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PRZEDMOWA DO WYDANIA POLSKIEGO

Freddy i Michael Ballé dokonali rzeczy niezwyklej. Opowiedzieli fa-
scynujaca historie o zarzgdzaniu firma. Na dodatek zrobili to w sposéb nie-
bywale ekscytujacy i przystepny. Ksigzka ich autorstwa, ktérg oddajemy
do Waszych rak, wpisuje sie w rzadko uprawiany nurt literacki, okreslany
mianem powiesci biznesowe;.

,Dyrektor firmy jako Lean Menadzer” to powie$¢ o Lean Manage-
ment, ktorej fabula rozgrywa sie nie w Toyocie, ale w firmie na francuskiej
prowincji, ze starymi przyzwyczajeniami, rosngcg konkurencjs, zwigzkami
zawodowymi, spadkiem zamoéwien i wszelkimi innymi kwestiami z oto-
czenia gospodarczego, charakterystycznymi dla Swiata Zachodu. Ksigzka
stanowi bardzo wierne ujecie rzeczywistosci produkcyjnej i przemyslowej.
Realizm opisu sprawia, ze w fabule powiesci odnajdujemy szereg znanych
nam z zycia codziennego zdarzen, jej bohaterowie jawig sie jako postacie,
ktorych pierwowzorem zdaja sie by¢ nasi znajomi z firmy, zas wiekszos¢
scen wydaje sie by¢ zaczerpnieta wprost z naszych osobistych doswiadczen
i konfrontacji zawodowych. Prawda, ze nie do wiary? Wierzcie lub nie,
ale ta ksigzka jest naprawde wyjatkowa.

Lektura tej powiesci jest tatwa i zarazem przyjemna. Ksigzka, ukazujac
niezmiernie bogaty kontekst aspektéw zwigzanych z zarzadzaniem, dowo-
dzi, ze skuteczne zarzadzanie to nie tylko metody, ale tez ludzie i emocje.
A moze przede wszystkim ludzie i emocje. No wlasnie: chcialoby sie rzec,
ze skutecznos¢ Lean Management jest wprost proporcjonalna do liczby
zaangazowanych umysléw w firmie, co nie zawsze chcemy albo potrafimy
zrozumie¢. Ale nawet jedli sie juz z tym zgadzamy, trudno jest nam cze-
sto przelozy¢ te wiedze na wymiar praktyczny. Zastanawiamy sie wiec:
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Dyrektor firmy jako LEAN MENADZER

,jak to zrobi¢?”, a probom odpowiedzi na to pytanie nierzadko towarzyszy
frustracja. Dla wszystkich rozzalonych specjalistow od proceséw i zarza-
dzania, twierdzacych ze ludzie sie nie angazuja”, mamy dobrg wiadomos¢:
znajdziecie w tej powiesci recepty na swoje rozgoryczenie. Bo to powies¢
o tym, jak zarzadza¢ przez angazowanie. Jaka postawe przyjac, aby uczynic
zmiane skuteczng (przy okazji polecamy ja tez wszystkim specjalistom od
zarzadzania zmiang). Jak sie zachowywa¢, czego oczekiwa¢, jak stuchag,
jak rozmawia¢, jak pozwala¢ decydowa¢ faktom zamiast opiniom i wlas-
nym ugruntowanym przekonaniom oraz jak stawia¢ wyzwania.

Ale uwaga, ta powies¢ to nie tylko recepta, jak wplyn3¢ na innych,
ale przede wszystkim jak zmieni¢ samego siebie — swoj3 wlasng postawe
oraz swoj wlasny spos6b myslenia, podejmowania decyzji, uczenia innych
oraz dzialania. Po lekturze tej ksigzki chyba jasne stanie sie dla wszystkich,
ze zwyczajne delegowanie dzialan najczesciej nie ma prawa dzialac.
Nie da sie stworzy¢ kultury bez wlasciwego, osobistego zaangazowania
i szczegélowego zrozumienia istoty wielu probleméw. Koniec, kropka.
A diabel niestety — jak zawsze — tkwi w szczegolach.

Ksigzka w niebywale ciekawy sposéb spina klamrg caly system biz-
nesowy Lean Management. Michael i Freddy Ballé usystematyzowali
w swojej powiesci znane nam wszystkim narzedzia lean i pokazali, jak kul-
tura organizacji powinna utrzymywac i wspiera¢ ich wlasciwe stosowanie.
Zachodzaca w powiesci transformacja ujmuje wszystkie aspekty kulturo-
wo-organizacyjne, ktére trzeba wzig¢ pod uwage, aby Lean Management
stal sie caloSciowym systemem biznesowym z prawdziwego zdarzenia.
Po raz pierwszy zaleznosci systemowe zostaly opisane w tak przystepny,
zrozumialy, przejrzysty i przekonujgcy sposéb.

Cala powies¢ to niespotykane polgczenie olbrzymiego, kilkudziesie-
cioletniego doswiadczenia Freddiego Ballé oraz rzadko spotykanego w tego
typu literaturze talentu Micheala Ballé w kresleniu jakze rzeczywistych
portretéw postaw ludzkich na bazie warsztatu psychologa. A wszytko to
w otoczce niebywalego talentu pisarskiego obu naszych przyjaciol.

Autorzy w sposéb niezmiernie sugestywny uwypuklili réznice miedzy
tzw. systemami zarzadzania powszechnie wdrazanymi w firmach (takimi
jak system zarzadzania jakoscig, ERP itp.), a zarzadzaniem polegajacym na
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uczeniu ludzi rozwigzywania rzeczywistych probleméw, ich angazowania
i codziennego zmagania sie z odstepstwami od standardéw. Dlatego jeden
z ciekawszych wnioskéw po lekturze tej ksigzki to taki, ze aby by¢ dobrym
liderem i osigga¢ ponadprzecietne wyniki, trzeba traktowac przychodze-
nie ludzi z problemami jako dobrodziejstwo. Nawet jesli ich wypowiedzi
naladowane s3 zloScig i gniewem, to dobrze — sprawiaja, ze prawda wycho-
dzi na wierzch. Przemiana gléwnego bohatera powiesci dowodzi wyraznie,
ze kazdy kto zarzadza ludzmi, powinien by¢ dobrym psychologiem. I oto
kolejny walor tej ksigzki: beletrystyczne opisy psychologicznych postaw
i zachowan ludzi oraz wskazowki, jak je wlasciwie ksztaltowa¢. W tej ksigz-
ce znajdujemy bowiem niezmiernie ciekawe i jednoczesnie latwo przyswa-
jalne studium ludzkich zachowan.

,Dyrektor firmy jako Lean Menadzer” to powies¢, ktora wychodzi
naprzeciw potrzebom spolecznosci biznesowej naszego kraju. Mamy na-
dzieje, ze dzieki niej polscy menadzerowie zarzadzajacy przedsiebiorstwa-
mi zrozumiej3, co to znaczy by¢ prawdziwymi Lean Menadzerami i juz
wkrotce sie nimi stang. Czego sobie oraz Wam zyczymy.

Ksiazke te warto poleci¢ takze kadrze specjalistow oraz menadzerom
z sektora uslugowego i administracyjnego; szczegdlnie tym, ktorzy szukaja
inspiracji do dzialania, uczenia sie i cigglego doskonalenia wlasnych orga-
nizacji.

Powies¢ przyniosta Michaelowi Ballé miedzynarodows stawe i roz-
glos. Jej poklosiem jest m.in. blog Mistrza Gemba, publikowany w jezy-
ku polskim od 2010 roku na stronach Lean Enterprise Institute Polska
www.lean.org.pl.

Jezeli ksigzka wyda Wam sie na tyle przekonujjca, ze sami zapragnie-
cie zmieni¢ swoje firmy, z pomocg z caly pewnoscig przyjdg Wam rowniez
inne podreczniki z serii Wydawnictwa Lean Enterprise Institute Polska.
Seria ta w uznaniu zastug za wklad w rozwéj koncepcji Lean Management
na gruncie krajowym zostala w 2011 roku odznaczona Medalem Europej-
skim. Redaktorzy polskiego wydania ,Dyrektora firmy jako Lean Mena-
dzera” starali sie w miejscach, w ktérych mowa o technicznych aspektach
szczuplego systemu produkcyjnego wstawi¢ przypisy kierujgce wprost do
fachowej literatury autorstwa praktykéw Lean Management.
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Ksigzka, ktorg oddajemy do Waszych rak, to ciekawe dialogi, barw-
ni zywi bohaterowie, doskonala fabula, zwroty akcji, pelen swady jezyk
i ekscytujacy kontekst (dzieki tym cechom ksigzka ma szanse stac sie na-
wet doskonalg lektura wakacyjng). Wszystko to sprawia, ze ,Dyrektor fir-
my jako Lean Menadzer” jest jedng z najlepszych powiesci biznesowych,
jakie kiedykolwiek napisano.

Zyczymy przyjemnej i refleksyjnej lektury.

Prof. Tomasz Koch
Dr Tomasz Sobczyk

Lean Enteprise Institute Polska
Wroctaw, zima 2012



Rozdziat 1
KLIENCI SA NAJWAZNIEJSI

,Zamyka zaklad!”.

Zamkniecie zakladu oznaczalo, ze Ward straci prace. Strata pracy
oznaczala utrate Malancourt. Mysl o utracie Malancourt byla nie do znie-
sienia.

Jadac na oslep w ulewnym wiosennym deszczu, Andrew Ward ¢wi-
czyl, jak przekaze te wiadomos¢ zonie. Obawial sie tej chwili od czasu, gdy
objal swoje stanowisko trzy lata temu, ale po uplywie miesiecy, a potem
lat, strach zniknal. Teraz potwor nagle wyskoczyl, pokazujac mu, jakim byl
nieudacznikiem.

Kiedy$ dawno temu odnosil sukcesy jako konsultant. Przez pare lad-
nych lat, zaraz po skoficzeniu studiéw, zyt jak lord. Razem z kilkoma inny-
mi yuppie wynajmowal drogie mieszkanie w centrum Londynu, zarabial
grube pienigdze, latajac po Swiecie na audyty do klientéw i rekomendu-
jac im sposoby poprawy efektywnosci lafncucha dostaw. Azja wlasnie sie
budzila. Korporacje globalizowaly sie jak oszalale. Ropa byla tania, kosz-
ty transportu prawie bez znaczenia. Zawsze w garniturze, z uSmiechem
na twarzy i blyskiem w oczach, pelen chlopiecego wdzieku, Ward czul
sie tak samo pewnie w rozrzuconych od Pragi po Singapur biurowcach
ze stali i szkla, jak w ponurych magazynach w najodleglejszych okregach
przemyslowych. Zadziwial zarzad swoimi prezentacjami. Kumplowal sie
z magazynierami w zapylonych centrach dystrybucji i stawial piwo face-
tom w $rodmiejskich barach, gdziekolwiek sie znalazl. Ward urodzit sie
i wychowal w Richmond, zamoznym przedmiesciu Londynu, gdzie ban-
kierzy i szefowie z branzy muzycznej spotykali sie w pubach nad Tamizs.
Dorastal w miastach, mieszkal w miastach i podrézowal po calym swiecie,
przemieszczajac sie z jednej metropolii do drugiej. Uwielbial ostre swiatla
i thumy, ulice w centrum, bary, codzienng prace i wieczorng zabawe.
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Zostal dyrektorem zakladu we francuskiej fabryce w poblizu niemiec-
kiej granicy, na skraju Szampanii z najprostszej i najbardziej zadziwiaja-
cej przyczyny: prawdziwej milosci. Zakochal sie po uszy w dziewczynie,
ktorej marzenia byly zwijzane z kofimi: jazds konn3, oprzataniem koni,
handlem kofimi, hodowls koni. Pracowala w eleganckim londynskim klu-
bie jezdzieckim i dorabiala jako tlumacz francuskiego. Poniewaz Ward
jako dziecko spedzal wakacje w domku letniskowym swoich rodzicow
w Prowansji i przy okazji doskonale poznal jezyk francuski, zostal wyzna-
czony do nadzorowania jej pracy, kiedy dostala zlecenie przetlumaczenia
korporacyjnej broszury na potrzeby praktyki w Paryzu. Trach! Zaiskrzylo.
Wkrétce przeprowadzili sie do posepnego mieszkanka w Earl’s Court. Byli
mlodzi, piekni i zakochani w Londynie. Zycie bylo jak bajka.

Ojciec Claire byl wlascicielem i zarzagdcg Osrodka Jezdzieckiego Ma-
lancourt, skromnego klubu niedaleko Metzu, gdzie zakochala sie w tych
wielkich glupich bestiach, z ktérymi dorastala. Czesto zartowal, ze urodzi-
la sie w zlobie. Kiedy jej ojciec mial powazny wypadek, po ktérym dlugo
nie mogl odzyskac¢ sil, Claire doszla do wniosku, ze dalsze zaniedbywanie
osrodka byloby jak wymazywanie z pamieci swojego dziecifistwa, i po-
stanowila go przejg¢. Chociaz zawsze liczyla sie z taka mozliwoscig, byla
zupelnie nieprzygotowana, kiedy stanela przed powaznym wyborem mie-
dzy natychmiastowym zaangazowaniem sie w prowadzenie Malancourt
a jego sprzedazg lub zamknieciem. Co gorsza, kiedy w koficu udalo jej sie
szczerze porozmawiac z ojcem, odkryla, ze caly biznes byl mocno zadluzo-
ny, co wiecej, nigdy nie przynosil dochodu, a rodzice zawsze utrzymywali
sie z pensji matki, ktéra byla dyrektorks szkoly w pobliskim miasteczku.
Pomimo to postanowila ocali¢ Malancourt. Ward mogl przenies¢ sie razem
z nig, jesli mial ochote, ale ona postanowila, ze juz nie wroci do Londynu.

Mozna to przypisa¢ milosci. Skolowany nagly zmiang sytuacji, dwa
miesigce po wyprowadzce Claire, Ward uswiadomit sobie dwie podstawo-
we sprawy. Po pierwsze, nie moglt bez niej zy¢. Moze brzmi to okropnie
melodramatycznie, ale czul, ze jest to fakt oczywisty. Po drugie, w swo-
jej dotychczasowej blyskotliwej karierze konsultanta nie zdobyl zadnych
kwalifikacji przydatnych przy szukaniu posady na francuskiej wsi. Przez
kilka frustrujacych miesiecy probowal krazy¢ miedzy Londynem a zapad-
la wsig Malancourt, w ktorej Claire sie uczyla, na czym polega réznica
miedzy pracg w osrodku jezdzieckim a jego samodzielnym prowadzeniem.
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Jako typowy mieszczuch jak ognia bal sie pejcza, ale czlowiek musi zro-
bi¢ to, co do niego nalezy. W tym czasie Ward nalezal do zespolu reali-
zujgcego dlugoterminowe zadanie dla dywizji motoryzacyjnej korporacji
Alnext. Jego szefem byl Lowell Coleman, wiceprezes do spraw logistyki.
Colemanowi zlecono racjonalizacje przeplywu czesci w dywizji, w ktorej
zdarzalo sie, ze jeden komponent dwa razy okrazal $wiat, zanim dotarl do
klienta. Przy analizie jednego z tematéw, nad ktérym pracowal Ward, ze-
spot odkryl, ze pewna czes¢ byta montowana w dwudziestu jeden etapach,
na terenie osiemnastu krajow (jezeli wezmie sie pod uwage komponenty
wytwarzane przez dostawcoéw). Wezesniej Coleman kilkakrotnie wspomi-
nal, ze chcialby zatrudni¢ Warda w swoim biurze ds. laficucha dostaw,
ale Ward nie mial motywacji, zeby zdecydowa¢ sie na zmiane. W konicu
jednak Ward zwierzyl sie ze swoich rozterek, a Coleman zaproponowal
rozwigzanie. Dywizja motoryzacyjna firmy Alnext miala jeden ze swoich
zakladow produkcyjnych we wschodniej Francji, a jego dyrektor wkrétce
odchodzil na emeryture. Poniewaz Ward przeszed! szkolenie w zakresie
lean/six sigma, mogl na kilka miesiecy obja¢ stanowisko specjalisty do
spraw ciaglego doskonalenia i, po poznaniu zakladu od podszewki, zastgpic
odchodzacego na emeryture dyrektora. Vaudon dzielilo od Malancourt
40 minut jazdy samochodem. Skoficzylyby sie podréze z kraju do kraju.
Byl to uklad idealny.

Wszyscy spodziewali sie, ze bedzie to rozwigzanie tymczasowe. Cole-
man sadzil, ze Warda znudzi praca zwiszana z produkcja i w koficu wro-
ci do korporacyjnego zespolu zajmujgcego sie tancuchem dostaw. Ward
obawial sie, ze nie podola prowadzeniu czego$ tak skomplikowanego, jak
zaklad produkcyjny, ale zyskiwal czas potrzebny na znalezienie innej pracy
w tym regionie. Sadzil, ze kiedy juz zadomowi sie we Francji, na miejscu
latwiej bedzie mu znalez¢ prace.

Ostatecznie to, co mialo by¢ tylko tymczasowym rozwigzaniem, roz-
winelo sie w co§ znacznie trwalszego i bardziej satysfakcjonujacego. Jean
Blanchet, odchodzacy na emeryture dyrektor zakladu, stary spec od for-
mowania wtryskowego, nieoczekiwanie zapalal sympatig do wyluzowane-
go, pracowitego, mlodego Anglika. Techniczne wyksztalcenie Warda oka-
zalo sie przydatne, gdy ku swojemu zdumieniu odkryl, ze lubi sie zajmo-
wa¢ maszynami i procesami technologicznymi. W ciggu pierwszego roku
pracy w zakladzie dobrze sobie radzil z réznymi projektami six sigma. Poza
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tym, ze wzgledu na szybka rotacje wsrdéd kierownikow, wiekszos¢ zespotu
kierowniczego stanowili ludzie stosunkowo mlodzi. Przyjeli oni nominacje
Warda z t3 samg dozg stoickiego spokoju, co cynizmu, nie komentujac
nazbyt glosno jego ,spadku z centrali”. Przeciez praktyka miekkiego lado-
wania wschodzacych gwiazd z centrali w lokalnych oddziatach, ktére do-
prowadzali do kompletnej ruiny, byla powszechna zaréwno we francuskim
przemysle, jak i polityce. A szczerze méwigc, Ward okazal sie calkiem
przyzwoitym dyrektorem.

Wtedy cholerny Philip Jenkinson przejal biznes i wszystko zniszczyl,
bez zbednych ceremonii decydujac o zamknieciu zakladu w Vaudon.
Zegnaj posado. Zegnaj pensjo. I zegnaj Malancourt — lamentowal Ward.
Nigdy nie znajdzie pracy z tak wysokg pensja w tej zapadlej dziurze we
Francji i nie ma mowy, zeby Claire udalo sie w najblizszych latach osiggna¢ to,
ze stajnia bedzie rentowna. Jakos to przezyjs, ale Claire bedzie zdruzgotana.

— Lowell?

— Czes¢ Andy. Czekalem na twoj telefon. Powiedzial ci?

— Tak. Zamyka zaklad. Wiedziales?

— Wiedzialem. Phil prosit mnie, zebym nic nie méwit. Chciat ci po-
wiedzie¢ osobiscie, w cztery oczy.

— Juz to zrobil. Myslisz, ze to koniec?

— Co masz na mysli?

— Jenkinson. Pracowales z nim? Rzeczywiscie jest taki twardy?

Ward uslyszal wahanie i wstrzymal oddech.

— Tak, to twardziel. Ale nie taki wariat, za jakiego go uwazajs. Nie
umie zbyt dobrze postepowa¢ z ludzmi, rozumiesz, gadka szmatka. Ale
jest catkiem bystry. Chodzi o to, ze nikt sie na nim nie poznal. Ludzie tutaj
zaczynajg traktowa¢ go powaznie, ale to wszystko jest takie zalezne od
uktadow... jak zwykle.

— Cazyli?

— Widzisz, kiedy sie tu pojawil, przez pierwsze cztery lub pie¢ mie-
siecy nic nie zrobil. Zadnych ogloszen, zadnych decyzji, nic. Wiekszos¢
czasu spedzal z inzynierami i ludzie doszli do wniosku, ze jest inzynierem.
Osobiscie prowadzil warsztaty kaizen, co dla niektérych bylo niezreczne.
Prosit cale kierownictwo zakladu o uczestnictwo, ale nigdy nie komento-



