotowanie produkcji wymaga trzech tygodni na dostarczenie materiałów, nie daje przewagi konkurencyjnej. Kluczem do sukcesu jest to, że wszystkie działy i funkcje muszą być bezwzględnie podporządkowane leanowemu myśleniu. Na przykład jeśli dział planowania produkcji dopuszcza modyfikacje planu po jego zamrożeniu, kierownictwo powinno wkroczyć i zainicjować zmianę. Gdy wdraża się lean, by zmniejszyć liczebność załogi lub zwiększyć ilość pracy bez eliminacji strat, transformacja się nie uda. Podobnie stanie się, jeśli skoncentrujemy się zbytnio na produkcji. Uda się poczynić zmiany, lecz nie będą one trwałe. Warto przemyśleć sprawę nazwy. Warto podjąć decyzję, czy w ogóle używać nazw przyjętych powszechnie. Razem z treściami dobrymi niosą one bowiem treści niedobre.


  Przypadek 1–


  Pan Wyrozumiały chciał efektów. Był właścicielem sporej firmy, w której produkował ceramikę. Produkował głównie na eksport, z kilkudziesięcioprocentową marżą, więc nie skupiał się na kosztach. Chciał pomóc pracownikom, by mogli pracować wydajniej i wygodniej. Ilość zamówień stale wzrastała. Wierzył w to, że uda mu się zbudować solidną i poważną firmę. Rozumiał, że trzeba inwestować.


  Przyjrzeliśmy się wspólnie jego firmie, narysowaliśmy procesy, opisaliśmy problemy i wąskie gardła.


  — Chciałbyś poprawić wydajność, tak? — spytałem.


  — Tak. Chciałbym produkować więcej niż dotychczas, bo klienci są w stanie zamówić więcej. Jakieś 30% wzrostu wydajności by mnie interesowało.


  — To, jak widzisz z mapy, jest możliwe. Trzeba zmniejszyć wielkość partii, ustandaryzować procedurę mieszania i wylewania, a potem skupić się na problemach jakościowych, które — póki co — rozwiązuje dział szlifowania.


  — To są manualne procesy. Nie wiadomo, jak zachowa się materiał. Wszystko, co zepsuje odlewnia albo szlifierzy, można poprawić na obróbce końcowej.


  — Wiesz, że być może niezbędna będzie inwestycja w urządzenia?


  — Mam dużo pieniędzy, więc kupimy co trzeba.


  — A wiesz, że kiedy podniesiemy wydajność, bezpieczeństwo będzie problemem? Warunki pracy będą bardziej szkodliwe. Trzeba będzie zainwestować w profesjonalną wentylację i ubrania.


  — Damy sobie radę.


  Zaczęliśmy działać. Zmniejszyliśmy wielkość partii produkcyjnej do jednej sztuki. Odlewnicy nie musieli męczyć się, napełniając od razu wiele form. Produkcja była płynniejsza. Nalewanie mogło odbywać się w ustalonym miejscu, bez konieczności chodzenia z wiadrami. Ustandaryzowaliśmy recepturę: ilość poszczególnych składników oraz czas i kolejność dozowania. Proces zaczął być powtarzalny. Poprawiliśmy formowanie. Dokładniejsze przygotowanie form nie powodowało ubytków ani naddatków, czyli skróciło czas szlifowania. Stanowiska zostały wyposażone zgodnie z regułami 5S. Był plan poprawy wentylacji. I wtedy Wyrozumiały powiedział:


  — Wiesz co? Już dwa miesiące nam pomagasz, a ja nie widzę efektów. Wydajność nie wzrasta. Oni robią dokładnie tyle samo, ile wcześniej.


  — Ale wcześniej były nadgodziny. Teraz z reguły ludzie kończą o 13:30. Nie robią więcej, bo mają określone przez ciebie normy. Boją się, że jak będą niepotrzebni, to stracą pracę, tak jak szlifierz, którego zwolniłeś, bo jest mniej błędów.


  — Hmmm… Co proponujesz?


  — Zmianę systemu motywacyjnego. Zaangażuj ich w proces. Pozwól pracownikom być właścicielami swoich stanowisk. Niech je usprawniają. Niech dbają o nie. Niech ustanawiają swoje własne normy poprzez standardy. Niech produkują więcej. Pozwól im się od siebie uczyć. Kiedy będą bardziej wszechstronni, ich poczucie wartości wzrośnie. A wtedy będą sami kierować Twoją firmą.


  — Żartujesz? Mam im płacić za to, że chce im się pracować? Masz jakieś narzędzie, żeby oni przestrzegali tych standardów? Jakiś audyt?


  — Tak. Tyle że lepiej osiągnąć stan, w którym pracownicy działają sami. Mają wewnętrzną motywację i kontrolują się nawzajem. Pozwól im się angażować i nagródź ich wysiłek premią...


  — Czekaj! Każdy z nich podpisał umowę, że będzie wykonywał pracę. I że będzie robił to dobrze. Ja mam dodatkowo płacić za to? Trzeba stworzyć im warunki i bezwzględnie kontrolować. Być może z niektórymi trzeba się będzie rozstać. Ja mam ich szkolić za moje pieniądze, żeby potem odeszli?


  — Wiesz, idealnie jest, gdy ludzie mają wewnętrzną motywację. Myślą o tym, co robią, mają mentalność usprawniania i wnoszą swój wkład w proces produkcyjny.


  — Słuchaj, to nie działa… Myślałem, że z twoim doświadczeniem masz sprawdzone metody na poprawę wydajności… Jestem zawiedziony…


  I tak skończyło się wdrożenie. Przez brak zrozumienia tego, że pracownik to osoba. Że proces, zwłaszcza produkcyjny, w dużej mierze polega na ludziach. Im ludzie mądrzejsi i sprytniejsi, tym lepiej dla właściciela. Niestety, większość znanych mi właścicieli firm oczekuje, że ich podwładni będą głupsi od nich i że w ten sposób zbudują oni swój autorytet. Tylko co stanie się, gdy właściciela zabraknie?


  Jest taka anegdota. Dyrektor Produkcji mówi do Dyrektora Finansowego: „Muszę przeszkolić pracowników, żeby zwiększyć ich świadomość”. Finansowy: „A jeśli ich przeszkolimy i oni odejdą? Bezpowrotnie stracimy pieniądze”. A na to Produkcyjny: „A jeśli ich nie przeszkolimy i oni zostaną?…”.


  Przypadek 1+


  Pan Metodyczny poprosił o ofertę wdrożenia filozofii lean w firmie. Spytałem:


  — Chodzi panu o filozofię czy konkretne efekty?


  — Przecież to jest to samo.


  Już mi się spodobał. Postanowiłem mu jednak wytłumaczyć różnicę, aby się upewnić, że nie myli pojęć.


  — Niektórzy klienci chcą natychmiastowych efektów. Proszą nas o poukładanie procesu tak, żeby jak najszybciej zobaczyć pieniądze. Usprawniamy procesy, odnosimy spory sukces, tyle że po zakończeniu projektu kończy się zaangażowanie. Dopada ich bieżączka i sytuacja wraca do poprzedniego stanu. Natomiast podejście lean, a jeszcze lepiej filozofia kaizen, daje gwarancję nieustannego doskonalenia. Tyle że to trwa…


  — No tak, ale daje gwarancję. Pozwala menedżerom skupić się na zarządzaniu i usprawnianiu, zamiast reagować na codzienne problemy. Wie pan, te problemy rozwiązują wtedy pracownicy produkcyjni sami…


  Miałem poczucie, że to Metodyczny przekonuje mnie zamiast ja jego, więc zastopowałem dyskusję.


  — OK. Będę u pana za dwa dni. Omówimy temat i chętnie przedstawię propozycję.


  Propozycja nie spodobała się zarządowi. Woleli zrobić to sami, zamiast angażować konsultantów. Trzy miesiące później jednak zadzwonił Metodyczny z informacją, że ma konkretny plan tego projektu. Będzie działał sam, budując zespół. Z czasem zespół będzie zajmował się tylko wdrożeniami w poszczególnych zakładach, a rola Metodycznego będzie polegać na koordynacji tych wdrożeń. Miał jednak do mnie prośbę o wsparcie w konkretnych zadaniach. Chciał, żeby nauczyć go audytowania zakładów, żeby przeszkolić przyszłych członków zespołu i żeby wspomóc go wiedzą we wdrażaniu. Zadeklarował, że w ramach posiadanego budżetu zare­zerwował środki na konsultacje i organizowane przez nas konferencje. Wybrał ten sposób, bo był znacznie pewniejszy i mniej kosztowny. Rozumiał jednak, że musi się bardzo mocno zaangażować.


  A efekty finansowe? No cóż… Po pewnym czasie w siedmiu zakładach, którymi zajmował się Metodyczny, wygenerowano łączne oszczędności na poziomie dwumiesięcznego przychodu całej grupy. Jak? Poprzez usprawnienie prowadzonych procesów, czyli poprawę planowania, zmniejszenie ilości zmian roboczych, uporządkowanie stanowisk i przepływu pro­cesów, eliminację niepotrzebnych czynności i darmowych działań dla klientów, a także poprzez zmniejszenie zapasów i asortymentu na skutek standaryzacji. A to wszystko niejako przy okazji, bo przecież głównym celem było nauczenie ludzi myślenia o swoich procesach w sposób „kaizenowy”, czyli żeby chciało im się je poprawiać. Cały projekt trwał trzy lata i kosztował 10% tego, co zarobił.


  To, co pozostało oprócz oszczędności, to umiejętności pracowników, ich wyższe poczucie własnej wartości i wiara w to, że procesy można zmieniać według własnych pomysłów, jeśli są one zgodne ze strategią firmy. Niektórzy ludzie zobaczyli, jak pracuje się w innych lokalizacjach i dzięki temu poprawili własne metody pracy. Są dojrzałym i zmotywowanym zespołem, który nie pracuje 
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