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PRZEDMOWA DO NOWEGO WYDANIA

Peter Drucker, autorytet w dziedzinie zarzadzania, powiedziat kiedys,
ze ,kultura organizacyjna zjada strategi¢ na $niadanie”. Moze by¢ zrédlem
wzrostu i budowy przewagi konkurencyjnej organizacji lub przyczyna jej po-
razki. Kultura organizacyjna nierozerwalnie wiaze si¢ z warto$ciami, $wiado-
mie nakreslonymi i realizowanymi przez osoby odpowiedzialne za firme.

Mam przyjemno$¢ pracowaé w organizacji, ktéra wyznaje t¢ zasadg.
W tym roku firma KRUK S.A. obchodzi swoje 25-lecie w branzy zarza-
dzania wierzytelnosciami. Od wielu lat w petni $wiadomie definiujemy
wartosci, ktérymi chcemy si¢ kierowad. Jedng z nich jest szacunek dla dru-
giego czlowieka. Mam tu na mysli wszystkich interesariuszy — wszystkich
pracownikéw firmy, partneréw biznesowych, a takze ludzi zmagajacych sie
z problemem zadtuzenia. To whasnie szacunek dla drugiego cztowieka spowo-
dowal, ze jako pierwsi w branzy zacz¢limy nazywa¢ ich naszymi klientami
i traktowa¢ jak klientéw. Oczywiscie tych wartosci jest wigcej i konsekwent-
ne ich stosowanie pozwolito firmie rozwinad si¢ od start-upu do najwickszej
na $wiecie spétki pod wzgledem kapitalizacji sposréd podmiotéw gietdo-
wych. Dzisiaj KRUK prowadzi dziatania operacyjne na szesciu rynkach eu-
ropejskich, realizujac swojq misj¢ stania na strazy normy spolecznej i praw-
nej nakazujacej regulowanie zaciggnictych zobowiazan. Zawsze okazujac
ludziom szacunek.

W ksiazce Gemba Walk Jim Womack podzielit si¢ swoim doswiadcze-
niem na temat réznego rozumienia szacunku dla ludzi w organizacjach,
kedre miat okazje odwiedzi¢. Odpowiadajac na pytanie o istote okazywania
szacunku pracownikom, w wielu firmach méwiono o réwnym traktowaniu,
stawianiu jasnych celéw i mierzeniu efektéw, jednoczesnie dajac wolng reke
w wykonywaniu pracy. Natomiast menadzerowie Toyoty jako szacunek de-
finiujg dialog miedzy menadzerem a pracownikiem, angazujacy obie strony
w rozwigzywanie probleméw. Jest tu miejsce na rzeczowa rozmowe o rozu-
mieniu przyczyn zrédlowych i wzajemne stawianie sobie wyzwan dotycza-
cych $rodkéw zaradczych. Dalej Womack stwierdzit, ze wlasnie ten dialog
i zaproszenie pracownika do wspélnego rozwigzania problemu jest najwyz-
szym wyrazem szacunku.
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Jeden z naszych menadzeréw, szef operacji w spéfce KRUK Italia
Catalin Cucu, wskazal kiedy$ klucz do sukcesu firmy KRUK. Okreslit go
jako podejs’cie ARA — Attention, Recognition, Apreciation (uwaga, uznanie,
docenienie). W ramach pracy i rozmowy o problemach menadzer z uwa-
g4 wstuchuje si¢ w perspektywe pracownika, ktéry opowiada o problemie.
Uznaje transparentne dzielenie si¢ problemem i docenia sposéb myslenia,
jaki doprowadzit do zrozumienia przyczyny zrodlowej i zaproponowania
srodkéw zaradczych.

Moja przygoda z Lean zaczela si¢ blisko dziesig¢ lat temu od $wietnej
wspdtpracy z Lean Enterprise Institute Polska przy wdrozeniu metodyki
Hoshin Kanri w firmie KRUK. Od tego czasu miatem okazj¢ przeczytal
wiele ksiazek poswigconych tej tematyce i uczy¢ si¢ od wielu menadzeréw
przy okazji wizyt benchmarkingowych. Ich cierpliwoé¢ w dzieleniu si¢ swo-
im doswiadczeniem i che¢ do rozmowy o problemach byly dla mnie niesa-
mowite. Zaczalem wigc postrzega¢ Lean jako koncept, w ktéry wpisana jest
zasada ,podaj dalej” i w keérym dla prawdziwych entuzjastéw tego podej-
$cia dzielenie si¢ doswiadczeniem jest czym$ immanentnym i naturalnym.
Dzisiaj rozumiem tez, ze jedng z przyczyn takiego stanu rzeczy jest fake,
ze ci, ktérzy osiagaja sukcesy w Lean w praktyce, pracuja z ludZmi, opierajac
si¢ na szacunku i checi rozwoju. I wlasnie takq histori¢ przedstawiaja nam
Michael i Freddy Ballé — histori¢ transformacji menadzera w prawdziwego
Lean lidera.

Zapraszam Czytelnika do lektury ksiazki, ktéra przekonuje, ze praw-
dziwy rozwdéj i poprawe produktywnos$ci mozemy uzyskaé, jesli obdarzymy
naszych pracownikéw szacunkiem, sprébujemy zrozumie¢ ich punkt widze-
nia w miejscu wykonywania pracy i zaangazujemy si¢ wspdlnie w otwarta
rozmowg o problemach. Dzigki tej ksigzce Czytelnik bedzie miat szansg zro-
zumied, jak wazne jest okazywanie szacunku podczas rozmowy z pracowni-
kami na gemba.

Mysle, ze czasami gemba kojarzy si¢ tylko z produkcja — z miejscem,
do ktérego mozna pojs¢ i zobaczy¢, jak pracuja ludzie na linii produkceyjne;j.
Autorzy udowadniajg, ze gemba istnieje rowniez w branzy ustugowej, i wy-
jasniaja, na czym moze ona polega¢ w §wiecie technologii. Niejednokrotnie
menadzerowie korzystaja z raportéw jako zasadniczego Zrédfa informacji
i na ich podstawie podejmujg decyzje, jednoczesnie nie doceniajac wielkie-
go potencjatu poprawy produktywnosci, ktdry kryje si¢ na gemba. Sadze,
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ze ksigzka moze sta¢ si¢ inspiracjg dla kazdego menadzera i by¢ moze wielu
zada sobie pytanie: ,Kiedy ostatni raz bylem na gemba?”.

Zapytany, dlaczego chetnie podjatem si¢ napisania przedmowy do no-
wego wydania tej madrej ksigzki, odpowiem, ze to taka cegietka w budowa-
niu podejscia ,podaj dalej”. I jesli swoimi stowami zachecg do przeczytania
tej ksigzki cho¢ jedng osobg, to byto warto spisa¢ tych kilka mysli.

Piotr Kowalewski
COO KRUK S.A.
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PRZEDMOWA DO WYDANIA POLSKIEGO

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

Po pierwsze, chcieliémy dostarczy¢ polskiemu czytelnikowi ostatnia
cze$¢ bestsellerowej trylogii wy$mienitego duetu autoréw: Michaela i Fred-
dy’ego Ballé. Poprzednie dwie powiesci wchodzace w sktad trylogii wydane
nakladem Wydawnictwa Lean Enterprise Institute Polska to Kopalnia Zto-
ta oraz Dyrektor firmy jako Lean Menadzer. Warto zaznaczy¢, ze wszystkie
trzy ksigzki mozna czyta¢ w dowolnej kolejnosci, niekoniecznie sugerujac sie
sekwencja, w jakiej autorzy je pisali i w jakiej byly oryginalnie wydawane
(1. Kopalnia Zlota, 2. Dyrektor firmy jako Lean Menadzer, 3. Przewodzi¢
z szacunkiem). Ksiazka ukazata si¢ dotychczas az w o§miu jezykach: angiel-
skim, niderlandzkim, niemieckim, wegierskim, wloskim, portugalskim,
chiiskim i od teraz polskim.

Po drugie, Przewodzic z szacunkiem, podobnie jak poprzednie dwie czgéci
trylogii, w bardzo przystgpny sposob objasnia i systematyzuje kluczowe kwe-
stie Lean Management, a w szczegélnosci te dotyczace takiego zarzadzania
firma, ktdre jest zorientowane na kierowanie i przewodzenie ludziom z sza-
cunkiem. Sam termin ,,przywddztwo z szacunkiem” pojawia si¢ w powiesci
dos¢ czesto, a jeden z gléwnych bohateréw Andy Ward (znany doskonale
czytelnikom ksiazki Dyrektor firmy jako Lean Menadzer) objasnia go naste-
pujaco: ,Nasza giéwna strategia polega na rozwoju ﬁrmy przez rozwdj na-
szych pracownikéw... Wierzymy, ze cele osiaga si¢ dzigki rozwijaniu ludzi”.

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

Po czwarte, powies¢ jest osadzona w realiach firmy z sektora ustugowe-
go. Akcja rozgrywa si¢ w przedsigbiorstwie Southcape Software tworzacym
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dedykowane oprogramowanie dla klientéw biznesowych. Pelne napigcia
sytuacje przytrafiaja si¢ zaréwno kierownictwu tej firmy, jak i jej pracowni-
kom. Przewodzié z szacunkiem jest wicc ksiazka adresowang do czytelnikéw
zmagajacych si¢ z zastosowaniem Lean Management w firmach, w ktérych
praca opiera si¢ na wiedzy. Dlatego jeste$my pewni, ze lektura ksigzki zain-
spiruje do dziatania przedstawicieli kadry zarzadzajacej z takich sektoréw,
jak I'T, BPO, Shared Services, sektor finansowy, bankowy, ubezpieczeniowy,
oraz z innych firm ustugowych. Co cickawe, réwniez czytelnicy z firm pro-
dukeyjnych znajda dla siebie szereg fascynujacych tresci. Osoba wprowa-
dzajaca Jane Delaney w $wiat Lean Management jest bowiem Andy Ward,
wiceprezes odpowiedzialny za europejskie zaktady duzego dostawcy czeéci
samochodowych, ktéry zmaga si¢ z wprowadzeniem Lean Management
w jednym z podleglych mu zaktadéw. Andy dzieli si¢ z Jane swym bogatym
doswiadczeniem menadzerskim i uczy ja praktyk Lean Management oraz
metody przywddztwa z szacunkiem.

Po piate, ksigzka jest napisana przez dwdch utalentowanych pisar-
sko praktykéw zarzadzania — ojca i syna. Dzigki wielu wizytom w Toyocie
Freddy Ballé jako jeden z pierwszych na §wiecie poznat Lean Manufacturing
i z sukcesem wdrazat go w wielu firmach, takich jak Renault, Valeo czy
Faurecia. Jego syn Michael, doktor psychologii, posiada niebywatg zdolnos¢
objasniania postaw oraz motywacji ludzkich i ma olbrzymie do$wiadczenie
w doradzaniu dyrektorom generalnym wielu firm z réznych branz.

Praca nad polskim wydaniem Przewodzic z szacunkiem data nam pew-
nos¢, ze ta powies¢ to doskonata lektura dla wszystkich prezeséw, dyrek-
toréw i cztonkéw zarzadéw firm, a takze wszystkich menadzeréw, keérzy
kieruja ludZmi zaréwno w matych i $rednich, jak i w duzych organizacjach.
Fascynujaca, nierzadko trzymajaca w napieciu fabuta dostarcza duzo przy-
jemnosci podczas czytania. Zachecamy wszystkich czytelnikéw, aby zain-
spirowani metodg 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

xii



PRZEDMOWA

Przewodzic¢ z szacunkiem stanowi trzecia cze$¢ niezwyklej serii autor-
stwa Michaela i Freddy’ego Ballé. W pierwszej ksigzce z serii, zatytulowanej
Kopalnia Ziota, autorzy zawarli ogromng ilos¢ praktycznej wiedzy na te-
mat zastosowania narz¢dzi Lean w procesie transformacji przedsi¢biorstwa.
W drugiej za$ — Dyrektor firmy jako Lean Menadzer — przedstawili cato-
$ciowy system zarzadzania zgodnie z zasadami Lean, opowiadajac druga
histori¢ transformacj.

W niniejszej, trzeciej ksiazce w serii, Michael i Freddy Ballé koncen-
truja si¢ na zagadnieniu przywdédztwa Lean i pokazujg typowe zachowania
lidera transformacji Lean. Kluczowym pojeciem jest tu przywddztwo z sza-
cunkiem, ktore w praktyce oznacza rozwijanie umiejetnosci rozwigzywa-
nia probleméw — w kazdym pracowniku na kazdym poziomie organizacji.
Wszystko zaczyna si¢ od Jane Delaney, dyrektor generalnej firmy South-
cape Software, ktéra przechodzi osobistg przemiang. 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, dzigki czemu cata organizacja moze si¢ czego$ nauczy¢.
Andrew juz na poczatku ksigzki méwi Jane: ,,Problem tkwi w tobie”, a ona
bierze to sobie do serca i rozpoczyna wewngtrzng przemiang. Wraz z nig
Sledzimy transformacje calej firmy Southcape Software.

Czytelnikéw, ktdrzy po raz pierwszy stykaja si¢ z pracqg Michaela Ballé
oraz jego ojca Freddy’ego, witam w $wiecie petnym walki i wielkich trud-
nosci, ale, jak zawsze, ostatecznie ze szczgsliwym zakonczeniem. Nekana
kfopotami firma nie tylko bowiem przetrwa, ale jeszcze rozkwitnie. Nato-
miast Czytelnikéw, kedrzy zaczeli t¢ przygode od lektury ksiazek Kopalnia
Ztota lub Dyrektor firmy jako Lean Manadzer, pragng z radoscia poinformo-
wat, ze Bob Woods, Phil Jenkinson oraz Andrew Ward maja si¢ doskonale
i nadal ucza zasadniczych idei i koncepcji Lean. Rozwijaja lideréw, za-
chowujac tym samym ciaglos¢ przekazywania wiedzy kolejnym pokole-
niom — od pierwszych nauczycieli Boba z Toyoty w Japonii poprzez Phila
i Andrew az po Jane Delaney. Odzwierciedla to kaskadowy proces nauczania
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i coachingu, w jaki zaangazowanych jest wielu cztonkéw naszej spotecznosci
Lean. Od ponad trzydziestu lat bylismy i jeste$my, poczatkowo uczniami,
a pézniej nauczycielami koncepcji i praktyk Lean, promujac je na catym
swiecie i w kazdym dzialaniu, w ktérym tworzona jest wartos¢.

Wspaniata cechg ksigzek dwdch znakomitych autoréw jest to, ze moz-
na je czyta¢ w dowolnej kolejnosci, jako prequele lub sequele pozostatych
dziet, zawsze jednak uzyskujac z nich t¢ samg wiedzg i inspiracje. I, co istot-
ne, ich lektura jest lekka i dostarcza prawdziwej przyjemnosci!

Oczywiscie pdzniej trzeba przekud t¢ wiedzg w trwale, standardowe
zachowania, zaczynajac od samego siebie — lidera, ktéry nastgpnie rozwi-
nie pracownikéw dzigki przywddztwu z szacunkiem. A to osiagnaé mozna
wylacznie przez praktyke, co, jak wskazuja doswiadczenia wielu prakeykéw
Lean, zawsze wigze si¢ z konieczno$cia stawienia czota trudnym wyzwa-
niom. Ksigzki Michaela i Freddy'ego Ballé sa doskonatym 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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Rozdzial 1

PRZYWODZTWO
OD PODSTAW

Jane Delaney nie mogla juz tego znies¢.

— Do$¢! — dyrektor Southcape Software powiedziala przedstawicie-
lom swojego kluczowego klienta, firmy Nexplas. — Do$¢. Czy nie rozu-
miecie, jak cigzko pracowaliémy dla was nad tym projektem? I ile juz osiag-
nelismy? 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-
spotu, zebrata si¢ w sobie i kontynuowata: — Jestem $wiadoma, ze jestescie
naszym klientem, ale nie moge pozwoli¢, by firma byla traktowana w ten
sposob. Rozwigzemy ten problem. W Southcape zawsze spetniamy oczeki-
wania naszych klientéw. Po prostu potrzebujemy na to nieco wiecej czasu.

Andrew Ward, wiceprezes Nexplas, wbit w nig wzrok. Pracowali przy
tym projekcie od pét roku, a jeszcze nie udalo im si¢ osiagnaé pierwszego
kluczowego kamienia milowego. Jesli co$ si¢ szybko nie zmieni — szybko
i diametralnie — zagrozony bedzie nie tylko projekt, lecz takze cala ich do-
tychczasowa wspétpraca. Konieczna byta powazna rozmowa.

— Jane — powiedzial stanowczym glosem. — Mamy powazny pro-
blem. I nie sadz¢, by udato nam si¢ go rozwiaza¢ podczas tego spotkania.
Czy moglibySmy porozmawia¢ w cztery oczy, w twoim biurze?

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



Przewodzic z szacunkiem

— Co ty... — Delaney ugryzta si¢ w jezyk. Mimo wszystko byt jej
klientem. Owszem, nie szlo im najlepiej, ale... no bez przesady. — Co
chcesz przez to powiedzie¢? — zaczeta raz jeszcze.

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

— Po tylu twoich naukach o rozwijaniu partnerskich relacji z dostaw-
cami zamierzasz teraz tak po prostu przerzuci¢ catg wing na nas? — spytata,
ale zaraz si¢ zmieszala. — Rzeczywiscie, moze mamy klopoty z komunika-
cja, ale wedtug mnie komunikacja zawsze dziata w dwie strony.

— Méwiac 7y, nie miatem na myfdli catej firmy — poprawit ja. — Cho-
dzi mi tylko o ciebie. O ciebie jako osobe. Jestes dyrektorem tej firmy.

Spojrzata na niego z niedowierzaniem. Naprawdg pozwalat sobie za duzo.

Ward nie uciekt wzrokiem. Patrzyt na nig otwarcie i wyjasniat: — Je-
ste$Smy menadzerami i naszym zadaniem jest pomaganie ludziom w odno-
szeniu sukceséw. Maja do nich prawo, nie obowigzek. A to ktadzie na nas
— menadzeréw, ich szeféw — pewne wyrazne powinnosci. Musimy poznaé
i zrozumie¢ szczegbly ich pracy, tak aby poméc im pokonywaé wszelkie
przeszkody utrudniajace wlasciwg realizacjg ich zadan: kwestie bezpieczen-
stwa, nadmiernego obciazenia, zlej organizacji, wadliwych materiatéw,
kiepskich metod pracy i tak dalej. Na tym wlasnie polega nasza praca.

— A co kaze ci sadzi¢...

— Ja uwazam, ze to #y musisz zrozumie¢, czego pragnie klient. To ty
musisz zrozumieé, czym kazdego dnia zajmuje si¢ twdj zespot. Wszystko po
to, abys to ty mogla poméc im odnies¢ sukees, i w koricu — aby$my mogli
pracowa¢ ze soba w bardziej konstruktywny sposéb.

Zawiesil na chwile glos, czekajac, az przetrawi jego stowa. Byta wiciekta,
ze zn6w robi jej wyktad. Powstrzymata si¢ jednak przed szybka odpowiedzia,
$wiadoma faktu, iz jako kobieta sukcesu nie moze pozwoli¢ sobie na reakcje,
ktéra mogtaby zostaé oceniona jako zbyt ostra lub zbyt emocjonalna. Usia-
dta w fotelu i mierzyla swojego rozméweg spokojnym wzrokiem.

— Wiem, ze przykro ci tego stuchaé. Przepraszam, ale naprawd¢ musze
to powiedzie¢ — kontynuowat po chwili. — Przyjechatem tu, by si¢ dowie-
dzie¢, co si¢ dzieje. Po spotkaniu, ktérego oboje bylismy swiadkami, byl-
bym gotéw zamkna¢ caly ten projekt. To whasnie doradzat mi dyrektor do
spraw zaméwien.. Bo zgodzisz si¢ chyba, ze przypominato to bardziej walke
zapasnikéw niz produktywne spotkanie, a mowiac szczerze, nasze dazenie



Przywédztwo od podstaw

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

— Ale...

— Jednakie — nie dat jej doj$¢ do glosu — poniewaz ten projekt jest
dla nas niezwykle istotny, a ja pragng uczyni¢ wszystko, by$my si¢ wzajem-
nie rozumieli, poprositem ci¢ o chwile rozmowy w cztery oczy. Teraz wicc
stoje tu i probuje ci to wszystko wyjasni¢. Pytanie brzmi: czy zechcesz mnie
wystuchaé?

Nie podobata jej si¢ ta jego arogancja, ktéra niewatpliwie pozwalala
mu przetrwaé w twardym $wiecie biznesu motoryzacyjnego. Cho¢ po chwi-
li namystu doszta do wniosku, ze nieco przesadza i Ward nie jest weale 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 on czut si¢
zazenowany. Cholera, wygladal przy tym tak mlodo. Moglaby si¢ zalozy¢,
ze byt dopiero koo czterdziestki. Wysoki, szczuply mezczyzna z czarnymi
wlosami rzednacymi na skroniach i workami pod jasnoniebieskimi oczami.
Byt wiceprezesem na teren Europy firmy Nexplas, duzego dostawcy czgsci
samochodowych. I zadat sobie trud, by osobiscie odwiedzi¢ ich firmg. Juz
to bylo niezwykle — dotychczas Jane zazwyczaj miala do czynienia ze specja-
listami I'T. Menadzerowie rzadko kiedy angazowali si¢ osobiscie.

Southcape nie moglo pozwoli¢ sobie na stratg kolejnego kontraktu.
Dasz rad¢ — napomniafa sama siebie. ,,Uratuj twarz i uratuj ten kontrake”.

— Co tak naprawdg chcesz powiedzie¢, méwiac, ze problem tkwi we
mnie? — spytata, znacznie mniej konfrontacyjnym tonem. — Przeciez ja
zajmuj¢ si¢ tym projektem od niedawna, od czasu, gdy Peter Rodriguez
zrezygnowat z pracy, zostawiajac nas na lodzie.

— Céz, to tez jest czgs¢ catego problemu i powdd, dla ktérego chcieliby-
$my nadal z wami wspétpracowaé. Dobrze nam si¢ pracowato z Peterem i by-
lismy bardzo zadowoleni. Dbat o nas. Poinformowat nas nawet z wyprzedze-
niem, ze szuka innej pracy, bo nie moze juz znies¢ atmosfery w Southcape.

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

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

— Wiec o co chodzi?
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— Wiedzielismy, co si¢ dzieje i nie podjelismy zadnych krokéw — jest
to wigc tez nasza wina. Z caly pewnoscig nie zrobiliSmy wszystkiego, co
byto w naszej mocy, by kontynuowa¢ zgodna wspétprace. I stad teraz ta
trudna rozmowa — ciagnat dalej. W jego spojrzeniu wyczytata, ze nie jest
mu tatwo. — Ale to ty jeste$ dyrektor generalna. To whasnie prébuje ci
powiedzie¢. Wicc wszystko sprowadza si¢ do ciebie.

— Co? Wybacz, ale musieli§my mierzy¢ si¢ z czgstymi zmianami
i rzadko jasno formutowanymi oczekiwaniami, nie méwiac juz o waszym
oporze przeciwko rzeczom, ktdrych jestesmy pewni! A teraz méwisz mi,
ze to moja wina! — powiedziata podniesionym glosem, zastanawiajac si¢
jednoczesnie, czy nie posuneta si¢ za daleko, przywolujac swoje zastrzezenia
wobec wspétpracy z Nexplas.

— Tak — powiedziat spokojnie. — I znam to uczucie. Méj dyrektor
generalny dawno temu powiedzial mi doktadnie to samo, a ja naprawde Zle
to wtedy przyjatem. Jak to mozliwe, ze to ja jestem problemem? Przeciez
nic wokét nie dziata whasciwie! Pozwdl jednak, ze sprébuje ci to wyjasnic.
Pod wieloma wzgledami wszystko sprowadza si¢ do szacunku. Sama go od
nas oczekujesz. Szacunek ma dla nas w Nexplas wiele istotnych znaczen.
Nasza gtéwna strategia polega na rozwoju firmy przez rozwdj naszych pra-
cownikéw. Mamy nawet na to pewne okreslenie: przywddztwo z szacun-
kiem. Wierzymy, ze cele osiaga si¢ dzigki rozwijaniu ludzi. Przywédztwo
z szacunkiem jest wiec praktyka — cal serig dziatan i podejs¢, ktore pozwa-
laja nam realizowa¢ to zalozenie naprawdg, a nie tylko o nim méwié. Sza-
nujemy do$wiadczenie i kreatywnos$¢ ludzi, a takze ich prawo do poczucia
bezpieczenistwa i odnoszenia sukceséw we wszystkim, co robig. I méwimy
tu zaréwno o klientach, jak i o pracownikach oraz dostawcach.

Kontynuujac, odliczat kolejne punkty na palcach:

— Stale angazujemy wszystkich w proces wspélnego rozwiazywania
probleméw, starajac si¢ ze wszystkich sit zrozumie¢ wszystkie punkty wi-
dzenia.

— To stanowi gwarancje jakosci, produktywnosci oraz elastycznosci, po-
niewaz w ten sposob staramy si¢ zlikwidowa¢ wszystkie niezadowalajace
i niedodajace wartoéci dziatania. Bo w ostatecznym rozrachunku to prze-
ciez produktywnosé przeklada si¢ wprost na zysk.

— Sukecesy traktujemy jako wspdlne, nagradzajac zaangazowanie i inicja-
tywe, co uwiarygodnia nasza obietnicg szacunku i przyczynia si¢ do dtugo-
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falowego rozwoju. Nie ma mowy o uzyskaniu satysfakeji klienta bez satys-
fakeji pracownika.

I to tyle — zakonczyt, patrzac si¢ z namystem na swoja otwarta dlor.
— To oczywiste, ze nie zawsze nam si¢ wszystko tak picknie udaje, ale sta-
ramy si¢ sumiennie realizowaé te wszystkie punkty kazdego dnia. Nigdy nie
bedzie to fatwe i nigdy nie stanie si¢ samo. To prawdziwa haréwka, szcze-
gélnie dla dyrektora generalnego, keéry musi staé na czele tego wszystkiego.
Jednocze$nie jest to jednak niezwykle istotne, zasadnicze nawet, i jesli nie
zrozumiesz, co kryje si¢ pod pojeciem prazywddztwa z szacunkiem, to wat-
pi¢, aby$my mogli ze sobg dalej wspétpracowaé. Pozwdl, ze teraz powtérze
to od konca. — Opatrt si¢ o sciang. — Partnerstwo ma dla nas ogromne
znaczenie, ale nie za wszelka ceng i nie na dowolnych warunkach. Na kazda
sytuacj¢ patrzymy dwojako: na wyniki i na relacje. Staramy si¢ jasno sygna-
lizowa¢, czego si¢ spodziewamy w obu tych kategoriach. Wyniki to jasne
— wymierne cele, finansowe czy operacyjne. To rozumie kazdy.

Kiwneta glows. Usta wciaz jednak miata zacisnigte.

— Ale my uwazamy takze — kontynuowat — ze trwale rezultaty moz-
na osiagna¢ wylacznie przez stabilne relacje oparte na wzajemnym zaufa-
niu. Doszlismy do wniosku, ze wyniki sg rezultatem usprawniefi wprowa-
dzanych krok po kroku, a te mozliwe s3 wytacznie w ramach silnych relacji.
Jedynie takie relacje pociagaja za sobg niezbedne zaangazowanie obu stron,
tylko wtedy wspétpraca daje efekty. Odpowiednie nastawienie jest kluczem,
a pierwszym krokiem — prawdziwy wysitek, by zrozumie¢ si¢ nawzajem.

— Absolutna racja — podsumowata. — Ale czy sam nie powinie-
ne$ praktykowa¢ 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 si¢. — Przeciez wszyscy wiemy, jaka
reputacje ma Lean: nieustgpliwe dazenie do zwigkszania produktywnosci,
zarzadzanie przez presje, ludzie pracujacy tak dlugo, az padna z wyciericze-
nia. Wyciskanie dostawcéw do samego konca. Poszukiwanie najdrobniej-
szych oszczednosci we wszystkim. Za nic nie pozwolitabym firmie sigga¢
po jakies sekciarskie programy, by usprawiedliwi¢ takie koszmarne metody
dzialania.

Teraz to Ward wygladat na poirytowanego.
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— Tak. Lean to filar naszej strategii — odpowiedziat wyraznie zdener-
wowany — i to dzigki Lean ro$niemy dwa razy szybciej i osiagamy dwa razy
wyzsze zyski niz nasi konkurenci. Ale nie ma to absolutnie nic wspélnego
z plotkami, ktére mi tu przed chwilg przytoczytas. Dla nas Lean oznacza
ciagte dazenie do poprawy bezpieczeristwa i jakosci, do zwigkszenia elastycz-
nosci i produktywnosci poprzez angazowanie wszystkich naszych pracow-
nikéw w proces rozwiazywania probleméw. Codziennie. To ich inicjatywy
i kreatywno$¢ pozwalaja rozwijac si¢ firmie i doskonali¢ nasza pracg.

W Lean nie chodzi o wywieranie nacisku na ludzi. To oczywiste. Na-
cisk, presja — to nawet nie sa whasciwe stowa. Jesli si¢ nad tym glebiej zasta-
nowi¢, to w jakis sposéb wywieramy presj¢ na naszych ludzi — ale w sposéb,
ktéry nam wydaje si¢ produktywny. Mozna byloby to okredli¢ terminem
zdrowego napigcia. Przeciazenie jest pierwsza rzecza, z ktdrg walczymy,
a bezpieczenistwo naszych pracownikéw — zaréwno fizyczne, jak i psychiczne
— jest dla nas na pierwszym miejscu. I to naprawd jest najwazniejsze.

[ nie ma przy tym najmniejszego znaczenia — dalej méwit z powaga
— ze jacys$ idioci upieraja si¢ przy opatrywaniu etykietka Lean swoich
taylorowskich programéw cigcia kosztéw. 7o nie jest Lean. W prawdziwym
Lean nie chodzi o to, by ludzie pracowali ci¢zej. Dzien w dzied dazymy
tylko do tego, by pracowali madrzej, inteligentniej. A to nie jest to samo.
Dla nas w Lean chodzi o stawianie wyzwar — samym sobie i sobie nawza-
jem — aby znajdowa¢ whasciwe problemy i kazdego dnia angazowa¢ ludzi
w ich rozwigzywanie. Nie wiem, co jeszcze styszatas o Lean, ale to chyba
doskonata okazja, by dowiedzie¢ si¢, czym jest naprawdg. Lean to kaizen
i szacunek!

— Szacunek! — powtérzyta kpiacym tonem.

— Absolutnie tak. Szacunek — potwierdzit zarliwie, mocno podkre-
Slajac to stowo. — Szacunek wobec kazdej osoby i jej prawa do petnego
rozwijania swoich zdolnosci, szacunek do pragnienia kazdego cztowieka
osiagania sukceséw, szacunek okazywany staraniem o petne zrozumienie
siebie nawzajem i wspélne rozwiazywanie probleméw.

— No dobrze — powiedziata szorstko. — Wigc moze zaczniesz od
powiedzenia, czego wy od nas chcecie.

— W porzadku. Oto umowa — kiwnat glowa zdecydowanie. — Be-
dziemy kontynuowac ten projek, jesli otrzymam twoje osobiste zobowiaza-
nie, ze zbudujemy partnerska wspétprace migdzy moim oddziatem w naszej
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korporacji a twojg firma. Na moich warunkach. Jedli si¢ to uda, mozesz
liczy¢ na wiele zlecen, gdyz musz¢ pilnie wdrozy¢ ten pilotazowy program
we wszystkich zakladach catego oddziatu.

— Co rozumiesz przez ,na moich warunkach”

— Skfonny jestem ci¢ nauczy¢, jak mozecie tu pracowaé w inny spo-
sob. Oczywiscie o ile tylko bedziesz chciata si¢ uczy¢. Nauczg cig wszystkie-
g0, Czego mnie nauczono.

— Chcesz mnie uczy¢? — spytata zdumiona.

— Tak. Ale musisz si¢ zobowiaza¢, ze bedziesz si¢ uczy¢ pracy dla nas.
Ty. Osobiscie.

Przez chwile mierzyli si¢ wzrokiem w petnej napigcia ciszy.

— Jestem $wiadomy tego, ze nie tak wyobrazalas sobie przebieg tej roz-
mowy — milczenie przerwat w koficu Ward. — Jesli jednak poczujesz si¢
dzigki temu lepiej, to pozwdl, ze cos ci powiem. Dawno temu, gdy bylem
dyrektorem zaktadu, zajefo mi duzo, naprawde duzo czasu, zanim w koricu
przyjatem do wiadomosci, ze muszg si¢ jeszcze sporo nauczyd¢, zanim bede
w stanie realnie rozwigzywaé problemy tego zakladu. Prosz¢ cig jedynie
o to, aby$ przemyslata mojg oferte. Jezeli w ciggu tygodnia nie dasz mi zna¢,
po prostu tak to zostawimy. To chyba uczciwe?

Nie ufajac swojemu glosowi, odpowiedziata mu jedynie kiwnigciem
glowy. Prébowata uspokoi¢ si¢ po drodze do holu, gdzie ludzie z Nexplas
i jej zespot wciaz wymieniali wrogie spojrzenia. Wida¢ byto, ze kazdy chee
jak najszybciej p6js¢ wlasng droga. Co tu méwié o partnerstwie!

Dopiero w takséwce Ward odetchnat gleboko. Rozmowa z Jane napet-
nita go watpliwosciami. Z jednej strony to, ze w ogéle doszto do tej sprzecz-
ki, bylo dla niego sporym rozczarowaniem i kolejnym przypomnieniem, iz
robiac co$ whasciwego, czgsto ma si¢ wrazenie popelniania btedu. Miat wy-
rzuty sumienia, ze przycisnat Jane Delaney do muru. Wydawata si¢ napraw-
de¢ poirytowana. Z drugiej jednak strony byl zadowolony z tej konfronta-
¢ji, cho¢ moze nie wyszta jako$ specjalnie szarmancko. Ward miat problem
z ustaleniem wlasciwego poziomu bezposrednioéci, a w trudnych sytuacjach
— jak w tym przypadku — czgsto wydawal si¢ nadmiernie apodyktyczny.
W rzeczywistosci byta to tylko postawa obronna. Poniewaz jednak jego dy-
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rektor generalny, Phil Jenkinson, polecit mu rozwiazaé problem z Southcape
Software, Ward byt zadowolony, ze przynajmniej sprobowat.

Dzicki wieloletniej wspotpracy z Philem model zarzadzania oparty na
przywédztwie z szacunkiem stal si¢ dla niego naturalny, przynajmniej je-
$li chodzi o zarzadzanie wlasnymi ludzmi. W koricu usystematyzowat caty
model, sprowadzajac go do siedmiu krokdéw:

1.

1d% i zobacz stanowi podstawe Lean. Za ta praktyka stoi przekona-
nie, ze cata praca odbywa si¢ w $cisle okreslonym kontekscie i ze
to ludzie (a nie procesy, systemy czy organizacja) tworzg rezultaty.
W praktyce idz i zobacz chodzi o przywédztwo z pierwszej linii
frontu, poprzez obejrzenie sytuacji na wlasne oczy i osobiste spo-
tykanie si¢ z poszczegdlnymi ludzmi, aby méc si¢ od nich uczy¢,
rzucaé im wyzwania i udziela¢ wsparcia.

. W wyzwaniach chodzi o pokazanie im whasciwego kierunku i zdefi-

niowanie sukcesu w kategoriach postgpu lub celéw usprawnien. Za-
miast méwi¢ ludziom, co maja robi¢, nalezy doprowadzi¢ do tego,
by wszyscy zgodzili si¢ co do jasnego opisu problemu, co do kryte-
riéw akceptowalnego rozwigzania oraz co do oczekiwanego tempa
postepow.

. Stuchanie sprowadza si¢ do zrozumienia przeszkdd, jakie ludzie

widza przed soba. Chodzi o to, by zobaczy¢ te przeszkody oczami
pracownikéw i odczuwa¢ ich zwatpienie w obliczu tego, co moze
wydawa¢ im si¢ powazng trudnoscia . Zrozumienie nie oznacza jed-
nak zgadzania si¢, ale empatie, ktdra jest zasadnicza podstawa kazdej
konstruktywnej relacji.

. Nauczanie rozwigzywania probleméw to rozwijanie autonomii pra-

cownikéw w analizowaniu i rozwigzywaniu ich wlasnych proble-
méw. Czgsto oznacza to konieczno§¢ sktaniania ich do prawidtowej
wizualizacji problemu i poszukiwania jego przyczyn przed przej-
$ciem do pierwszego oczywistego rozwiazania. To wymaga codzien-
nego, mozolnego coachingu. Najwazniejsze jednak jest to, ze daje-
my ludziom przestrzen do samodzielnego myslenia.

Wipieranie, zaréwno poprzez wlaczanie, jak i angazowanie ludzi
w prace na ich whasnych stanowiskach. Wiaczanie ludzi do pracy
oznacza zachgcanie ich do czucia si¢ odpowiedzialnymi za proble-
my, na ktdre si¢ natykaja, oraz wspieranie ich w wyprébowywaniu
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i testowaniu nowych pomystéw, nawet jesli mogloby to doprowa-
dzi¢ do niepowodzenia (przy czym coaching w zakresie rozwia-
zywania probleméw powinien ograniczy¢ liczbg naprawdg zlych
pomystéw). W angazowaniu chodzi za$ o dostrzeganie wysitkéw
na rzecz wprowadzania usprawnien i zapewnienie, ze ludzie beda
mieli poczucie sprawstwa, tak aby widzieli swoj wkiad w rozwdj
calej firmy.

6. Praca zespolowa pozwala rozwija¢ indywidualne umiejetnosci ludzi
we wspdlpracy z innymi. Andy zrozumial, ze musi sktoni¢ pracow-
nikéw do wychodzenia poza zadania wynikajace z ich stanowisk i ze
moze rozwijaé prace zespotowa wylacznie poprzez wspolny wysitek
ludzi o réznych punktach widzenia i perspektywach.

7. Uczenie sig jest cz¢écia modelu, na kedrej Ward koncentrowat si¢
osobiscie. Gdy jego pracownicy rozwiazywali problemy oraz zgta-
szali zaskakujace inicjatywy i kreatywne rozwigzania, jego poglady
na temat tego, co jest mozliwe, a co nie, musialy ulegac’ zmianie.
Wchodzac w szczegbly dokonan swoich ludzi, dostrzegal, jak jedne
drogi rozwoju si¢ zamykaly, inne za$ otwieraly. Pefen ekscytacji od-
krywal, ze im wigcej analizuje inicjatywy swoich podwtadnych, tym
wigcej sam rozumie.

Siedem praktyk przywddztwa z szacunkiem

Wyzwania\Nauczanie\Praca zespolowa\
Rezultaty Trwate
Stuchanie /Wspieranie / Uczenie sie i relacje wyniki

Idz i zobacz na wtasne oczy

Traktowat te kroki jako siedem praktyk preywidztwa z szacunkiem i z pre-
medytacja realizowat je codziennie, dopdki nie weszly mu w nawyk. Anali-
zujac to wszystko z perspektywy czasu, doszedt do wniosku, iz jest to zaska-
kujaco skuteczna metoda. Najtrudniejsza byta w niej koniecznos¢ ciaglego
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poszukiwania odpowiedniej réwnowagi miedzy naciskiem na rezultaty
a uwaznym stuchaniem w celu rozwijania relacji. Te dwa aspekty byly nie-
rozerwalne.

Kiedy byt dyrektorem zakladu, cz¢sto miat wrazenie, ze wpadt w po-
dwéjne sidta. Najpierw przesadzit z empatia — do tego stopnia, iz z powo-
du kiepskich wynikéw wszedt w konflikt ze swoim przetozonym. Niemal
nie stracit wtedy pracy. Nastepnie, prébujac naprawi¢ wezesniejsze bledy,
przesadzit w druga strong i stal si¢ prawdziwym tyranem czepiajacym si¢
najmniejszej nawet drobnostki. Przyniosto to natychmiastowe wyniki, ale
rozwscieczyto pracownikéw do tego stopnia, ze zorganizowali strajk, kto-
rego o mato znéw nie przeplacit posada. Byt wdzieczny Jenkinsonowi za
okazang mu wéwczas cierpliwos¢. To on nauczyt go réwnowagi miedzy sil-
nym przywodztwem (wiedz, w jakim kierunku cheesz si¢ udaé) a empatig
(stuchaj swoich ludzi i zrozum, jak oni widza swoje problemy), migdzy rygo-
rystycznym nauczaniem rozwigzywania probleméw (przeprowadz tg analizg
ponownie) a zrozumieniem ludzkiej potrzeby aprobaty.

Zachecanie ludzi, by otwierali swoje umysty na nowy sposéb myslenia,
zawsze byto przypadkiem typu: ,jakkolwiek nie postapisz, bedzie zle”. Wie-
dzial, Ze musi by¢ bezposredni, aby zdoby¢ uwagg ludzi. Przezyt jednak juz
wystarczajaco wiele — i tak wiele odni6st ,bitewnych ran” — zeby uswiada-
miac sobie, iz jesli ich ego zostanie zranione, to nigdy nie uda mu si¢ wyj$¢
poza pierwszy krok. Wielokrotnie przekonywat sie, ze szacunek — oraz sam
Lean — nie byl czyms, co mozna wyjasni¢ stowami; ludzie musieli zobaczy¢
to w praktyce. System ten mozna zrozumie¢ tylko poprzez jego osobiste
doswiadczenie. Nawet najlepsze ksiazki, wyposazenie i warsztaty sg niczym
w poréwnaniu z nauka przez praktyke.

Rozpamictujac swoja rozmowa z Jane Delaney, zastanawiat si¢, czy nie
mégt powiedzie¢ czego$ wigcej w obronie Lean. Przeciez na whasnej skérze
przekonat si¢, ze Lean po prostu dziata. Tyle i az tyle. Nexplas radzito sobie
doskonale. W ciagu picciu lat odkad Jenkinson objat stery firmy, jej warto§¢
wzrosta czterokrotnie. W tym czasie przejeli inne przedsigbiorstwo i kupili kil-
ka kolejnych zaktadw, jak chocby ten w Swindon, ktéry Ward teraz prébowat
postawi¢ na nogi. Nexplas zwickszat udziaty na kurczacym si¢ rynku, osiagajac
przy tym rentownos¢ dwukrotnie wyzsza od kazdego z konkurentéw.

Sam Ward takze $wietnie sobie radzit w calym tym procesie transforma-
cji, awansujac szybko ze stanowiska dyrektora zaktadu na stanowisko wice-
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prezesa firmy na obszar Europy. Gdyby si¢ nad tym zastanowi¢, to prakty-
kom Lean zawdzigczat swoj aktualny status materialny — wyzszy, niz mégtby
si¢ tego kiedykolwiek spodziewaé. Nie to jednak byto najistotniejsze.

Praca dla Jenkinsona po prostu miata sens, a czasem nawet dawata rados.
Takiego podejscia do zarzadzania nie miat zaden inny dyrektor wykonawczy.
Wychodzit z zalozenia, ze to ludzie — a nie organizacje czy systemy — za-
pewniaja rezultaty. Jenkinson ttumaczyl, ze Zrédtem doskonatych wynikéw
s3 wspaniali ludzie realizujacy wspaniate procesy, a te procesy sa opracowy-
wane przez ludzi. Nigdy nie wymyslitby rozwiazania, by nastepnie szukaé
ludzi, ktérzy po prostu by je zrealizowali. Potrafit rozwija¢ ludzi, pozwalajac
im samodzielnie znajdowa¢ odpowiedzi i rozwiazywa¢ problemy biznesowe.
W tym tkwila jego sita. Nie prowadzit firmy tak, jak czynia to inni, otaczajac
si¢ kilkoma ,mézgami”, ktdre zarzadzaja zastgpami bezmyslnych rak. Jenkin-
son mobilizowat wszystkie dostgpne mézgi w firmie, aby pchna¢ ja naprzéd.

W ostatecznym rozrachunku w Lean i szacunku chodzi przeciez o lu-
dzi, ale nie w jakims ,migkkim”, sentymentalnym znaczeniu. Aby uzyska¢
lepsze wyniki, Andy musiat usprawni¢ procesy, a aby usprawni¢ procesy,
musiat usprawni¢ ludzi, zwickszajac ich indywidualne kompetencje oraz
umiejetno$¢ wspétpracy z innymi. Wiasnie w ten sposéb dziata przywddz-
two z szacunkiem 1 w ten sposéb zapewnia ono oczekiwane rezultaty. Je-
zeli twoi ludzie sg lepsi i lepiej sobie radza ze swoimi zadaniami, to zaden
konkurent nie bedzie mégt skopiowa¢ tworzonych przez nich proceséw.
Uczenie si¢ zapewnia przewage konkurencyjna, gdyz uniemozliwia innym
kopiowanie ciagle rozwijanych przez nas rozwiazan. Na krzywej zdobywa-
nia wiedzy konkurenci sg stale za nami.

Wyzwaniem dla Warda byto przekazywanie ludziom wiedzy — uczenie
ich tak, jak uczono jego. Byt catkowicie przekonany o stusznosci idei i prak-
tyki przywiédztwa z szacunkiem, nie na zasadzie $lepej wiary, ale dzigki oso-
bistemu do$wiadczeniu. Jak sprawi¢, by wielkos¢ tego podejscia dostrzegli
tez inni, pozostawato jednak dla niego zagadka. A zagadke t¢ nalezato pil-
nie rozwigzaé. Stalo bowiem przed nim zadanie przeprowadzenia szybkiej
transformacji calego tego ogromnego biznesu — wiacznie z dostawcami.
Zastanawial si¢, czy nie byl zbyt ostry wobec Jane i czy nie rzucit jej zbyt
wielkiego wyzwania, ale nie mial innego pomystu, by do niej dotrze¢. ,Nie
wiedzg, czego nie wiedzq” — przypomniat sobie sentencje. I nie widzg tego,
czego nie wiedza, dopoki nie sktonisz ich do przyjrzenia sig.
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Przewodzic z szacunkiem

Jenkinson przeciez rowniez nie oszczgdzat go w trakeie ich pierwszych
rozméw, wtedy, gdy z trudem dawat sobie rad¢ na stanowisku dyrektora
zakfadu. Pamigtal, ze po tych pierwszych spotkaniach czut si¢ tylez spro-
wokowany i zmobilizowany, co zwyczajnie rozztoszczony i urazony. Jednak
gdy tylko zaczat co$ naprawdg robié, zamiast spiera si¢ i dyskutowa¢, do-
strzegl, ze Phil byt takze niezwykle cierpliwy i wyrozumialy wobec wszyst-
kich popetnianych przez niego btedéw. I zaklad, ktérym kierowat, stopnio-
wo zmienit si¢ w miejsce, w ktérym ludzie mogli szczerze powiedzie¢ to, co
lezato im na sercu, i zaufad sile relacji.

Teraz, jako wiceprezes firmy, mogt wprost komunikowac si¢ ze swo-
imi ludZmi. Jednak w przypadku Southcape byto zupetnie inaczej. Miat
dostatecznie duze do$wiadczenie — zaréwno dobre, jak i zte — aby pewnie
zarzadzaé swoimi pracownikami. Tu sytuacja byta zupelnie inna. Wy-
zwanie polegalo na przedstawieniu modelu osobie, ktéra nie tylko nie
byta jego podwladnym, ale — co Jane data mu juz kilkakrotnie do zrozu-
mienia — nawet nie sadzita, ze moze czegokolwick si¢ od niego nauczy¢.
Byta dyrektorem swojej wlasnej, niezaleznej firmy, a on traktowal ja,
jakby byta jednym z jego pracownikéw. Bardzo mozliwe, ze wszystko, co
jej opowiedziat o szacunku, zrozumie cafkowicie opacznie i odniesie wra-
zenie, ze nie okazal jej szacunku. Obawial sig, ze rzucone jej wyzwanie
byto zwyczajnie zbyt duze, ale to wydawalo si¢ nieuniknione. W kazdym
razie nie wiedzial, w jaki inny sposéb mégtby sktoni¢ ludzi do stuchania.
Niestety, wigzato si¢ to z ryzykiem, ze ich zwyczajnie obrazi i straci na
zawsze.

— No ¢6z — powiedziat sobie w kofcu, wzruszajac ramionami —
niech si¢ dzieje, co si¢ ma dziaé. Trzeba i$¢ naprzdd!

Z catg pewnoscig bedzie musiat postarad si¢ nieco bardziej i znalezé
jakis$ dobry sposdb nawiazania nici porozumienia z dostawcami. Nastep-
nym razem na pewno bedzie tatwiej... o ile bedzie jeszcze jakis nastgpny
raz.

Jane Delaney zastanawiata si¢ doktadnie nad tym samym.
— Juz po kontrakcie, prawda? — spytat Simon Burnsell, menadzer
projektu przejetego po Rodriguezie, szczurze, ktéry uciekt z okretu.
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Przywédztwo od podstaw

— Nie, jeszcze nie catkiem — westchneta, starajac si¢ nie da¢ po sobie
nic poznaé. — Ale to nie dzigki wam. Daliscie naprawdg niezly popis!

— Och, prosze cig, badZ obiektywna — wtracila si¢ Daniela Webb.
— Sama widziatas, jacy oni s3. Skoro znaja wszystkie odpowiedzi, to do
czego my jeste$my im potrzebni?

— Ich wiceprezes wlasnie powiedziat mi, ze byli bardzo zadowoleni ze
wspotpracy z Peterem — chfodnym tonem odpowiedziata Delaney.

— No nie, znowu — westchnat Simon.

— Whasnie tak — zgodzita si¢ Delaney. — Nie zaczynajmy tej dyskusji
ponownie. Czy doszliscie do jakich§ wnioskéw, gdy ja zabawiatam rozmo-
wa ich szefa?

— Przekazali nam plan dziatania — wyjasnita Daniela. — Ale to bez
sensu. Zwykta lista zadan do zrobienia.

— No dobrze, zespole, przyjrzymy si¢ temu rano. Na dzisiaj koniec
— zadecydowala Jane. — Idziemy do doméw i tam si¢ troch¢ nad tym
zastanowimy. Jeszcze nie wszystko stracone, ale jest blisko. Pamigtajcie,
ze strata Nexplas bedzie dla nas powaznym problemem. Dlatego tez ocze-
kuje, ze dzi§ wieczorem naprawdg dobrze sobie wszystko przemyslicie. Licze
na was — dacie rade.

Koriczac prace wezesniej, Jane utkneta w korku. Oczywiscie, godziny
szezytu. Gotowala si¢ ze ztosci, metr po metrze posuwajac si¢ tak dobrze
znang sobie trasg i dochodzac do wniosku, ze przesiadywanie do pézina
w biurze ma przynajmniej jedng zaletg. Byta wkurzona — na korek, na
swoj zespol, ale przede wszystkim na tego aroganckiego Andy’ego Warda.
Najgorsze w tym wszystkim byto to, ze dotknat czutego punktu. Dwa lata
temu, gdy zatozyciel i jedyny wiasciciel Southcape Software, David Marais,
postanowit sprzeda¢ firme i wréci¢ do swojego rodzinnego RPA (niech
wiedzie mu si¢ jak najlepiej), troje dyrektoréw zlozyto si¢, tworzac fundusz
typu private equity, by méc zaciagna¢ kredyt i odkupi¢ od niego udzialy.
Ona zostata prezesem i dyrektorem generalnym, Rob Taylor wiceprezesem
do spraw sprzedazy, a Mike Wembley dyrektorem do spraw technicznych.
Juz wéwczas miata wiele watpliwosci, ale nigdy, przenigdy nie pomyslata,
ze moze jej si¢ nie udal. Przeciez w ostatnich latach pracy Maraisa w za-
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sadzie samodzielnie prowadzita caly firme, szczegélnie w okresie, gdy szef
wdat si¢ w trzeci — i najgorszy ze wszystkich — rozwéd. W gruncie rzeczy to
wlasnie ten rozwdd sprawil, ze tak pospiesznie wrécit na afrykanska farme,
z ktérej tu przybyt.

Usmiechnela si¢ smutno do tych wspomnieri, uswiadamiajac sobie,
ze brakowalo jej tego starego drania. Odkad zniknal, wszystko zaczeto sie
sypa¢. Gospodarka przezywala swoje problemy, bez wickszych widokéw na
poprawe, konkurencja w branzy programistycznej stata si¢ zaciekta, a nie-
nasyceni akcjonariusze i bankierzy zadali swojej daniny kazdego miesigca.
Kazdego!

Nie rozumiata, dlaczego nagle wszystko stato si¢ tak trudne. Firma
miata juz ustalong reputacj¢ i wydawala si¢ stabilna. Mieli za sobg kilka
duzych projektéw w bankowosci, gdzie zaczynali, ale takze w branzy far-
maceutycznej, a ostatnio réwniez w produkcyjnej i magazynowej. Jej pra-
cownicy moze nie byli szczegdlnie wybitni, ale byli rozsadni. Moze nieco za
drodzy. Ale w sumie klienci zdawali si¢ zadowoleni.

Nie miata jednak najmniejszego pojecia, dlaczego od odejscia Davida
stracita tak wiele duzych projektéw. Rob nadal stawat na wysokosci zadania
i sprzedawal, ale kazde nowe zlecenie zdawato si¢ po prostu trudniejsze
i coraz mniej zyskowne. Jesli nie znajdzie jakiego$ sposobu na odwrécenie
tej tendencji, to wkrétce zabraknie jej pienigdzy na sptacanie kredytu —a to
bytoby jak otwarcie puszki Pandory. No i wlasnie teraz musialy pojawi¢ sie

problemy z projektem dla Nexplas.

Kleta, na czym $wiat stoi, walczac z zamkiem do drzwi. Juz tyle razy
przypominala sobie, ze trzeba go w koricu naprawi¢. Jej mlodsza corka,
Marie, lezata na dywanie przed telewizorem, odrabiajac lekcje. Wokét niej
lezaly porozrzucane ksiazki i gazety. Jane jak zwykle doprowadzito to do
szatu, ale tym razem zdotata powstrzyma¢ si¢ od komentarza. Postata jej
jedynie catusa.

— Cze$¢ mamo — rzucita Marie, ledwo podnoszac na nig wzrok. —
Sara jest na gérze. Zostaje na noc.

Sara, jej druga cérka, byla na pierwszym roku college’u i mieszkata
w internacie. Skoro wrécita do domu, to co§ musiato si¢ sta¢ — kolejny kry-
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zys do rozwigzania. Nagle zrobilo si¢ tego wszystkiego po prostu za duzo.
Przeszta przez otwarta kuchni¢ z salonem i wyszta do matego ogrédka.
Nie zatrzymala si¢ nawet, by rzuci¢ gdzie§ po drodze torebke. Wiat sil-
ny wiatr, a gwiazdy rozjasnialy zimowy mrozny wieczér. Poszperata chwile
w torebce i w koricu wylowita paczke papierosow, ktéra z poczuciem winy
kupita na poczatku tygodnia. Czas. Potrzebowata czasu. Zeby sie zastano-
wic. Zeby wszystko sobie jako$ utozy¢. Zeby zrozumieé, co zlego dzieje sie
7 jej firma. Zeby zajaé si¢ corkami. Zeby...

— Mamo? Czy ja czuj¢... To papierosy! Och, mamo! Przeciez obie-
catas!

— Oni po prostu nic nie rozumiejg — stwierdzit spokojnie Simon.
Byt najbardziej do§wiadczonym menadzerem projektu w firmie i doskona-
le znat si¢ na pisaniu oprogramowania. Méwit cichym, opanowanym glo-
sem, ale Jane przez lata nauczyla si¢ juz, ze moze si¢ za tym kry¢ ofli upér.
Simon byt zadufany w sobie i nie znosit sprzeciwu, szczegélnie w kwestiach
technicznych.

— Méw dalej — zachgcita go.

— A wigc na poczatek, ich system ERP lezy i kwiczy. Jakby zywcem
wyjeli go ze $redniowiecza. Jest wolny, interfejs uzytkownika jest pogma-
twany, struktura danych jest niespdjna i trudno tam cokolwiek znalez¢, caty
system jest niestabilny i peten bledéw, a do tego maja jeszcze jakie$ proble-
my z polaczeniem z serwerem. W rezultacie caly system czgsto pada.

— Tak, a w dodatku nic nie trzyma si¢ kupy, a wszystkie ich moduty
s3 z innej bajki. Kazdy dziat tworzy swéj whasny fragment — troche tu,
troche tam — i oczywiscie zaden element nie jest zintegrowany z pozostaty-
mi — dodat Chris Williamson. Na jego koszulce widniat napis: Nie mam
probleméw z nastawieniem, to ty masz problem z percepcjg. ,Jakze na temat
i jakze typowe dla niego” — pomyslata Jane.

— Dobrze rozumiemy, czego od nas oczekuja, ale to bardzo radykalna
zmiana — kontynuowat Simon. — Nie do zrobienia bez wyczyszczenia
obecnej struktury danych.

— A o tym nie chcg nawet slysze¢ — dodata Sharon Miller, ich ekspert od
grafiki. — Nie zastanawiaja si¢ nawet nad ekranami wprowadzania danych!
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— Typowy przyklad oporu wobec zmiany — zawtérowata jej Daniela,
zawsze gotowa, by podzieli¢ si¢ jaka$ cenng uwaga.

Ryan Cox, ostatni czlonek zespotu, programista i tester, jak zwykle
zachowywal milczenie, pelnym namystu spojrzeniem obserwujac ich zza
swoich grubych okularéw — jak gdyby to oni byli dziwnym okazem za-
mknigtym w stoiku. Chlopak naprawde byl swietny w swoim fachu, ale
sprawial wrazenie lekko stuknietego.

— No dobrze, a co z tym ich planem dzialania? — spytata Jane. — Zo-
baczmy go. Co tam jest na pierwszym miejscu?

— Spedza¢ wigeej czasu w zakladzie produkcyjnym — prychneta
Daniela, potrzasajac z irytacja swoimi dtugimi, czarnymi loczkami. — Prze-
ciez to cholernie daleko. Swindon jest ponad sto mil stad. Juz sama droga
tam i z powrotem zajmuje caly dzien.

— I tak jeste$my mocno spéznieni — dorzucit Chris. — A przeciez to
nie jest nasz jedyny projekt.

— Simon?

— Zgadzam si¢. Zmarnowalismy juz do$¢ czasu. Naszym prawdziwym
problemem jest sprawienie, by w koricu zrozumieli, ze to, o co prosza, nie
zapewni im tego, czego od nas oczekuja.

— A czego oczekuja? — dopytywala Jane.

— To do$¢ skomplikowane. Zasadniczo chcieliby zmieni¢ calq logike
procesu planowania zapotrzebowania materialowego dla swojego systemu
zaopatrzenia, od kontroli zapaséw po $ledzenie czasu realizacji zaméwien.
To ogromny projekt.

— A co takiego robit Peter, ze im si¢ to tak podobato?

— Znasz przeciez Petera. Trochg sprytnego kodu tu, troche¢ kodu tam.

— Trochg tu, trochg¢ tam? A wigc robit to tak jak oni?

— Doktadnie. Najbardziej zachwyceni byli tym, ze moga tworzy¢ listg
dostawcéw wedtug czgsci w arkuszu kalkulacyjnym. W arkuszu — rozu-
miesz? Peter napisat modut, ktdrego jedynym zadaniem bylo umozliwie-
nie robienia im tego z gléwnego interfejsu programu. Nic ponadto. Robit
dla nich wlasnie takie rzeczy. Wszyscy uzytkownicy skarzg si¢ na mndstwo
dziur, ale ich szeféw nic to nie obchodzi.

— I dotychczas odrzucali wszystkie nasze propozycje?

Zapadto milczenie. Czlonkowie zespotu patrzyli tylko na siebie nawza-
jem.
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— No dobrze — westchneta w koricu. — Punke drugi na ich liscie
zyczen?

— Usuna¢ wszystkie bledy, ktére zostawit po sobie Peter — rozesmiat
sie Chris.

— Dobre — parskneta Daniela.

— Nie, serio. Oni naprawdg o to prosza — zapewnit Simon. Méwit
tak cicho, ze niemal szeptal. Jane od dawna juz podejrzewala, ze robi to ce-
lowo, aby zmusi¢ innych do uwaznego stuchania. Swietnie pasowato to do
jego ubioru, na ktdry skladat si¢ czarny golf na modle Steve’a Jobsa i czarne
spodnie. Styl ten jako$ nie wspdlgrat z nijaka, pozbawiona wyrazu twarza
i kilkoma pozostatymi za uszami kepkami brazowych wloséw.

— To akurat nie jest takie nierozsadne — stwierdzita Jane. — To moze
pozwoli¢ nam na nowe otwarcie i zrozumie¢, co takiego Peter dla nich tam
robit.

Nikt si¢ nie odezwat. Wszyscy unikali jej wzroku. O co chodzi?

— Powiedzieli, ze za to nam nie zaptaca — niezreczne milczenie prze-
ciat w koricu Simon.

— Jasne. — Tak bardzo potrzebowata teraz zapali¢, ze czuta smak pa-
pierosa w ustach. — A wicc sg po prostu na nas wkurzeni i chca, zeby$my
pokazali im, ze nam zalezy. Czy musz¢ wam przypominad, ze s3 naprawdg
duzym klientem i ich potrzebujemy? Musimy zrobi¢ ten gest w ich strong.

— Moze najpierw porozmawiaj na ten temat z Robem — rzucit
Simon, nadal unikajac kontaktu wzrokowego.

— W porzadku. Tak zrobig. A teraz do roboty.

Nike si¢ nie ruszyl. Jedyna reakcja byt znaczacy, wyniosty usmieszek
Ryana.

— Cof$ jeszcze? — spytata.

— Przeciez znasz Petera! — nie wytrzymata Daniela. Jej ciemne oczy
rzucaly grozne blyskawice.

— Ciagle to powtarzasz. O co chodzi z Peterem?

— Wszystko robit sam. Sam pisal kod, sam go testowal. Wiesz, ciagle
méwit, jak to, co robit, jest ,zwinne”. Zautomatyzowal swoje testy, a sam
dalej rozwijat program.

— Ktéry w dodatku nie dziatat — prychnat Simon. — Wszyscy wie-
my, jak bardzo zawsze dziurawy byt jego kod.
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— No i? — spytala niecierpliwie Delaney.

— No... Niby mamy ten kod, ale...

— Ale co?

— Nikt z nas tak naprawdg nie rozumie, co on robil. Postugiwat si¢
jaka$ dziwna logika i potrzeba by nam byto mnéstwo czasu, zeby w ogdle
domysli¢ si¢, o co mu chodzito. Typowe dla Petera.

— Tak jakby twéj kod byt czytelniejszy — Daniela nieoczekiwanie
zaatakowata Simona. — Ten ostatni fragment, ktéry przystales do testéw,
byt po prostu okropny.

— Wigc chyba dobrze, ze w koricu si¢ nim zajetas, co nie? — riposto-
wal Simon.

— Co chcesz przez to powiedzied?

— Och, daj spokdj, Daniela — do sprzeczki whaczyt si¢ Chris. — Je-
stes tak zajeta projektem MRX, ze nie masz czasu na Nexplas!

— Co takiego? Gdybys tylko zobaczyt, jak rozsypuja si¢ twoje galezie
kodu. Ja go nie testujg, tylko pisz¢ na nowo!

Delaney z przerazeniem obserwowala, jak to poranne spotkanie
zmienia si¢ w kiétni¢ i wymyslanie sobie nawzajem. Czy to jest praw-
dziwy zesp6t? Przypadek, czy odzwierciedlenie stanu calej firmy? Juz od
roku czufa, ze morale spada, a konflikty narastaja, ale uwazala, ze to
nieunikniona konsekwencja trudnych czaséw. Czy moze za tym kry¢ si¢
cos wiecej?

To byto jej pierwsze spotkanie z zespolem po duzszej przerwie. Byta
ostatnio tak bardzo zaj¢ta zarzadzaniem, rozmowami z klientami oraz in-
nymi ,waznymi’ rzeczami zwigzanymi z prowadzeniem biznesu, ze jej
kontakty z pracownikami ograniczaly si¢ do spotkan z menadzerami pro-
jektéw na cotygodniowych naradach. Ogladanie tej ktétni byto dla niej
bolesne. To wtasnie takie zachowanie wyprowadzito wczoraj z réwnowagi
ludzi z Nexplas. A najgorsze bylo to, ze nie wiedziata, o co w tym wszyst-
kim tak naprawde chodzi. Nie mogta nawet przypomnie¢ sobie, kiedy
osobiscie rzucita okiem na fragment kodu przygotowywanego przez jej

ludzi.
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[ wtedy zrozumiata: tu wcale nie chodzito o oprogramowanie. Byta zta
na Warda i jego sugesti¢, ze moze jg czego$ nauczy¢. Przeciez on nie miat
bladego pojecia o programowaniu. Teraz jednak, gdy patrzyta na sprzecza-
jacych si¢ cztonkéw swojego zespotu, dotarto do niej, ze jemu chodzito
o sposéb zarzadzania, a nie o I'T. O sposob, w jaki ona zarzadza swoimi
ludzmi. Méwiac wprost, ten zespét niedomagat i to doktadnie tak samo,
jak zesp6t w jej pierwszej pracy w bankowosci. To przeciez dlatego zmienita
branz¢ i dotaczyla do Daniela, pomagajac mu w budowie jego start-upu!
Az zrobito si¢ jej niedobrze. Wspéttworzona przez nig firma stala si¢ taka
sama jak ta, z ktdrej uciekla. Przyznanie si¢ do tego byto bolesne, ale niewy-
kluczone, ze Ward miat jednak racj¢: problem tkwit w niej samej i w jej sty-
lu zarzadzania. Moze nadszed! czas, by stawita czota temu faktowi oraz kon-
sekwencjom, jakie mogto to mie¢ dla catego Southcape. Co takiego mowit
o szacunku? Byta zla na siebie, ze teraz nie potrafita sobie przypomnie¢ tych
kilku punktéw, ktére powtérzyl przeciez kilkakrotnie. Musiata zakonczy¢
to spotkanie i dobrze si¢ nad wszystkim zastanowi¢ — nie jako dyrektor fir-
my programistycznej, ale jako szef dowolnego przedsi¢biorstwa.

— Dos¢! — powiedziata zdecydowanym tonem. — Postuchajcie sa-
mych siebie. Czy tak chcemy tu pracowaé? Czy takimi ludZmi chcemy sie
stac?

Jej pracownicy byli jednak tak zacietrzewieni, ze nikt nie zdawat si¢
nawet zazenowany. Miafa przed soba posepne, milczace twarze.

— Zrobimy dokfadnie to, czego oczekuje od nas Nexplas — oznajmita
spokojnym glosem. — Koniec dyskusji. Wezoraj ich wiceprezes wyjasnit
mi, ze w tym planie dziatania nie chodzi o programowanie. To jest spraw-
dzian naszego zaangazowania i checi wspétpracy z nimi.

— Ale... — zaczat Chris.

— Zadnych ale i zadnych jesli — przerwata mu. — Simon, opracujesz
ze swoim zespotem plan, w ktérym krok po kroku przedstawicie, w jaki
sposob zrealizujemy to, o co poprosit nas Nexplas. Przejrzymy go na koniec
dnia. I to tyle w tym temacie. Zabieramy si¢ do r0boty! — zakomenderowa-
ta, wstata z werwa i wyszta z sali.
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ROZWIN SWOJ BIZNES,
ROZWIJAJAC SWOICH LUDZI

Jakie sq sekrety przywédcéw, dzieki kiérym udaje im sie z powodzeniem
rozwijaé biznes2 W jaki sposéb firmy poprawiajg swoje wyniki, wykorzystu-
jac sprawdzone narzedzia i techniki rozwijania pracownikéw? Jak sprawié,
by sukces jednego pracownika przekué w sukces catej organizacji2 W Prze-
wodzi¢ z szacunkiem Michael i Freddy Ballé przekonujq, ze nie wystarczy
zastosowaé Lean. Trzeba staé sie Lean. | pokazujq, jak to osiggngé.

W trzeciej czesci bestsellerowej trylogii ponownie spotkamy Andy’ego War-
da i jego mistrza Phila Jenkinsona. Tym razem Andy uswiadomi dyrektor firmy
programistycznej Jane Delaney, ze problem nie tkwi w jej pracownikach, lecz
w niej samej. Dzigki wskazéwkom Andy’ego Jane zrozumie, ze tylko prze-
wodzgc ludziom z szacunkiem, wydobedzie z nich to, co najlepsze. Dostrze-
ze swoje btedy, a w pracownikach wzbudzi ducha ciggtego doskonalenia.
Stosujgc metody Lean, rozwinie siebie oraz swoich ludzi i przeprowadzi
transformacje catej firmy.

KSIAZKA UHONOROWANA
SHINGO AWARD

Rolq lideréw jest budowanie takiego $rodowiska,
gdzie pracownicy z wtasnej inicjatywy rozwiqgzujq problemy,
o ktérych istnieniu nie wiedzielismy.

Klaudyna Kowierska, Global Head of Lean, KRUK S.A.

POLECAMY TAKZE

Dyrektor firmy
jako
Lean Menadzer

Kopalnia

ISBN 978 83 969258 3 1

5831 ‘

www.leanbooks.pl




	1
	a-19
	1koniec

