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

W tej książce opisuję, dlaczego to się nie udaje. Opieram się
na moich ponaddwudziestoletnich obserwacjach tego, jak
ludzie reagują na zmiany. Wymówek i przyczyn niepowo-
dzenia usłyszałem bardzo wiele. Dla przejrzystości pogrupo-
wałem je w jedenaście i pół powodu, o których przeczytasz
na następnych stronach. Być może znajdziesz wśród nich te,
które Tobie przeszkadzają odnieść sukces we wprowadzaniu
zmian. Może wśród przykładów, które podaję, znajdziesz
nawet swoją firmę, ponieważ oprócz opisów powodów w każ-
dym rozdziale przedstawiam przykład porażki (Przypadek -)
i sukcesu (Przypadek +). Moją intencją jest bowiem zainspi-
rowanie Cię do podjęcia próby, być może kolejnej. Będzie
łatwiej, gdy uwierzysz, że większość nieudanych projektów
nie kończy się porażką, a zwyczajnym zaniechaniem.
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Oczywiście spora część projektów wdrożeniowych kończy
się sukcesem. Bez względu na to, czy przed wdrożeniem
postawimy konkretne cele, czy nie, na końcu często poja-
wia się poprawa. Widziałem wiele udanych wdrożeń. Część
z nich można odnaleźć w przykładach opisanych w poszcze-
gólnych rozdziałach. Nie chcę jednak w tej książce koncen-
trować się na sukcesach. Chcę opisać powody, które zatrzy-
mują, opóźniają albo prowadzą wdrożenia w zupełnie innym
kierunku. Lean czy kaizen to podejścia utożsamiane z pro-
cesami produkcyjnymi i administracyjnymi. Powody nieuda-
nych wdrożeń są jednak dosyć uniwersalne, można je odnieść
także do wdrażania zmian w ogóle.

Różnicę między lean a kaizen świetnie wyjaśnia w swoich
artykułach i podczas wystąpień na konferencjach Kazuyoshi
Tsuyukusa, który spędził w Japonii ponad 30 lat i doskonale
zna tę kulturę. Według niego lean to po prostu podejście
amerykańskich niedouczonych konsultantów (Tsuyukusa
mówi o konsultantach, którzy usłyszeli od Japończyków
tylko o narzędziach, a nie zrozumieli kulturowego kontekstu).
Lean management koncentruje się na byciu szczupłym i efek-
tywnym kosztowo. Nie daje gwarancji, że załoga firmy będzie
wspierała taki sposób myślenia, a tym bardziej w pełni
zaadaptuje go do własnego życia, tak jak to dzieje się w kaizen.
Myślenie kaizen znacznie wykracza poza bramy fabryki, dając
pracownikom gwarancję zatrudnienia tam, gdzie będą mieli
ochotę pracować, a nie tylko tam, gdzie będą miejsca pracy.
Pracodawcom z kolei zapewnia załogę nieustannie zmienia-
jącą swoje stanowiska po to, by pracować łatwiej, bezpiecz-
niej i przyjemniej. Taka praca oznacza także wzrost wydaj-
ności, czyli — wymierną korzyść.
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Zatem kaizen czy lean? A może six sigma? Wszak daje nam
ona matematyczne wyliczenia na poparcie tego, co i jak moż-
na poprawić. Może nie warto spierać się o nazewnictwo?
Nazwijmy to wszystko nieustannym doskonaleniem, czyli
czymś, co jest obecne w naszym życiu codziennie, od zawsze.
Po urodzeniu rosną przecież nasze mięśnie, kości, twardnieje
skóra, wyostrza się wzrok, uszy i wargi uczą się komunikacji
werbalnej, nabywamy różnych umiejętności, bardziej i mniej
potrzebnych (do dziś nie przydała mi się informacja, że pan-
tofelek to pierwotniak, natomiast nieustannie korzystam
z tabliczki mnożenia i zasad gramatyki).

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

Nokia wielokrotnie stawiana jest za przykład zmiany para-
dygmatu, ale może być także przykładem przegapienia ryn-
kowej szansy. Tak jak Kodak, Polaroid, Encyclopedia Britan-
nica czy Saab. Tak jak w niedługiej przyszłości wypożyczalnie
video, taksówkarze czy listonosze. Zmiana jest nieuchronna
i nie do końca sterowalna. Jednak wystarczająca czujność, chęć
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poznania i pozytywna reakcja potrafią sprawić, że umiemy
odnaleźć się w obliczu zmiany. W każdym rozdziale ze słowem
„Powód” w tytule przedstawiam konkretne przypadki w po-
zytywnych i negatywnych przykładach. Z ostatniego rozdziału
dowiesz się natomiast, jaki jest mój sposób na sukces. Pra-
cując dla klientów z wielu obszarów produkcyjnych i niepro-
dukcyjnych, wraz z moimi współpracownikami opracowałem
system, który działa. Po wielu latach pokonywania barier
ludzkich umysłów wiem, że wprowadzenie zmiany jest moż-
liwe zawsze. Tyle że nie zawsze kończy się sukcesem. Z je-
denastu i pół powodu.
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PRZYPADEK 3+
Jasna Wizja był dyrektorem najbardziej zyskownego wydziału
jednego z zakładów międzynarodowego koncernu. Po transfe-
rze produkcji do Polski okazało się, że wydajność jego zakładu
jest dużo wyższa niż tych w Anglii czy Holandii. Stratedzy
koncernu zdecydowali o zamknięciu kilku zakładów, a Jasna
Wizja przyjął za punkt honoru przejęcie ich produkcji.

— Co??? Chcesz produkować u siebie tyle, ile produkowały
dotychczas cztery zakłady? — spytał dyrektor grupy.

— Tak. Mam wystarczające rezerwy. Brakuje nam około 50%
do pełnej zdolności produkcyjnej — odpowiedział Jasna
Wizja — więc mogę przyjąć więcej produkcji. Tamte zakłady
produkowały dużo mniej od nas. Jeśli zwiększę dostępność urzą-
dzeń, wydajność i poprawię jakość, to mogę wykorzystać jeszcze
jakieś 40%. Zrobiliśmy audyt i wiemy, gdzie są nasze rezerwy.
Mamy też pomysł na to, jak je wykorzystać. Będzie potrzebne
trochę inwestycji, ale to w późniejszym okresie.

— Skąd ty to wiesz? I jak to zrobisz?

— Skrócę czasy przezbrojeń i zmniejszę awaryjność, co da mi
dodatkowe 25% czasu dostępnego dla produkcji. Dużym proble-
mem są mikropostoje, ale znam firmę doradczą, która może je
zredukować o 90%. To znacznie podniesie nam wydajność.
I musimy także zmienić zasady kontroli jakości. Przeniesiemy
ją przed wąskie gardło i zmienimy sposób pracy laboratorium.

— No a reszta produkcji?

— Uruchomię pracę w systemie czterobrygadowym. Czyli pod-
niosę dotychczasowe zdolności o 40%. W sumie będę mógł robić
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252% tego, co robię teraz. Holandia robi połowę tego co my,
a Anglia w sumie tyle samo w dwóch zakładach, więc spokojnie
możemy to przejąć…

Projekt trwał pięć miesięcy i zakończył się dużym sukcesem.
Przejęto produkcję z zachodnioeuropejskich zakładów. Może
myślisz „no tak, ale ludzie w tamtych zakładach stracili pracę”.
No cóż… Wozacy, dorożkarze, stenotypiści, producenci ma-
czug, zbroi rycerskich czy telegrafiści też nie są już poszuki-
wanymi zawodami. Prawdopodobnie ci, którzy kiedyś pra-
cowali w tych zawodach, wytwarzają dziś coś innego albo są
częścią bardziej przystosowanych do zmian organizacji. Każdy
z nas ma wybór, jak ustawić się wobec zmiany. Możemy się
z nią nie zgodzić, lecz nie dostaniemy gwarancji, że ona się
nie wydarzy. Dużo lepiej zatem zaakceptować zmianę. Dla
pracowników zakładu Jasnej Wizji ogromna różnica w wolu-
menie produkcyjnym też była dużą zmianą. Skutki tej zmiany
były bardzo pozytywne. Po kilku miesiącach pracownicy mieli
jeszcze większą pewność zatrudnienia i wyższe zarobki,
a zakład — dobre notowania w koncernie. Kilka lat później
wydajność zwiększono jeszcze dwukrotnie. Tym razem zain-
westowano dużo pieniędzy, które bez większych problemów
wyasygnowano, ponieważ były dowody, że warto.

Bez wskaźników Jasna Wizja nie potrafiłby przekonać zarządu.
Nie miałby też tej pewności, że jego karkołomna propozycja
przerodzi się w sukces całego koncernu. Wskaźniki Jasnej
Wizji miały to do siebie, że były rzetelnie mierzone i że
dzielił się nimi z załogą. Wprowadził nawet nowy system
motywacyjny oparty o bardzo jasne informacje na temat wy-
niku produkcyjnego, awaryjności i jakości. Do dziś każdy
dokładnie wie, z jakim wynikiem zakończył się dzień i jak
to się przekłada na premię zakładową i indywidualną. Jasna
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Wizja nie był chytry. Miał świadomość tego, jak ważnym
kapitałem w organizacji są ludzie. Wiedział, że bez ludzi nie
osiągnie wiele, więc postanowił dzielić się z nimi sukcesem.
Bardzo ważną rzeczą jest znajomość indywidualnych umie-
jętności członków zespołu. Jasna Wizja wiedział, czego dokona
z własnym zespołem, a do czego potrzebni mu są zewnętrzni
konsultanci. Wiedział też, jakie zadania są do wykonania —
które może komu zlecić, aby osiągnąć założone rezultaty.

PUENTA:

JEŚLI CHCESZ CZYMŚ ZARZĄDZAĆ, MUSISZ TO MIERZYĆ.
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