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Marnotrawstwo
kierownicze,
czyli wyzwanie
dla dyrekcji

George byt podekscytowany i niespokojny. Kazda czastka jego ciata i kazdy
element jego zyciorysu zdawaty sie potwierdza¢ powszechnos¢ i ogromny
wplyw marnotrawstwa zewnetrznego. Ta sama historia powtarzata sie na
kazdym stanowisku, jakie zajmowat, i zawsze budzito to w nim odraze.

.Poswiecitem potowe swojej kariery na zajmowanie sie skutkami
tego typu marnotrawstwa — pomyslat — ale i tak wcigz do niego do-
chodzi!”

Mimo ze George, przynajmniej czesciowo, uwazat sie za wizjonera,
nawet nie przyszto mu do gtowy, aby zyskac strategiczng przewage
dzieki zmniejszeniu marnotrawstwa zewnetrznego. Cho¢ marnotraw-
stwo go irytowato, to wychodzit z zatozenia, ze poszczegdlne organi-
zacje po prostu muszg z nim zy¢.

Jak wiele mozna zyskac¢, jesli istnieje mozliwos¢ zmniejszenia strat
w obrebie catej organizacji, w kazdym biurze i przy kazdym biurku
w matym, ale znaczacym stopniu? Tak, Office Kaizen moze by¢ strate-
giczng bronig w walce z konkurencjg — pomyslat — jesli tylko napraw-
de dziata...”
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oprzedni rozdzial dowodzil, Ze zmniejszenie marnotrawstwa

zewnetrznego moze zagwarantowaé niepowtarzalng i trwalg

przewage. Mam nadzieje, ze te informacje pomogty Ci doce-
ni¢ centralng role, jaka pozornie btahe marnotrawstwo zewnetrzne
odgrywa w niszczeniu konkurencyjnosci. Teraz przenieSmy sie wy-
zej, do gléwnego elementu, na ktérym koncentruje sie Office Kaizen,
czyli do marnotrawstwa kierowniczego.

Cala struktura Office Kaizen opiera sie na absolutnej i krytycznej
potrzebie zmniejszenia marnotrawstwa kierowniczego na wszystkich
poziomach organizacji. Wielkie, naturalne i wszechobecne sily mogg
udaremnié¢ najlepsze dzialania, jesli tylko nie przystapi sie do sys-
tematycznej redukcji marnotrawstwa kierowniczego. Jak czytates
w rozdziale 3., gdyby istnial jaki§ ,magiczny” sposéb na wyrazne
zmniejszenie marnotrawstwa kierowniczego w poszczegblnych organi-
zacjach, rodzaj dodatkowych narzedzi i metod nie mialby znaczenia,
takie organizacje odniostyby niesamowity sukces. Jednakze zmniej-
szenie marnotrawstwa kierowniczego wymaga metodologii, ktéra
pozwala je zredukowaé w stopniu wystarczajacym do tego, aby narze-
dzia zapobiegajace marnotrawstwu zewnetrznemu mogly okazaé sie
skuteczne. Office Kaizen to wlasnie taka metodologia. Kazda metoda,
ktéra pozwala zredukowaé marnotrawstwo zewnetrzne, a pézniej
zmniejsza¢ je w sposob ciagly na przestrzeni czasu, korzysta w ja-
kim$ stopniu ze sposobéw walki z marnotrawstwem kierowniczym
Office Kaizen (bez wzgledu na nazwe). Jesli celem jest ciagte, dtu-
goterminowe zmniejszanie marnotrawstwa zewnetrznego, koniecz-
nie nalezy zacza¢ od zredukowania marnotrawstwa kierowniczego.
W przeciwnym wypadku narzedzia redukujgce marnotrawstwo ze-
wnetrzne nie mogg dziata¢ prawidtowo.

Jak oméwimy to w rozdziale 5., typowy stan spoczynku organi-
zacji zmniejsza cztery kierownicze parametry, jakimi sg koncentracja,
struktura, dyscyplina i poczucie posiadania. W uwaznie zarzadza-
nym $rodowisku parametry te beda w sposéb naturalny wzrastaé
istang sie podstawa umozliwiajaca dotarcie na $§wiatowy poziom.
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Uwzgledniajac te mysl, Office Kaizen koncentruje sie na stworzeniu
takiego Srodowiska, w ktérym redukcja marnotrawstwa kierowni-
czego jest zawsze w toku.

KONCENTRACJA

Koncentracja oznacza, zZe energie i uwage poswiecamy najistotniej-
szym celom. Musi by¢ ona w odpowiedni sposéb widoczna na wszyst-
kich poziomach organizacji. Kiedy dyrektor generalny stwierdza, ze
firma ,rozszerzy sie na Europe” i/lub ,ulepszy obstuge klienta”,
i/lub ,stanie sie preferowanym dostawcg”, i/lub ,zdominuje przemyst
dzieki niskim kosztom”, to stara sie zadba¢ o pewng miare kon-
centracji. Ale samo stwierdzenie na poziomie najwyzszej dyrekcji to
butka z mastem. Prawdziwym wyzwaniem jest wprowadzenie takiej
koncentracji do zycia organizacji i dbanie o precyzje na wszystkich
jej poziomach. Niemal kazda organizacja doswiadczyta w pewnym
okresie swojej dziatalnosci dazen kierownictwa do poprawy jakosci.
Ale pomimo ze najwyzsi dyrektorzy poswiecaja tej kwestii wiele
uwagi, bardzo czesto mamy do czynienia z sytuacja, w ktoérej ,lep-
sza jako$¢” ma przerdézne znaczenia, cieszy sie réznym zaintereso-
waniem, jest wprowadzana z r6zng doktadnoscia i daje rézne efekty
w réznych czesciach i na r6znych poziomach organizacji. Doswiad-
czytem tego osobiscie, kiedy pracowatem w jednej z czotowych amery-
kanskich firm produkujacych samochody. Nasza fabryka organizowata
ogromne spotkania dla wszystkich pracownikéw, na ktérych omawiato
sie jako$¢, poréwnywalo wyniki nasze i konkurencji, a dyrektor zakta-
du oraz przyjezdne osobistosci wygtaszali porywajace mowy.
Reakcja jednego z dzialéw bylo opracowanie i wprowadzenie
czytelnych pomiaréw w grupach podlegltych nadzorcom oraz orga-
nizowanie w kazdej z grup krétkich spotkan, na ktérych trzy razy
w tygodniu omawiano wyniki. Byt to bardzo dobry pierwszy krok. Inny
dzial wprowadzil system Sledzenia btedéw poszczegdlnych pracow-
nikéw polaczony z eskalacja dziatan dyscyplinarnych w przypadku
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powtarzajacych sie pomytek. To bylto zle posuniecie, poniewaz pra-
cownicy ukrywali btedy, aby sie nawzajem ochraniaé (a zreszta wiele
btedéw nie mialo nic wspdlnego z dzialaniami pracownikéw, na
przyktad problemy z lakierem wynikaly z niewlasciwego ci$nienia
powietrza). Inne grupy nie robily nic. Na hasto pracy nad jakoécia
pracownicy zaliczajacy sie do takich grup zareagowali tak samo, jak
to bylo w przypadku wszystkich wczes$niejszych programéw wpro-
wadzanych dwa lub trzy razy w roku — pokiwali glowami, zgodzili sie,
po czym nie robili nic i przez kilka miesiecy czekali, az cale zamie-
szanie minie.

Dyrektor naczelny jasno okreslil cel, na ktérym nalezalo sie kon-
centrowaé. Jednakze informacja ta zostala réznorako zrozumiana
z powodu filtracji, jaka przeszta w drodze do nizszych czesci orga-
nizacji. Gdzie§ pomiedzy dyrektorem naczelnym i grupami robo-
czymi doszlo do wypaczenia, btednej interpretacji lub po prostu za-
niechania gléwnego celu. Do kazdego pracownika i do kazdej grupy
roboczej musi dotrze¢ taka sama wiadomo$¢ i musi ona zostaé przed-
stawiona w sposob zrozumialy i wigzacy sie z zadaniami, ktére dany
pracownik wykonuje codziennie.

Wyobraz sobie, ze punkt koncentracji wyznaczony przez dyrek-
tora naczelnego to promien $wiatta oswietlajgcy organizacje z gory.
Chodzi o to, aby wigzka $wiatla, ktérej Zrodiem jest dyrektor na-
czelny, oswietlala droge do sukcesu dla cztonkéw organizacji, zma-
gajacych sie z ciemnoscia tradycyjnego zarzadzania. Niektérzy pra-
cownicy widzg wylacznie czerwone $wiatlo, inni ultrafiolet, jeszcze
inni tylko zielen. Oczywiscie z powodu wieloletniej ciemnosci wielu
pracownikéw oslepto. Innym problemem jest to, ze do czesci pra-
cownikéw $wiatlo pochodzace od dyrektora naczelnego nie dociera
w sposob ciggly lub nie dociera w ogdle. Bariery, jakimi sg procesy,
dzialy, grupy robocze, zmiany, potozenie geograficzne, r6zne produkty,
rézne metody nadzorcze oraz rézne wymagania klientéw, blokuja,
znieksztalcaja, zalamuja, ostabiaja lub nasilajg promien pochodzacy
od dyrektora. Dodatkowo niektérzy pracownicy i grupy robocze nie
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zwracaja uwagi na to $wiatlo. Wydaje im sie, ze to wszystko jedno,
czy pracuja po ciemku, czy przy oswietleniu.

Aby zapewni¢ odpowiednig koncentracje, wiadomosé o celu, ktérej
Zrédlem jest dyrektor naczelny, musi dotrze¢ do wszystkich i by¢ dla
wszystkich zrozumiata. Bez punktu skupienia uwagi nie ma mozli-
woéci, by cala organizacja funkcjonowata w sposéb skoordynowany
— zbyt wiele energii traci sie na wewnetrzne tarcia. Kazdy pracow-
nik musi zrozumieé, co jest wazne dla organizacji, i musi mu to zo-
sta¢ przedstawione w sposéb, ktéry ma zwiazek z jego praca.

Mimo Ze do odniesienia sukcesu w sytuacji, w ktérej nalezy do-
kona¢ zmian, konieczne sa wszystkie cztery parametry kierownictwa,
koncentracja jest najwazniejsza. Mozesz mie¢ najlepsza bron i amuni-
cje na $wiecie, ale jesli nie potrafisz dobrze wycelowaé (dostrzec
celu, dobrze kontrolowaé¢ swojego ciata, ramienia, dtoni), to spudtu-
jesz. Jednoczeénie, jesli por6wnamy koncentracje z innymi para-
metrami kierowniczymi, to okazuje sie ona czesto najtrudniejsza do
wprowadzenia, poniewaz wydaje sie najmniej konkretna. Mechani-
zmy Office Kaizen zaprojektowano tak, aby byly w tym pomocne.
Nawet jeszcze zanim gléwne dazenie organizacji zostanie wyraznie
pojete, techniki Office Kaizen pomagaja posrednio w opracowaniu
i pielegnowaniu jego elementéw we wszystkich grupach roboczych.
Dzieje sie tak, poniewaz redukcja marnotrawstwa kierowniczego
i zewnetrznego jest uniwersalnym warunkiem, ktoéry nalezy spetnic,
jesli dazy sie do poprawy na poziomie kazdej grupy roboczej, mimo
ze zadania takiej grupy i cele kierownictwa moga by¢ zréznicowa-
ne. Sprowadza sie to do tego, ze mniejsze marnotrawstwo zawsze
poprawia ogdlng sytuacje. Office Kaizen zaczyna od tego, ze wszyscy
pracownicy koncentrujg sie na eliminacji marnotrawstwa, bez wzgle-
du na gléwng misje organizacji.
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MARNOTRAWSTWO WYNIKAJACE
Z BRAKU KONCENTRACJI

Dos¢ tatwo przekonac sie, jak duze ilo$ci marnotrawstwa wynika-
jacego z braku koncentracji pojawiaja sie w danej organizacji. Zasta-
now sie, jak Ty lub Twoi pracownicy zareagowaliby$cie na nastepujace
stwierdzenia. Czy uznaliby$cie, ze s3 falszywe czy prawdziwe?

1.

10.

Potrafie okresli¢ podstawowe cele calej organizacji na rok
biezacy.

Poinformowano mnie osobiscie, jak cala organizacja poradzita
sobie ze swoimi zeszlorocznymi celami.

Znam gléwne cele, jakie musi osiggna¢ moja grupa robocza,
jesli chce wykonaé swdj plan.

Gléwne cele mojej grupy roboczej na obecny rok zostaly
dokladnie wytlumaczone calej grupie.

Zdaje sobie dobrze sprawe z tego, jak cala organizacja
wyglada w poréwnaniu z konkurencja, jesli chodzi o koszty,
dostawe, jako$¢ oraz satysfakcje klienta.

Wiem, jak wyglada moja grupa robocza w poréwnaniu

z podobnymi grupami w konkurencyjnej organizacji, jesli
chodzi o koszty, dostawe, jakos¢ i satysfakcje klienta, zdaje
sobie réwniez sprawe z tego, czy jej dzialanie zblizone jest
do $wiatowego poziomu.

Rozumiem, co decyduje o cenie, kosztach oraz
konkurencyjnosci w naszej branzy.

Gléwne cele mojej grupy roboczej sformutowane sa w sposéb
tatwy do zrozumienia i obiektywny.

Kazdy w mojej grupie roboczej zdaje sobie bardzo dobrze
sprawe, jak wypadamy w poréwnaniu z $wiatowej klasy
grupami roboczymi, ktére wykonuja podobne zadania.
Przynajmniej raz w tygodniu nadzorca lub lider informuje
nas szczegdélowo o osiggnieciach naszej grupy.
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7. marnotrawstwem kierowniczym mamy do czynienia za kaz-
dym razem, kiedy pracownik uwaza, ze ktére§ z powyzszych twier-
dzen jest falszywe. Tysigce drobnych przypadkéw marnotrawstwa
wynikajacego z braku koncentracji przyczyniaja sie do zniszczenia
wlasdciwej hierarchii dazen, checi do poswiecen, gotowosci do walki
o wprowadzenie ulepszen i doktadnosci subiektywnych decyzji, po-
dejmowanych gdy nie ma zadnych wyraznych wytycznych. Kazdy
przypadek tego typu marnotrawstwa prowadzi do powstania mar-
notrawstwa zewnetrznego.

STRUKTURA

Struktura to szkielet organizacji. Kazda organizacja ma pewng struk-
ture, nawet jesli dyrekcja i pracownicy nie sa w stanie dokladnie jej
opisaé. Dla wielu os6b struktura to schematy organizacyjne, tytuly,
nazwy dzialéw i diagramy sekwencji dziatan dla proceséw, ale struktu-
ra to co$ wiecej. Tak jak dobra zupa to co$§ wiecej niz tylko sktadniki
plywajace na powierzchni, tak struktura organizacji sktada sie z proce-
s6w, pragnien, rytualéw i zachowan, rél (oczekiwanych, stosowanych
iidealnych oraz zachodzgcych pomiedzy nimi konfliktéw, zaréwno
miedzyludzkich, jak i wewnetrznych) oraz informacji. Struktura to
pisane i niepisane reguly, wytyczne, procesy i zachowania, ktére sg
W rzeczywistosci stosowane, a nie tylko okreslone. Jednym stowem,
struktura to powtarzalna, ogélnie stala konstrukcja, ktéra decyduje
o tym, co z dnia na dzien dzieje sie w organizacji.

Wiekszoé¢ struktur organizacyjnych przypadkowo ewoluuje w cza-
sie. By¢ moze szczegbélom organizacyjnych wykreséw poswieca sie
sporo uwagi, ale innym aspektom struktury poswieca sie jej niewiele.
Niewerbalne reguty w wiekszo$ci organizacji to zwykle interaktywny
produkt wielu lat losowych wplywéw, reakcji na kryzysy, dynamiki sto-
sunkéow miedzyludzkich w grupie oraz inicjatyw kierownictwa.
Skutkiem jest nie jedna, ale kilka struktur w wiekszos$ci organizacji.
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Najwieksze banki to dobry przykiad organizacji o wielu struktu-
rach. Mozemy mie¢ do czynienia z jedna korporacyjng struktura,
ktéra ma wplyw na niektére dziatania dotyczace wszystkich oddziatow
usytuowanych w réznych stanach. Taka struktura korporacyjna
bedzie minimalna, jesli bank powstat na skutek niedawno przepro-
wadzonych fuzji lub przeje¢ (co prawdopodobnie tyczy sie wiekszo-
$ci dzialajacych obecnie duzych bankéw). Na pewno kazda regio-
nalna centrala bedzie miata wlasng strukture (zwlaszcza ze jeszcze
kilka lat temu taka regionalna centrala byla najprawdopodobniej
siedzibg gtéwna niezaleznego banku). Co wiecej kazdy wydzial, od-
dzial i centrum przetwarzania (oraz jego pododdzialy) w danym
rejonie maja inng strukture.

Niektére z elementéw tej struktury sg wymuszone przez stan-
dardy obowigzujace w branzy (na przyklad reguly dotyczace bilanso-
wania, ksiegowos$ci oraz regulacji prawnych odnoénie tego, kiedy banki
moga by¢ nieczynne). Niektére fragmenty struktury zaleza od tego,
kto pracuje, w jakiej robi to technologii oraz jakie sa jego umiejet-
nosci. Struktura oséb pracujacych w centrum przetwarzania da-
nych bedzie sie zdecydowanie r6zni¢ od struktury stosowanej w ka-
sach lub w dziale prawa korporacyjnego. Kazdy z dzialéw ma swoje
oczekiwania zalezne od pelnionej funkcji, swoj zestaw zadan, wol-
nosci, spos6b sktadania sprawozdan oraz wytyczne co do ubioru.

Przykiad o dyrektorze naczelnym, ktéry jest Zrodtem wiazki Swiatta
zapewniajacej koncentracje w organizacji, mozna poszerzy¢ tak, aby
uwzglednial kierowniczy parametr struktury. Struktura to zestaw lu-
ster, pryzmatéw, filtréw, wzmacniaczy oraz rama, na ktérej sa za-
mocowane. Sg to réwniez specyfikacje dotyczace tego, jakiego ro-
dzaju $wiatla (kolor i jasno$¢) wymaga kazda grupa robocza, oraz
instrukcje, jak wbudowa¢ cate urzadzenie w organizacje (polozenie
i kat kazdego z urzadzen oraz elementy ramy, na ktérych sie opiera).
Odpowiednio zaprojektowana i zbudowana struktura kieruje wia-
$ciwy rodzaj $wiatta do kazdego zakatka organizacji. Swiatowej kla-
sy organizacje opracowaly struktury, ktére powoduja, ze informacja
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o celu, na jakim nalezy sie koncentrowaé, zostaje przekazana kaz-
dej grupie roboczej w sposéb bardziej doktadny i niezawodny niz
ma to miejsce w przecietnej organizacii.

Oczywiscie struktura ma za zadanie co$ wiecej niz tylko sprzyjaé
koncentracji. Cho¢ juz to jest misjg trudng do wykonania, to struktura
musi zapewni¢ réwniez kierownictwo i wskazéwki odno$nie tego,
co i jak powinni zrobi¢ pracownicy, aby zredukowaé marnotraw-
stwo zewnetrzne, utrzymac je na tym nizszym poziomie i w przy-
sztosci ograniczyc je jeszcze bardziej.

MARNOTRAWSTWO STRUKTURALNE

Do marnotrawstwa strukturalnego dochodzi wtedy, kiedy istniejace
wzory zachowan, oczekiwania, procedury, rytualy, regulacje, zada-
nia oraz priorytety nie wzmacniaja, nie prowadza i nie szkolg w kie-
runku zachowan optymalnych do zredukowania marnotrawstwa
zewnetrznego. Office Kaizen zajmuje sie marnotrawstwem struktu-
ralnym, do ktérego dochodzi na skutek réznic pomiedzy struktura
istniejaca w danej organizacji i uniwersalnymi elementami struktu-
ralnymi, jakie mozna znaleZzé w organizacjach na $wiatowym po-
ziomie, oraz na skutek réznic pomiedzy strukturami dziatajacymi
w obrebie jednej organizacji, pozostajacymi ze soba w konflikcie.
Aby okredli¢ stopien, w jakim marnotrawstwo strukturalne moze
byé obecne w Twojej organizacji, zastanéw sie, jak Ty lub Twoi pra-
cownicy zareagowalibyScie na nastepujace stwierdzenia. Czy uzna-
libyScie, ze sa prawdziwe czy falszywe?
1. Procedury, jakie wykonuje codziennie, oraz moje codzienne
zadania s3 jasno zdefiniowane.
2. Codziennie $ledze moje osobiste wyniki na podstawie
pomiaréw prezentowanych w postaci liczb.
3. Wiekszo$¢ procesé6w wykonywanych przez moja grupe
robocza jest jasno zdefiniowana i zrozumiata dla wiekszo$ci
czlonkéw grupy.
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4. Dyrektorzy daza do tego, aby tatwo byto zrozumie¢ ich decyzje.

5. Nadzorca mojej grupy roboczej (dyrektor, lider itd.)
dostarcza nam aktualnych informacji o zmianach,
dzieki czemu mozemy szybko na nie zareagowac.

6. Jesli uwzgledni¢ podejscie nadzorcy, pomocno$é, serdecznos$é
oraz informacje o przydzielanych nam zadaniach, to moja
grupa robocza jest nadzorowana tak samo jak inne grupy
W organizacji.

7. Moja grupa robocza odbywa codziennie krétkie (piecio-,
dziesieciominutowe) spotkanie, na ktérym jesteSmy
informowani o tym, co sie dzisiaj dzieje, oraz o tym,
jak poradziliémy sobie wczoraj.

8. W przypadku wielu probleméw, przed jakimi staje moja
grupa robocza, istnieje jeden sposéb dziatania zrozumiaty
dla niemal wszystkich cztonkéw grupy robocze;.

9. Nadzorca mojej grupy roboczej (dyrektor, lider itd.)
aktywnie pomaga mi w procesie uczenia sie o moich
zadaniach oraz o zadaniach innych cztonkéw grupy robocze;.

10. Moja grupa robocza dysponuje formalnym planem, zgodnie
z ktérym ma stopniowo polepszaé¢ wyniki codziennych
proceséw przez nastepne kilka lat.

Organizacja, w ktérej nie kazda grupa robocza dysponuje $wia-
towej klasy strukturg, przypomina $wiatowej klasy tkanke miesniowa
bez szkieletu; bez wzgledu na to jak dobrze rozwiniete s3 miesnie,
i tak tylko opadaja. Najlepsi pracownicy $wiata, nawet ze Swietng kon-
centracjg, musza dysponowaé Srodkami, na jakich beda mogli sie
oprze¢ w swojej codziennej pracy. W ludzkim ciele taka funkcje
pelnig kosci. W organizacji zadania, zachowania i oczekiwania sg wia-
$nie takimi punktami, na ktérych ludzie mogg sie oprzeé¢ w trakcie
walki z marnotrawstwem zewnetrznym.
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DYSCYPLINA

Bez dyscypliny koncentracja i struktura sa jedynie koniecznymi, lecz
niewystarczajgcymi elementami skutecznego zarzadzania. Niewielki
z nich pozytek, jesli organizacja nie moze ich utrzyma¢ na przestrzeni
czasu (to tak jakby stosowa¢ diete o dowiedzionej skutecznosci, postu-
giwaé sie Swietnymi ksigzkami kucharskimi, wypetnié lodéwke diete-
tycznymi produktami, a w koricu zaczaé oszukiwac). Dyscyplina sktada
sie z mechanizméw gwarantujacych kontrole i zachowanie réwnowa-
gi, z nagréd, z przymusu oraz z codziennych zachowan (dyrektoréw
i pracownikéw), ktére sprzyjaja utrzymywaniu proceséw kierowni-
czych. Czyli ludzie robig to, czego sie od nich oczekuje, a jesli nie, ktos
w grupie szybko to odkrywa i nakierowuje ich na odpowiedni tor.

W naszym przykladzie o $wietle dyscyplina moze przypominaé
sprawdzanie, czy Zrodlo swiatta jest dobrze zasilane i odpowiednio
dziata, kontrole luster, tak aby byly one ustawione pod odpowiednim
katem i pozostawaly czyste, oraz badania majace na celu upewnienie
sie, czy rama trzymajaca lustra nie zardzewiata i/lub sie nie prze-
suneta. Najlepsze Zrodio $wiatta i najlepszy system luster na nie-
wiele sie zda, jesli z czasem pozwoli mu sie zsunaé z celu. Oczywiscie
pojawia sie tez duzo wazniejsze pytanie dotyczace tego, co zrobig
pracownicy, kiedy do ich obszaru pracy dotrze $wiatto koncentracji,
ktérego Zrédlem jest kierownictwo. Czy beda robili to, co powinni?
Jesli nie, to czy ktokolwiek to zauwazy i zapewni im to, czego po-
trzebuja, poczawszy od szkolenia, poprzez trening, az po informacje?

Znaczna cze$é dyscypliny sklada sie po prostu z determinacji
i odwagi. Jednakze to zwykle nie wystarcza, aby znie$¢ naciski
obecne w typowej organizacji. Zaden lider, nawet ten najsilniejszy,
nie poradzi sobie dlugo, majac na plecach cala organizacje, ktérej
brakuje struktury i koncentracji (oraz poczucia posiadania). W tym
tkwi piekno Office Kaizen — metoda ta pozwala na ustanowienie
zestawu procedur, dzieki ktérym pozostate parametry kierownictwa
pomagaja w stworzeniu dyscypliny funkcjonujacej bez koniecznosci
zatrudniania dyrektoréw o nadludzkiej sile woli.
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MARNOTRAWSTWO DYSCYPLINARNE

Zawsze, kiedy dochodzi do sytuacji, w ktorej system nie podejmuje
trafnych i szybkich dziatan bedacych reakcja na pogarszajace sie
wyniki, zaniedbania lub pojawienie sie jakiego§ problemu, mozemy
powiedzieé, ze mamy do czynienia z marnotrawstwem dyscyplinar-
nym. Takie marnotrawstwo zagraza pozytywnemu wplywowi dzia-
tath majacych na celu wprowadzenie koncentracji i struktury — nic
bardziej nie dezorientuje pracownikéw niz nieprzewidywalne reakcje
ze strony organizacji. Jesli pracownicy zastanawiajg sie, co bedzie,
gdy podejma jakie$ dziatanie, to bedg czekaé (marnotrawstwo ze-
wnetrzne), az pojawi sie jaki§ jasny schemat. Jesli nie pojawi sie
zaden schemat, beda robili to, co uznaja za najlepsze (co czesto
prowadzi do marnotrawstwa wigzacego sie z brakiem standaryzacji
i optymalizacji). Jesli pracownicy z Twaojej grupy roboczej uznaja, ze
ktéres z ponizszych stwierdzen jest falszywe, to znak, ze mamy do
czynienia z marnotrawstwem dyscyplinarnym:

1. Lider mojej grupy roboczej (nadzorca, dyrektor itd.)
przynajmniej cztery razy w roku spotyka sie z kazda
osobg i omawia z nig jej wyniki, wspdlne oczekiwania
oraz osiggniecia i cele grupy robocze;j.

2. Nasz nadzorca (lider, dyrektor itd.) spotyka sie regularnie
z grupg roboczg (przynajmniej raz w tygodniu), aby oméwié
osiagniecia, wyniki i przyszle oczekiwania.

3. Rzadko zdarza sie, aby kto$ z mojej grupy roboczej nie wywigzat
sie ze swoich obowigzkéw wzgledem jej innych cztonkéw.

4. Dane o wynikach naszej grupy roboczej sa doktadne
i/lub aktualne.

5. Kiedy na naszym stanowisku pracy pojawia sie jakis
problem, podejmuje sie szybkie kroki majace na celu
jego rozwigzanie.
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6. Kiedy nasza grupa znajduje sposéb na wprowadzenie
jakiego$ ulepszenia, oczekuje sie od nas, ze wezmiemy
na siebie odpowiedzialnos¢ za jego stosowanie tak dtugo,
jak tylko bedzie to mozliwe.

7. Kiedy w innej grupie roboczej pojawia sie problem z jakims
procesem, pracownicy z odpowiedniego poziomu organizacji
rozwiazuja go szybko i skutecznie, w sposéb otwarty.

8. Moja grupa robocza pracuje w sposéb skuteczny i zacheca
swoich cztonkéw do podejmowania optymalnych dzialan
dajacych najlepsze wyniki.

9. Czlonkowie mojej grupy roboczej oczekujg rad i sugestii
ulepszen od innych cztonkéw grupy.

10. Jestem przekonany, ze wyzszy zarzad usilnie stara sie usunaé
wszelkie bariery, ktére wystepujg na réznych poziomach
dziatalno$ci organizacji i pogarszaja wyniki mojej grupy
roboczej.

POSIADANIE

Co osiggniemy, jesli zastosujemy tylko koncentracje, strukture i dys-
cypline? Bedziemy mieli do czynienia z obozem pracy. Dzieki kon-
centracji, strukturze i dyscyplinie mozna sktoni¢ ludzi do pracy, ale
ich ducha mozna zaangazowac tylko, jesli korzystamy z posiadania.
Istoty ludzkie rodza sie z okre$lonymi wzorcami zachowan i prze-
jawiaja okreslone tendencje. Jedna z podstawowych potrzeb czlo-
wieka jest pragnienie, aby posiada¢ rzeczy, ktore sg dla niego wazne.
W wiekszosci organizacji, w ktérych stosuje sie (zwykle w sposob
nieformalny) koncentracje, strukture i dyscypline, parametry te prze-
ciwdzialaja poczuciu posiadania wigzacego sie z zadaniami, stano-
wiskiem pracy i procesami.

Pomysl, jak wiekszo$¢ dyrektoréw zareagowalaby, gdyby dowie-
dziala sie, ze grupa pracownikéw podjeta spontaniczne dzialania
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majace na celu zmiane ustawienia w ich boksach. Chociaz ma to
niewiele wspdlnego z procesami wykorzystywanymi w pracy, dyrek-
cja prawdopodobnie zareagowataby tak, jak gdyby dZgnieto ja w oko
rozgrzanym do czerwono$ci pogrzebaczem. Mimo ze sprawa dotyczy
stanowiska, przy ktérym pracuja pracownicy, w wiekszo$ci organi-
zacji dyrekcja uwaza, ze to ona ,posiada” dany teren, proces, wyniki,
a nawet samych pracownikéw. Jest to nieunikniony skutek nor-
malnych miedzyludzkich zjawisk zachodzacych wewnatrz grupy,
z jakimi mamy do czynienia w przypadku tradycyjnej struktury za-
rzadzania. Jesli pracownicy nie maja silnego poczucia posiadania, to
znaczna cze$¢ mozliwosci ograniczenia marnotrawstwa zewnetrz-
nego, ktére mozna osiggna¢ dzieki koncentracji, strukturze i dyscypli-
nie, zostanie zaprzepaszczona. 7, odpowiednig koncentracja, struktura,
i dyscypling organizacja jest przygotowana do dokonania ogromnych
ulepszen, jesli chodzi o zmniejszanie marnotrawstwa (a w wiekszo-
$ci réwniez w odniesieniu do innych elementéw wydajnosci). Ale
bez poczucia posiadania wystapig braki na podstawowym poziomie.

Marnotrawstwo zewnetrzne jest najlepiej widoczne na poziomie
grup roboczych. Jedli dana organizacja ma uzyskaé strategiczng prze-
wage nad konkurencjg, to grupy robocze muszg codziennie agre-
sywnie i ochoczo atakowaé¢ marnotrawstwo zewnetrzne wystepujace
w obrebie dzialania takiej grupy. Wymaga to wewnetrznego entu-
zjazmu i dumy. Wyzwolenie takich uczué jest mozliwe dzieki po-
czuciu wlasno$ci. Koncentracja, struktura i dyscyplina sg podstawa,
ale posiadanie jest Zrédtem ognia, ktéry zapewnia energie niezbed-
ng do osiggniecia znaczgcych wynikéw. Jesli organizacja nie piele-
gnuje poczucia wlasnosci, to koncentracja, struktura i dyscyplina
sprawiaja, ze dziala ona jak dobrze zarzadzane wiezienie. Pracow-
nicy zrobig tylko to, co konieczne, aby nie mie¢ probleméw. Nie
bedzie sie ich zacheca¢ ani pozwala¢ im na to, aby robili co$ wiecej,
poniewaz kontrola jest wazniejsza niz wyniki. Poza murami wiezie-
nia kontrola, ktéra przekracza niezbedne minimum, ogranicza po-
czucie posiadania.
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Rolg kierownictwa jest umozliwienie kazdemu z pracownikéw po-
siadania jego proceséw i jego stanowiska pracy. Jesli pracownicy
posiadajg prawo do proceséw i wynikéw, to organizacja odkryla ,,se-
kret”, ktéry umozliwia zarzadzanie na swiatowym poziomie.

MARNOTRAWSTWO POSIADANIA

7 marnotrawstwem posiadania mamy do czynienia za kazdym razem,
kiedy mozliwo$¢ zwiekszenia stanu posiadania pracownika nie zostaje
wykorzystana. O silnej kulturze posiadania w danej grupie mozemy
mowi¢ wtedy, kiedy ludzie stwierdzaja, ze wiekszo$¢ ponizszych
twierdzen jest prawdziwa:

1.

Czuje, ze wyniki mojej grupy roboczej maja na mnie
bezposredni wplyw.

Czuje sie komfortowo, omawiajac kwestie jakosci, wynikow
i kosztéw w ramach mojej grupy roboczej badz z moim
nadzorca.

Moja grupa robocza dokonata wielu znaczacych ulepszen
w swoich codziennych procesach pracy.

W grupie mozna odczué bardzo silng presje kolegéw, ktéra
sktania do wspélnej pracy i dazenia do tego, aby powierzone
zadania wykonywa¢ na najwyzszym poziomie.

Moja grupa robocza dysponuje oficjalnym systemem
wychwytywania i sprawdzania sugestii ulepszen w grupie.
Moja grupe robocza uwaza sie za zespét, w ktérym
stosowanie nowych metod pracy jest Zrédtem dumy.

Moja grupa robocza oraz nasz nadzorca (lider, dyrektor itd.)
staraja sie wspdlnie ustali¢, jak najlepiej wywigzaé sie

z danego zadania.

Nasz nadzorca oczekuje, ze samodzielnie zajmiemy sie
znaczng czescig drobnych i niektérymi duzymi problemami.
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9. Moja grupa robocza jest dumna ze swoich osiggnie¢.

10. Nie mam watpliwosci co do tego, ze moja grupa robocza
ciggle sie ulepsza.

Pamietaj, celem zmniejszania marnotrawstwa kierowniczego jest
umozliwienie wprowadzenia i funkcjonowania systemu redukujgcego
marnotrawstwo zewnetrzne, ktéry to proces powinien sie utrzymy-
wad, jesli ma zostaé osiggnieta strategiczna przewaga nad konku-
rencja. Préby rozprawienia sie z kwestiami, ktére przyczynily sie do
tego, ze czesS¢ stwierdzen przedstawionych w tym rozdziale uznana
zostala za falszywa, wigza sie ze skomplikowang serig pytan natury
taktycznej, strategicznej, a nawet filozoficznej. Office Kaizen odci-
na sie od takich dociekan i wprowadza system, ktéry pomatu zwiek-
sza prawdopodobienistwo, ze wszystkie spoéréd czterdziestu stwier-
dzen zaprezentowanych przy okazji omawiania czterech rodzajéw
marnotrawstwa kierowniczego zostang uznane przez pracownikow
za prawdziwe.

Liderzy muszg sie zajmowaé calg organizacja, za ktérg sa odpo-
wiedzialni, a nie tylko programem, dzialem, funkcja czy procesem.
Office Kaizen koncentruje sie gtéwnie na stworzeniu przewagi nad
konkurencja, dzieki zmniejszeniu marnotrawstwa zewnetrznego.
Stwarza Srodowisko oraz zestaw procedur, ktére przyczyniaja sie do
tego, ze sposdb sprawowania kierownictwa i zarzadzania w danej
organizacji zaczyna zmierza¢ w kierunku $wiatowej czotéwki, bez
wzgledu na to, czy chodzi o technologie, dobér personelu czy mar-
keting. Lider nie moze stosowaé i uczy¢ Office Kaizen tylko na jed-
nej plaszczyznie, bez jednoczesnego korzystania z zasad tego podejscia
w celu zmniejszenia marnotrawstwa kierowniczego we wszystkich
dziataniach. Nastepny rozdzial wyjasnia, dlaczego do osiagniecia
sukcesu niezbedne jest wszechstronne podejscie, niezaleznie od tego,
czy chodzi o wprowadzanie Office Kaizen, o fuzje dwéch organiza-
cji czy o wypuszczenie na rynek nowego produktu.



