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PRZEDMOWA DO WYDANIA POLSKIEGO

Wydanie niniejszej ksiazki byto priorytetem dla naszego zespotu, a pra-
ca nad przygotowaniem polskiej edycji okazata sie prawdziwa przyjemnos-
cia, i to z kilku powodéw:

Po pierwsze, chcieliémy dostarczy¢ polskiemu czytelnikowi ostatnia cze$¢
bestsellerowej trylogii wySmienitego duetu autoréw: Michaela i Freddyego
Ballé. Poprzednie dwie powiesci wchodzace w sklad trylogii wydane nakla-
dem Wydawnictwa Lean Enterprise Institute Polska to Kopalnia Ztota oraz
Dyrektor firmy jako Lean Menadzer. Warto zaznaczy¢, ze wszystkie trzy ksiazki
mozna czyta¢ w dowolnej kolejnosci, niekoniecznie sugerujac sie sekwencja,
w jakiej autorzy je pisali i w jakiej byly oryginalnie wydawane (1. Kopal-
nia Ztota, 2. Dyrektor firmy jako Lean Menadzer, 3. Skuteczne zarzqdzanie).
Ksiazka ukazala sie dotychczas az w oémiu jezykach: angielskim, niderlandz-
kim, niemieckim, wegierskim, wloskim, portugalskim, chiriskim i od teraz
polskim.

Po drugie, Skuteczne zarzqdzanie, podobnie jak poprzednie dwie czesci
trylogii, w bardzo przystepny sposéb objasnia i systematyzuje kluczowe kwe-
stie Lean Management, a w szczegdlnoéci te dotyczace takiego zarzadzania
firma, ktére jest zorientowane na kierowanie i przewodzenie ludziom z sza-
cunkiem. Sam termin ,,przywédztwo z szacunkiem” pojawia sie w powiesci
doé¢ czesto, a jeden z gléwnych bohateréw Andy Ward (znany doskonale
czytelnikom ksiazki Dyrektor firmy jako Lean Menadzer) objasnia go nastepu-
jaco: ,Nasza gtéwna strategia polega na rozwoju firmy przez rozwéj naszych
pracownikéw... Wierzymy, ze cele osiaga sie dzieki rozwijaniu ludzi”.

Po trzecie, w ksigzce odnajdujemy szereg praktycznych wskazéwek,
a nawet otrzymujemy praktyczny przewodnik objasniajacy, na czym polega
przywédziwo z szacunkiem. Siedem kluczowych praktyk w tym zakresie to:
Id# i zobacz, Stawiaj wyzwania, Stuchaj, Nauczaj rozwigzywania problemdw,
Wipieraj, Rozwijaj prace zespotowq, Ucz sig. Praktyki te zostaly zilustrowane
konkretnymi sytuacjami, w jakich znalazta sie gléwna bohaterka Jane Dela-
ney — dyrektor generalna firmy Southcape Software.

Po czwarte, powies¢ jest osadzona w realiach firmy z sektora ustugowe-
go. Akcja rozgrywa sie w przedsiebiorstwie Southcape Software tworzacym
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dedykowane oprogramowanie dla klientéw biznesowych. Pelne napiecia
sytuacje przytrafiaja sie zaréwno kierownictwu tej firmy, jak i jej pracow-
nikom. Skuteczne zarzqdzanie jest wiec ksiazka adresowang do czytelnikéw
zmagajacych sie z zastosowaniem Lean Management w firmach, w ktérych
praca opiera sie na wiedzy. Dlatego jesteSmy pewni, ze lektura ksiazki zain-
spiruje do dzialania przedstawicieli kadry zarzadzajacej z takich sektoréw,
jak I'T, BPO, Shared Services, sektor finansowy, bankowy, ubezpieczeniowy,
oraz z innych firm ushugowych. Co ciekawe, réwniez czytelnicy z firm pro-
dukcyjnych znajdg dla siebie szereg fascynujacych tresci. Osoba wprowa-
dzajaca Jane Delaney w éwiat Lean Management jest bowiem Andy Ward,
wiceprezes odpowiedzialny za europejskie zaklady duzego dostawcy czeici
samochodowych, ktéry zmaga sie z wprowadzeniem Lean Management
w jednym z podleglych mu zakladéw. Andy dzieli sie z Jane swym bogatym
doswiadczeniem menadzerskim i uczy ja praktyk Lean Management oraz
metody przywédziwa z szacunkiem.

Po piate, ksiazka jest napisana przez dwéch utalentowanych pisar-
sko praktykéw zarzadzania — ojca i syna. Dzieki wielu wizytom w Toyocie
Freddy Ballé jako jeden z pierwszych na $wiecie poznal Lean Manufacturing
i z sukcesem wdrazal go w wielu firmach, takich jak Renault, Valeo czy
Faurecia. Jego syn Michael, doktor psychologii, posiada niebywala zdolnos¢
objasniania postaw oraz motywacji ludzkich i ma olbrzymie doswiadczenie
w doradzaniu dyrektorom generalnym wielu firm z réznych branz.

Praca nad polskim wydaniem Skutecznego zarzqdzania data nam pew-
noé¢, ze ta powies¢ to doskonata lektura dla wszystkich prezeséw, dyrek-
toréw 1 czlonkéw zarzadéw firm, a takze wszystkich menadzeréw, ktérzy
kieruja ludzmi zaréwno w malych i érednich, jak i w duzych organizacjach.
Fascynujaca, nierzadko trzymajaca w napieciu fabuta dostarcza duzo przy-
jemnosci podczas czytania. Zachecamy wszystkich czytelnikéw, aby zain-
spirowani metoda przewodzenia z szacunkiem zrobili z niej uzytek i zaczeli
eksperymentowad, stosujac ja w swoim miejscu pracy.

Prof. Tomasz Koch
Dr Tomasz Sobczyk

Lean Enterprise Institute Polska
Wroctaw, jesiernt 2017
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PRZEDMOWA

Skuteczne zarzqdzanie stanowi trzecia cze$¢ niezwyklej serii autorstwa
Michaela i Freddy’ego Ballé. W pierwszej ksiazce z serii, zatytulowanej Ko-
palnia Ztota, autorzy zawarli ogromna iloé¢ praktycznej wiedzy na temat
zastosowania narzedzi Lean w procesie transformacji przedsiebiorstwa.
W drugiej za$ — Dyrektor firmy jako Lean Menadzer — przedstawili calo-
$ciowy system zarzadzania zgodnie z zasadami Lean, opowiadajac druga
historie transformacji.

W niniejszej, trzeciej ksiazce w serii, Michael i Freddy Ballé koncen-
truja sie na zagadnieniu przywédziwa Lean i pokazuja typowe zachowania
lidera transformacji Lean. Kluczowym pojeciem jest tu przywédztwo z sza-
cunkiem, ktére w praktyce oznacza rozwijanie umiejetnosci rozwigzywa-
nia probleméw — w kazdym pracowniku na kazdym poziomie organizagji.
Wszystko zaczyna sie od Jane Delaney, dyrektor generalnej firmy South-
cape Software, ktdra przechodzi osobista przemiane. W trakcie wspétpracy
z Andrew Wardem, wiceprezesem na Europe gléwnego klienta jej firmy,
w wyniku przejécia do gemba Southcape dostrzega rzeczywiste problemy.
Jest w stanie oceni¢ biezaca sytuacje oraz zaczaé uczy¢ wszystkich rozwia-
zania probleméw, dzieki czemu cala organizacja moze sie czego$ nauczy¢.
Andrew juz na poczatku ksiazki méwi Jane: ,,Problem thwi w tobie”, a ona
bierze to sobie do serca i rozpoczyna wewnetrzna przemiane. Wraz z nig
$ledzimy transformacje calej firmy Southcape Software.

Czytelnikéw, ktérzy po raz pierwszy stykaja sie z pracg Michaela Ballé
oraz jego ojca Freddy'ego, witam w $wiecie pelnym walki i wielkich trud-
nodci, ale, jak zawsze, ostatecznie ze szczesliwym zakoriczeniem. Nekana
klopotami firma nie tylko bowiem przetrwa, ale jeszcze rozkwitnie. Nato-
miast Czytelnikéw, ktérzy zaczeli te przygode od lektury ksiazek Kopalnia
Ztora lub Dyrektor firmy jako Lean Manadzer, pragne z radoscia poinformo-
wat, ze Bob Woods, Phil Jenkinson oraz Andrew Ward maja sie doskonale
i nadal ucza zasadniczych idei i koncepcji Lean. Rozwijaja lideréw, za-
chowujac tym samym ciaglo$¢ przekazywania wiedzy kolejnym pokole-
niom — od pierwszych nauczycieli Boba z Toyoty w Japonii poprzez Phila
i Andrew az po Jane Delaney. Odzwierciedla to kaskadowy proces nauczania
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i coachingu, w jaki zaangazowanych jest wielu cztonkéw naszej spotecznosci
Lean. Od ponad trzydziestu lat byliémy i jeste$my, poczatkowo uczniami,
a pézniej nauczycielami koncepcji i praktyk Lean, promujac je na calym
swiecie i w kazdym dziataniu, w ktérym tworzona jest wartos¢.

Wspaniala cecha ksiazek dwéch znakomitych autoréw jest to, ze moz-
na je czytaé w dowolnej kolejnosci, jako prequele lub sequele pozostalych
dziel, zawsze jednak uzyskujac z nich te sama wiedze i inspiracje. I, co istot-
ne, ich lektura jest lekka i dostarcza prawdziwej przyjemnosci!

Oczywiscie pézniej trzeba przekué te wiedze w trwale, standardowe
zachowania, zaczynajac od samego siebie — lidera, ktéry nastepnie rozwi-
nie pracownikéw dzieki przywédztwu z szacunkiem. A to osiagnaé mozna
wylacznie przez praktyke, co, jak wskazuja do§wiadczenia wielu praktykéw
Lean, zawsze wiaze sie z koniecznoscia stawienia czola trudnym wyzwa-
niom. Ksiazki Michaela i Freddy'ego Ballé sa doskonalym sposobem roz-
poczecia lub przyspieszenia procesu transformacji — zaréwno osobistej, jak
i organizacyjnej. Zycze Wam wiec powodzenia — w dobrym towarzystwie

Andrew i Jane — na Waszej drodze Lean.

Jim Womack,

Barter’s Island, Maine
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Rozdziat 1

PRZYWODZTWO
OD PODSTAW

Jane Delaney nie mogta juz tego znie$¢.

— Dos¢! — dyrektor Southcape Software powiedziala przedstawicie-
lom swojego kluczowego klienta, firmy Nexplas. — Dos¢. Czy nie rozu-
miecie, jak ciezko pracowali$émy dla was nad tym projektem? I ile juz osiag-
neliémy? Od rana wskazujecie nam problemy i krytykujecie nasza prace.
Nie okazujecie nam najmniejszego szacunku.

Jane, ktérej tak bardzo zalezalo na okazaniu wsparcia dla swojego ze-
spolu, zebrala sie w sobie i kontynuowata: — Jestem $wiadoma, ze jestescie
naszym klientem, ale nie moge pozwoli¢, by firma byla traktowana w ten
sposéb. Rozwiazemy ten problem. W Southcape zawsze spelniamy oczeki-
wania naszych klientéw. Po prostu potrzebujemy na to nieco wiecej czasu.

Andrew Ward, wiceprezes Nexplas, wbil w niag wzrok. Pracowali przy
tym projekcie od pét roku, a jeszcze nie udalo im sie osiagnaé pierwszego
kluczowego kamienia milowego. Jeéli co$ sie szybko nie zmieni — szybko
i diametralnie — zagrozony bedzie nie tylko projekt, lecz takze cata ich do-
tychczasowa wspélpraca. Konieczna byla powazna rozmowa.

— Jane — powiedzial stanowczym glosem. — Mamy powazny pro-
blem. I nie sadze, by udalo nam sie go rozwiaza¢ podczas tego spotkania.
Czy mogliby$my porozmawia¢ w cztery oczy, w twoim biurze?

Stali naprzeciwko siebie, rozdzieleni biurkiem Jane.
— Problem tkwi w tobie — stwierdzit Ward.



Skuteczne zarzqdzanie

— Co ty... — Delaney ugryzla sie w jezyk. Mimo wszystko byl jej
klientem. Owszem, nie szto im najlepiej, ale... no bez przesady. — Co
chcesz przez to powiedzie¢? — zaczela raz jeszcze.

— Ze problem tkwi w tobie — powtérzyt Ward. Jego spokéj draznit
ja jeszcze bardziej.

— Po tylu twoich naukach o rozwijaniu partnerskich relacji z dostaw-
cami zamierzasz teraz tak po prostu przerzuci¢ caly wing na nas? — spytala,
ale zaraz sie zmieszala. — Rzeczywiscie, moze mamy klopoty z komunika-
¢ja, ale wedlug mnie komunikacja zawsze dziala w dwie strony.

— Méwiac #y, nie mialem na mysli calej firmy — poprawit ja. — Cho-
dzi mi tylko o ciebie. O ciebie jako osobe. Jeste$ dyrektorem tej firmy.

Spojrzata na niego z niedowierzaniem. Naprawde pozwalal sobie za duzo.

Ward nie uciekl wzrokiem. Patrzyt na nig otwarcie i wyjasnial: — Je-
steSmy menadzerami i naszym zadaniem jest pomaganie ludziom w odno-
szeniu sukceséw. Maja do nich prawo, nie obowigzek. A to kladzie na nas
— menadzeréw, ich szeféw — pewne wyrazne powinnosci. Musimy poznaé
i zrozumieé szczegbly ich pracy, tak aby poméc im pokonywaé wszelkie
przeszkody utrudniajace wladciwg realizacje ich zadan: kwestie bezpieczen-
stwa, nadmiernego obciazenia, zlej organizacji, wadliwych materialéw,
kiepskich metod pracy i tak dalej. Na tym wlaénie polega nasza praca.

— A co kaze ci sadzié...

— Ja uwazam, ze to ty musisz zrozumie¢, czego pragnie klient. To zy
musisz zrozumieé, czym kazdego dnia zajmuje sie twdj zesp6t. Wszystko po
to, aby$ to ty mogla poméc im odnies¢ sukces, i w koricu — aby$my mogli
pracowac ze sobg w bardziej konstruktywny sposéb.

Zawiesit na chwile glos, czekajac, az przetrawi jego stowa. Byla wéciekla,
ze znéw robi jej wyklad. Powstrzymala sie jednak przed szybka odpowiedzia,
$wiadoma faktu, iz jako kobieta sukcesu nie moze pozwoli¢ sobie na reakgje,
ktéra moglaby zosta¢ oceniona jako zbyt ostra lub zbyt emocjonalna. Usia-
dfa w fotelu i mierzyta swojego rozméwce spokojnym wzrokiem.

— Wiem, ze przykro ci tego shucha¢. Przepraszam, ale naprawde musze
to powiedzie¢ — kontynuowal po chwili. — Przyjechalem tu, by sie dowie-
dzie¢, co sie dzieje. Po spotkaniu, ktérego oboje byliémy $wiadkami, byl-
bym gotéw zamkna¢ caly ten projekt. To wlaénie doradzal mi dyrektor do
spraw zaméwien. Bo zgodzisz sie chyba, ze przypominalo to bardziej walke
zapaénikéw niz produktywne spotkanie, a méwiac szczerze, nasze dazenie



Przywidztwo od podstaw

do wykonywania tylko takiej pracy, ktéra tworzy warto$¢, nie pozwala nam
tolerowal takiej formy marnotrawstwa.

— Ale...

— Jednakze — nie dat jej doj$¢ do glosu — poniewaz ten projekt jest
dla nas niezwykle istotny, a ja pragne uczyni¢ wszystko, by$my sie wzajem-
nie rozumieli, poprositem cie o chwile rozmowy w cztery oczy. Teraz wiec
stoje tu i probuje ci to wszystko wyjasnié. Pytanie brzmi: czy zechcesz mnie
wystucha&?

Nie podobala jej sie ta jego arogancja, ktéra niewatpliwie pozwalata
mu przetrwaé w twardym $wiecie biznesu motoryzacyjnego. Cho¢ po chwi-
li namystu doszla do wniosku, ze nieco przesadza i Ward nie jest wcale taki
apodyktyczny. Niezwykle bezposredni, nawet na granicy niegrzecznosci
— na pewno, protekcjonalny — by¢ moze, ale w tym momencie stat spokoj-
nie, ze wzrokiem wbitym w czubki swoich butéw, jak gdyby to o czul sie
zazenowany. Cholera, wygladal przy tym tak mlodo. Moglaby sie zalozy¢,
ze byt dopiero kolo czterdziestki. Wysoki, szczuply mezczyzna z czarnymi
wlosami rzednacymi na skroniach i workami pod jasnoniebieskimi oczami.
Byt wiceprezesem na teren Europy firmy Nexplas, duzego dostawcy czeéci
samochodowych. I zadat sobie trud, by osobiscie odwiedzi¢ ich firme. Juz
to bylo niezwykle — dotychczas Jane zazwyczaj miala do czynienia ze specja-
listami I'T. Menadzerowie rzadko kiedy angazowali sie osobiscie.

Southcape nie moglo pozwoli¢ sobie na strate kolejnego kontraktu.
Dasz rade — napomniala samg siebie. ,,Uratuj twarz i uratuj ten kontrakt™.

— Co tak naprawde chcesz powiedzie¢, méwiac, ze problem thwi we
mnie? — spytala, znacznie mniej konfrontacyjnym tonem. — Przeciez ja
zajmuje sie tym projektem od niedawna, od czasu, gdy Peter Rodriguez
zrezygnowal z pracy, zostawiajac nas na lodzie.

— Cét, to tez jest cze$¢ calego problemu i powéd, dla ktérego chcieliby-
$my nadal z wami wspSlpracowaé. Dobrze nam sie pracowalo z Peterem i by-
lismy bardzo zadowoleni. Dbat o nas. Poinformowal nas nawet z wyprzedze-
niem, ze szuka innej pracy, bo nie moze juz znie$¢ atmosfery w Southcape.

— Co? — zmierzyta go pelnym zaskoczenia wzrokiem. — Za moimi
plecami... i powiedzial wam, ze rezygnuje z mojego powodu? To napraw-
de...

— Nie. Nie méwit konkretnie o tobie — przerwal jej Ward.

— Wiec o co chodzi?



Skuteczne zarzqdzanie

— Wiedzielismy, co si¢ dzieje i nie podjelismy zadnych krokéw — jest
to wiec tez nasza wina. Z caly pewnoscia nie zrobiliémy wszystkiego, co
bylo w naszej mocy, by kontynuowa¢ zgodna wspétprace. I stad teraz ta
trudna rozmowa — ciagnat dalej. W jego spojrzeniu wyczytala, ze nie jest
mu fatwo. — Ale to ty jeste$ dyrektor generalna. To wlasnie prébuje ci
powiedzieé. Wiec wszystko sprowadza sie do ciebie.

— Co? Wybacz, ale musielismy mierzy¢ sie z czestymi zmianami
i rzadko jasno formulowanymi oczekiwaniami, nie méwiac juz o waszym
oporze przeciwko rzeczom, ktérych jestesmy pewni! A teraz méwisz mi,
ze to moja wina! — powiedziala podniesionym glosem, zastanawiajac sie
jednoczeénie, czy nie posunela sie za daleko, przywolujac swoje zastrzezenia
wobec wspélpracy z Nexplas.

— Tak — powiedzial spokojnie. — I znam to uczucie. Méj dyrektor
generalny dawno temu powiedzial mi doktadnie to samo, a ja naprawde zle
to wtedy przyjalem. Jak to mozliwe, ze to ja jestem problemem? Przeciez
nic wokét nie dziata wasciwie! Pozwél jednak, ze sprébuje ci to wyjasnié.
Pod wieloma wzgledami wszystko sprowadza sie do szacunku. Sama go od
nas oczekujesz. Szacunek ma dla nas w Nexplas wiele istotnych znaczen.
Nasza gféwna strategia polega na rozwoju firmy przez rozwéj naszych pra-
cownikéw. Mamy nawet na to pewne okreélenie: przywédztwo z szacun-
kiem. Wierzymy, ze cele osiaga sie dzieki rozwijaniu ludzi. Przywédziwo
z szacunkiem jest wiec praktyka — cala seria dzialani i podejs¢, ktére pozwa-
laja nam realizowa¢ to zalozenie naprawde, a nie tylko o nim méwié. Sza-
nujemy doéwiadczenie i kreatywno$¢ ludzi, a takze ich prawo do poczucia
bezpieczenstwa i odnoszenia sukceséw we wszystkim, co robia. [ méwimy
tu zaréwno o klientach, jak i o pracownikach oraz dostawcach.

Kontynuujac, odliczal kolejne punkty na palcach:

— Stale angazujemy wszystkich w proces wspélnego rozwigzywania
probleméw, starajac sie ze wszystkich sil zrozumie¢ wszystkie punkty wi-
dzenia.

— To stanowi gwarancje jakosci, produktywnosci oraz elastycznosci, po-
niewaz w ten sposéb staramy sie zlikwidowa¢ wszystkie niezadowalajace
i niedodajace wartosci dzialania. Bo w ostatecznym rozrachunku to prze-
ciez produkrywnos¢ przeklada sie wprost na zysk.

— Sukcesy traktujemy jako wspélne, nagradzajac zaangazowanie i inicja-
tywe, co uwiarygodnia nasza obietnice szacunku i przyczynia sie do dlugo-



Przywidztwo od podstaw

falowego rozwoju. Nie ma mowy o uzyskaniu satysfakcji klienta bez satys-
fakeji pracownika.

[ to tyle — zakoriczyl, patrzac sie z namystem na swoja otwarta dlon.
— To oczywiste, ze nie zawsze nam sie wszystko tak pieknie udaje, ale sta-
ramy sie sumiennie realizowa¢ te wszystkie punkty kazdego dnia. Nigdy nie
bedzie to fatwe i nigdy nie stanie si¢ samo. To prawdziwa haréwka, szcze-
gélnie dla dyrekrora generalnego, ktéry musi staé na czele tego wszystkiego.
Jednoczeénie jest to jednak niezwykle istotne, zasadnicze nawet, i jesli nie
zrozumiesz, co kryje sie pod pojeciem przywédztwa z szacunkiem, to wat-
pie, aby$my mogli ze soba dalej wspélpracowal. Pozwdl, ze teraz powtérze
to od konca. — Oparl sie o éciane. — Partnerstwo ma dla nas ogromne
znaczenie, ale nie za wszelka cene i nie na dowolnych warunkach. Na kazda
sytuacje patrzymy dwojako: na wyniki i na relacje. Staramy sie jasno sygna-
lizowaé, czego sie spodziewamy w obu tych kategoriach. Wyniki to jasne
— wymierne cele, finansowe czy operacyjne. To rozumie kazdy.

Kiwnela glowa. Usta wciaz jednak miala zaciéniete.

— Ale my uwazamy takze — kontynuowal — ze trwale rezultaty moz-
na osiagna¢ wylacznie przez stabilne relacje oparte na wzajemnym zaufa-
niu. Doszliémy do wniosku, ze wyniki sa rezultatem usprawniert wprowa-
dzanych krok po kroku, a te mozliwe s wylacznie w ramach silnych relagji.
Jedynie takie relacje pociagaja za sobg niezbedne zaangazowanie obu stron,
tylko wtedy wspélpraca daje efekty. Odpowiednie nastawienie jest kluczem,
a pierwszym krokiem — prawdziwy wysitek, by zrozumie¢ sie nawzajem.

— Absolutna racja — podsumowata. — Ale czy sam nie powinie-
ne$ praktykowaé tego, co mi tu teraz wykladasz? Jak mozesz méwi¢ z taka
atencja o szacunku, skoro twoja firma stynie z mistrzowskiego stosowania
Lean?

— Nie rozumiem. — Byt wyraznie zbity z tropu.

— Nie rozumiesz? — zdziwita sie. — Przeciez wszyscy wiemy, jaka
reputacje ma Lean: nieustepliwe dazenie do zwiekszania produktywnosci,
zarzadzanie przez presje, ludzie pracujacy tak dtugo, az padng z wycienicze-
nia. Wyciskanie dostawcéw do samego konca. Poszukiwanie najdrobniej-
szych oszczednosci we wszystkim. Za nic nie pozwolilabym firmie siegaé
po jakies sekciarskie programy, by usprawiedliwi¢ takie koszmarne metody
dziatania.

Teraz to Ward wygladat na poirytowanego.



