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Jak zbudowac efektywny zespo6t
0s13gajacy ponadprzeci¢tne wyniki

Wykorzystaj Lean Management, aby uwolni¢ peten potencjat
pracownikow, podnies¢ efektywnos¢ zespotow i calej
organizaciji.

Stawomir Kubiak, Partner w Lean Enterprise Institute Polska
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Wstep

W obecnych czasach kazda firma potrzebuje stale poprawiac swoje wyniki. Klienci oczekujg krétszych
termindw, wyzszej jakosci i nizszych cen, a inwestorzy rosngcych zyskow. To oznacza, ze efektywnosé
pracy musi stale rosng¢, i to w kazdym dziale bez wyjatku. Efektywnos¢ to robienie wtasciwych rzeczy
we wiasciwy sposob, czyli umiejetnos¢ uzyskania oczekiwanego rezultatu przy zuzyciu jak najmniejszej
ilosci zasobow. W sprzedazy to oznacza pozyskiwanie odpowiednich klientdw przy wysokiej konwersji,
w produkcji to 100-procentowa jakos¢ oraz rosngca wydajnos¢, a w centrach ustugowych to coraz
tansze przetwarzanie dokumentéw. Nie tu ma miejsca na kompromisy, rynek stawia coraz wyzsze
wymagania. Aby im sprosta¢ menedzerowie i pracownicy muszg wej$é na wyzszy poziom efektywnosci.

Przyktadowo, w firmie, zatrudniajgcej 300-
SIUVNCECRANCLC R VAR CINSICEAVUISIN  To kierownicy wraz ze swoimi zespotami

bezposrednio realizujac rocesy. . . . . . ..
posrecnio AR niosa na swoich barkach ciezar realizacji
Pracownicy ci sg zarzadzani przez $rednio

30 kierownikéw, raportujacych do kilku celéw biznesowych. Ich skutecznos$c i
menedzeréow. Takie sg typowe proporcje. sprawnos’c’ przesadza nie tyIko (0]
Ale jak to sig ma do osigganych przez firme codziennych rezultatach ale decyduje

wynikéw? Podobnie. Mozna powiedzie¢, p . . . .. .
. . o : rowniez o realizacji strategii i rozwoju
ze osiggane wyniki zalezg wprost od

efektywnosci dziatéw i pracownikéw w catej firmy.
nich pracujgcych. To wiasnie kierownicy
wraz ze swoimi zespotami niosg na swoich barkach ciezar realizacji celéw biznesowych. Ich skutecznos¢
i sprawnos$¢ przesadza nie tylko o codziennych rezultatach ale decyduje réwniez o realizacji strategii
i rozwoju catej firmy.

Zadna firma nie osiggnie ponadprzecietnych wynikéw jesli kierownicy i pracownicy nie beda
zaangazowani w realizacje swoich zadan, nie beda mieli odpowiednich kompetencji, narzedzi
oraz mozliwosci aby sie wykaza¢. Wg raportu Gallupa, firmy, w ktérych pracownicy sg zaangazowani
majgy mniejszg rotacje, lepsza jakos¢, sa produktywniejsze, wiecej sprzedajg i finalnie osiagajg 21%
wyzszg zyskowno$él. A zaangazowanie to tylko jeden z czynnikdw wptywajgcych na osiggane przez nich
rezultaty. Pomysl, jaki wzrost mogtbys osiggnaé, gdybys wiedziat jak uwolni¢ peten potencjat drzemigcy
w pracownikach?.

W dalszej czesci dowiesz sie, jak to zrobié. Jak zbudowaé efektywne zespoty, ktére beda w stanie
osiggac ponadprzecietne wyniki. Jak stworzyé warunki, w ktérych zaréwno liderzy jak i pracownicy
beda skuteczni w osigganiu swoich celéw. Jak wykorzysta¢ Lean Management, aby uwolni¢ peten
potencjat pracownikéw, podnies¢ efektywnosé zespotdw i catej organizacji

Proponowane rozwigzania mozesz wdrozyé w catej firmie, wydziale lub dziale, ktérym zarzadzasz.
Sprawdzga sie w kazdym zespole, kazdej branzy, np. dziatach sprzedazy, obstugi klientéw, wsparcia,
administracji, BPO/SSC, dziatach projektowych, IT, itd. Dowiodty swojej skutecznosci w wielu firmach
i z pewnoscig dowiodg réwniez w twojej.

! Raport State-of-the-Global Workplace, Gallup, 2017.
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Rozne perspektywy — ten sam problem

Kasia jest pracownikiem dziatu obstugi klienta i codziennie zmaga sie z setkami spraw, ktére musi
wykona¢ na czas. Uwaza sie za pracowitq oraz rzetelnqg osobe, ale z dnia na dzien jest coraz mniej
zmotywowana i zaangazowana. Nie chodzi o pienigdze, ale o poczucie, Ze praca, ktorg wykonuje, jest
wazna i stanowi czes¢ jakiegos wiekszego celu. Wychodzqc z pracy, chciataby wiedziec, czy zrobita
wszystko, co do niej nalezato. Ma wiele pomystow ale nie moze ich zrealizowad, wiec jak inni pracownicy
angazuje sie tylko w to, co niezbedne. Jej kierownik Marek stabo sobie radzi z zarzqdzaniem zespotem.
Jest chaotyczny, niezorganizowany i mato czasu poswieca pracownikom. Kasia czesto nie wie, jakie sq
priorytety, co ma do zrobienia i co robiq inni. O swoich wynikach dowiaduje sie dopiero przy rozliczeniu
premii. Czasami dostaje dodatek za jakosc, ale nie wie doktadnie dlaczego. Wie, z czym sobie stabo
radzi, i chciataby sie rozwijac, ale nie ma z kim o tym porozmawiac. Jest réwniez wiele problemdw,
ktore jej przeszkadzajg w pracy, ale Marek wcigz mowi, Ze nie ma czasu sie nimi zajgc¢.

Marek jest kierownikiem dziatu od 2 lat. Myslat, Ze praca na stanowisku kierowniczym bedzie ciekawa,
ale rzeczywistosc¢ okazata sie nieco inna. Zostat rzucony na gtebokq wode i probuje sobie jakos z tym
poradzic. Czuje, ze idzie mu coraz lepiej, ale wciqgz nie radzi sobie dobrze z zarzgdzaniem zespotem.
Uczestniczyt w szkoleniach dla kierownikow, ale nie wie, jak w praktyce wdrozyc¢ te wiedze. Niektore
rozwiqgzania podglgda u innych kolegdw, ale kazdy dziata w inny sposdb, probujgc ogarngé jakos ten
chaos. Myslat o wprowadzeniu regularnych spotkan z pracownikami, zeby poprawi¢ komunikacje,
jednak musi wciqgz gasic pozary, Zzeby dotrzymywac termindw. Ostatnio czesto sie zdarza, ze jego dziat
nie wyrabia sie z zapytaniami od klientow. Dodatkowo, co chwile dostaje rdzne zadania, a jego szef
Andrzej ttumaczy, Ze jego zespdt to zrobi najlepiej. Chciatby doktadnie widziec za co odpowiada i na tym
sie skupic¢ oraz mie¢ wiekszy wptyw na decyzje, ktore dotyczq jego dziatu. Z miesigca na miesigc pracy
jest coraz wiecej i Marek zaczyna sie obawiac, ze wkrdtce sobie z tym nie poradzi.

Andrzej jest szefem departamentu. Ostatnio na spotkaniu z dyrekcjg dowiedziat sie, ze jednym z
zatfozen strategii jest wzrost efektywnosci catej firmy. Koszty pracy rosng, a to oznacza, ze tymi samymi
zasobami trzeba zrobic¢ wiecej. Kazdy z dyrektoréw bedzie musiat za miesigc przygotowac plan wzrostu
efektywnosci swojego departamentu o 20% w ciggu roku. Andrzej rozpatruje réZne scenariusze.
Zastanawiat sie, czy nie wymienic najstabszych kierownikow, np. Marka, oraz najmniej produktywnych
pracownikow, ale proces rekrutacji trwa kilka miesiecy i Andrzej nie wie, czy dostanie na niego zgode.
Bedzie wnioskowat o wyzszq premie za efektywnosc, poniewaz sqdzi, ze to zacheci pracownikéw do
szybszej pracy. Planuje zorganizowac serie szkoleri dla kierownikéw oraz comiesieczne rozmowy
dyscyplinujgce. To powinno zmobilizowac wszystkich do dziatania. Niestety realnie oceniajqc sytuacje,
uwaza, ze z tymi ludZmi ten cel jest niemozliwy do osiggniecia.

Z podobnymi sytuacjami, opisanymi w nieco przerysowany sposéb, spotykamy sie na co dzien.

e Kasia, ktéra jako pracownik mogtaby sie bardziej zaangazowaé w prace i wie, ze stac jg na
wiecej, ale jej kierownik Marek nie potrafi stworzy¢ jej ku temu warunkdw.

e Marek jako kierownik pracuje ciezko i w duzym stresie, ale sposéb, w jaki zarzadza, i
narzedzia, jakich uzywa, nie pozwalajg mu uzyska¢ wzrostu efektywnosci.

e Andrzej jako dyrektor szuka szybkich rozwigzan, ale nie docenia potencjatu, jaki drzemie w
jego zespole.

www.lean.org.pl




L
; LEAN ENTERPRISE

/\ INSTITUTE

W wielu firmach liderzy zespotéw zarzadzajg jak potrafig, czesto starajgc sie przetrwa¢ w nattoku
oczekiwan, obowigzkdéw i problemdéw. Gaszenie pozaréw i wywotywanie presji na pracownikéw to
najlepiej rozwinieta umiejetno$é wielu menedzeréw.

Czy w takiej sytuacji lider jakiegokolwiek zespotu moze by¢ skuteczny? Czy jest w stanie osiggac
ambitne cele i rozwijaé swodj zespot? Czy firma, w ktorej kazdy menedzer zarzagdza wedtug wtasnego
pomystu moze by¢ efektywna?

Jesli chcesz uzyskiwac lepsze rezultaty to zmien sposéb dziatania. Albert Einstein moéwit, ze
,Szalenstwem jest robic¢ wcigz to samo i oczekiwac réznych rezultatow”.

Od czego zaleza osiagane przez zespot wyniki

Osiggane przez zespot wyniki nalezy postrzega¢ w dwdéch wymiarach, a mianowicie skutecznosci, czyli
poziomu realizacji powierzonych zadan i wyznaczonych celéw, oraz sprawnosci, czyli relacji miedzy
osiggnietymi wynikami a wykorzystanymi do tego zasobami. Mozna powiedzieé¢, ze skutecznos¢ to
robienie wtasciwych rzeczy, a sprawnosé, to robienie tych rzeczy we witasciwy sposdb. Te dwa wymiary
osiggniec dotyczg zaréwno catej firmy jak i kazdego dziatu oraz pracownika. Dla uproszczenia mozna je
sprowadzi¢ do jednego stowa jakim jest - EFEKTYWNOSC, ktéra w biznesie oznacza umiejetnosci
uzyskania oczekiwanego rezultatu, przy zuzyciu jak najmniejszej ilosci zasobdw. Efektywnos¢ nie
oznacza dziatania jak najtaniej ale odnosi sie do wysitkdw wiozonych w uzyskanie zamierzonych
efektow.

Zdolnos¢ do poprawy efektywnosci i osiggania lepszych wynikdw mozna rozwijac, o ile wiadomo, co i
jak zmienic¢ oraz usprawnié. Eksperci zajmujacy sie tym tematem okreslili formute maksymalizujgca
osiggniecia. Warto sie jej przyjrze¢ uwaznie:

OSIAGANE WYNIKI = ZAANGAZOWANIE X ZDOLNOSC

Performance = Commitment x Capacity

Wedtug tej formuty osiggane przez pracownikéw wyniki zalezg od dwdéch czynnikéw, zaangazowania
w realizacje powierzonego zadania oraz zdolnosci do jego wykonania. Znaczenie kazdego z nich
wyjasniono ponize;j.

e Zaangazowanie (ang. Commitment) to postawa osoby, ktéra jest przekonana o stusznosci
tego, co robi, i wktada w to wiele wysitku. Oznacza to, ze zgadza sie na wykonanie powierzone;j
jej pracy i spetnienie lub przekroczenie okreslonych wymagan i standarddéw.

e Zdolnos$¢ (ang. Capacity) oznacza dostepnos¢ kompetencji i zasobdw oraz mozliwosc¢ ich
wykorzystania. Jesli pracownikom ich brakuje, praca nie zostanie wykonana, a wyniki nie
zostang osiggniete.

Zwrdc¢ uwage, ze zgodnie z tg formutg poprawa chocby jednego z nich spowoduje wzrost osigganych
wynikéw. Tak wiec wysytek zainwestowany we wtasciwe rzeczy szybko przyniesie efekty. A problem
do rozwigzania jest duzy. Wedtug raportu firmy Gallup tylko 15% pracownikéw mozna uznac za
zaangazowanych®?. To oznacza, ze 85% pracownikdw nie jest zaangazowanych lub aktywnie nie
wykonuje swojej pracy.

2 Raport State-of-the-Global Workplace, Gallup, 2017.
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Zobaczmy, jak to dziata w praktyce.

Kasia, pracownik biura obstugi klientdw, wykonuje prace, co do ktdrej nie jest przekonana, nikt jej nie
przedstawit wymagan z nig zwigzanych; Kasia nie rozumie, jak jej praca przektada sie na cele firmy.
Wykonuje jq, poniewaz jest rzetelnym pracownikiem, jednak robi to bez zaangaZzowania. Dodatkowo
w pracy wykorzystuje Excela, z ktdrym sobie stabo radzi, a komputer, ktorego uzywa, jest bardzo wolny.
Kasia sie swietnie realizuje w zadaniach wymagajgcymi organizacji, ale kierownik wcigz przydziela jg
do tworzenia raportéw i zestawien, ktorych nie umie i nie lubi robic.

Przyktad ten ilustruje dziatanie formuty. Czy Kasia jest efektywna i osigga dobre wyniki? Nalezy
pamieta¢, ze sg dwa czynniki na to wptywajgce. Zapewnienie tylko jednego z nich moze niewiele
zmieni¢. Wyobrazmy sobie w akcji niezwykle zaangazowanego budowlanca bez umiejetnosci i narzedzi
lub wyposazonego po zeby fachowca, bez checi do podjecia sie zadania. W jednym i drugim przypadku
efekt bedzie podobny.

Zespoty uzyskujgce lepsze wyniki sg bardziej efektywne niz inne, poniewaz lider i pracownicy maja
wiekszg zdolno$¢ do wykonania pracy oraz sg bardziej zaangazowani w pordwnaniu z innymi
zespotami. Efektywnos¢ w kazdym dziale oznacza to samo, a mianowicie umiejetnos¢ uzyskania
oczekiwanego rezultatu przy zuzyciu jak najmniejszej ilosci zasobdw. Nie uzyskasz lepszych wynikdéw,
jesli nie zaczniesz pracowac nad poszczegélnymi czynnikami formuty. Musisz stworzy¢ warunki, aby
pracownicy angazowali sie w prace i mieli zdolnos$¢ do jej wykonania.

Efektywne zespoly

Czym sg, co je charakteryzuje i w jaki sposdb dziatajg?

Efektywne zespoty to grupa ludzi, ktérzy majg wspdlng misje do wypetnienia i cele do osiggniecia oraz
ktdrzy wspodtpracujg ze sobg i ponoszg odpowiedzialnos¢ za swoje wyniki. Cztonkowie takich zespotéow
sg zaangazowani oraz skoncentrowani na celach, rozwijajgc swoje umiejetnosci i talenty w trakcie
pokonywania przeszkdd i trudnosci stojgcych na drodze do wspdlnych wyzwan.

Cechy charakterystyczne efektywnych zespotéw?

1. Klarowne cele

2. Zdefiniowane role i obowigzki

3. Przywoddztwo partycypacyjne

4. Efektywne podejmowanie decyzji
5. Koordynacyjne relacje

6. Otwartaijasna komunikacja

7. Ceniona réznorodnosc

8. Wozajemne zaufanie

9. Pozytywna atmosfera

10. Zarzadzanie konfliktem

Pewnie zastanawiasz sie teraz, czy w ogdle warto sie tym przejmowac. Niestety nie tylko warto, ale
trzeba. Ale aby stworzyc taki zespot nie wystarczg pojedyncze i powierzchowne zmiany, niezbedne jest
systemowe odziatywanie na czynniki ksztattujgce odpowiedni sposdéb myslenia i zachowania oraz
maksymalizujgce osiggniecia.

3 Wspélne cechy High-Performance Teams (HPTs), https://en.wikipedia.org/wiki/High-performance_teams
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Transformacja LEAN w Randstad

W 2017 roku rozpoczelismy wspdtprace z firmqg Randstad, wspierajgc jg w transformacji Lean
Management. Naszym celem byto zaprojektowanie i wdrozenie nowego sposobu pracy zespotéw
rekrutacyjnych z wykorzystaniem tej koncepcji.

Firma Randstad przyjeta nadrzedny cel dla transformacji LEAN, ktory sformufowany zostat w
nastepujgcy sposob: Aby kazdy zespdt odnosit sukces tatwiej, szybciej i z wiekszq przyjemnosciq.

W ramach wspdtpracy wdrazalismy Lean w wybranych zespotach pilotazowych. Zdefiniowalismy role
zespotu oraz zestaw kluczowych wskaznikéw (ang. KPl). Zaprojektowalismy wizualng tablice zespotu,
aby monitorowanie rezultatow oraz kontrola wynikéw byta tatwiejsza. Uruchomilismy regularne
spotkania zespotu potgczone z rozwigzywaniem problemow. Skupilismy zespdt zaréwno na celach
biznesowych, jak i procesach, poprawiajgc komunikacje oraz wzmacniajgc prace zespotfowq.

Rys. 1. Realizacja projektu transformacji zespotu

Zaproponowany nowy sposob pracy spotkat sie z zainteresowaniem zaréwno kierownikow, jak i
pracownikow. Najlepszy pilotazowy zespdt kierowany przez zaangazowanego lidera uzyskat wzrost
efektywnosci o 48%°, liczony rok do roku. Replikowanie nowych rozwiqgzar we wszystkich zespotach
skutkowato rowniez wzrostem efektywnosci catej linii biznesowej. Wdrozenie Lean Management
okazato sie skutecznq drogg do poprawy wynikéw zespotow. Firma Randstad pokazata, ze mozna
potgczyc cele wazne dla firmy ze zmianami sposobu pracy, ktdre utatwiajg pracownikom ich osigganie.

Randstad to globalny lider branzy HR. Misjq firmy jest wspieranie pracownikdéw | pracodawcow w
rozwijaniu ich prawdziwego potencjatu dzieki nowoczesnym technologiom i pasji w pracy z ludZzmi. W
2019 roku firma wsparta ponad 2 miliony kandydatéw na catym swiecie w rozwoju ich kariery u jednego
z 280 tysiecy pracodawcow, z ktdrymi wspdtpracuje. Randstad dziata w 38 krajach, w tym od 1994 roku
obecny jest w Polsce. Firma dziata globalnie, ale i lokalnie. Na co dzieri ze specjalistami Randstad
spotkac sie mozna w jednym z ponad 125 biur w Polsce.

Budujemy efektywny zespot — krok po kroku

Zbudowanie efektywnego zespotu wymaga wdrozenia wielu powigzanych ze sobg praktyk, standardow
i narzedzi. Grupa pracownikéw nie staje sie zespotem tylko dlatego, ze wykonuje podobng prace i
pracuje w jednym dziale. Ludzie nie bedg efektywni tylko dlatego, ze ich szef bedzie od nich tego
wymagat. Pracownicy nie bedg sie rozwija¢, gdy nie beda mieli do tego czestych okazji.

4 Efektywnoé¢ liczona jako stosunek liczby rekrutacji na konsultanta w zespole
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Aby zesp6t uruchomit w petni swéj potencjat, konieczne jest stworzenie systemu zarzgdzania, w ktérym
kierownik stanie sie skutecznym liderem. System zarzadzania zespotem zbudowany na podstawach
Lean Management dostarcza konkretnych rozwigzan umozliwiajacych realizacje wszystkich funkgcji
kierowania w codziennej praktyce.

Nie nalezy oczekiwac istotnej poprawy wynikéw zespotu, jesli nie zmieni sie znaczaco sposéb jego
dziatania. Niestety wielu menedzeréw tego oczekuje, co obserwujemy na co dzien. Budowanie
efektywnego zespotu jest zmiang sposobu dziatania i myslenia poprzez wdrazanie i praktykowanie
metod i narzedzi Lean Management.

Do przeprowadzenia zmiany wykorzystujemy model transformacji Lean, ktory prezentujemy ponizej.

Model obejmuje 5 obszaréw, w ramach
ktérych dokonujemy transformacji zespotu:

ROLA
| CELE ZESPOLU 1. Rolaicele zespotu — definiujemy
Definiujermy kiarowng role i cele zespolu .
klarowna role i cele zespotu.
o L L .
y S22 ADQ‘ch(/ — 2. Proceéy identyfikujemy p.ro.ces.yl .
PROCESY & %,,v LUDZI zadania oraz zarzagdzamy nimi wizualnie.
— sty 3. Potencjat ludzi — okreslamy
i i /t\\ e indywidualng odpowiedzialno$¢ i
wizualnego iaer, r0ZwWOj . . .. ..
g»;g;g;:n?i . _” u:;g;j;c;\vg;;: planujemy rozwéj umiejetnosci

4. Zarzadzanie i rola lidera— wdrazamy
zarzadzanie w oparciu o cykl PDCA

& 5. Sposdb myslenia i postawy —

zmieniamy sposéb myslenia i postawy,

aby zapewnic ciggty wzrost

efektywnosci.

%

ONMENIE 1 rozWO?
SPOSOB MYSLENIA | POSTAWY

Zmieniamy sposob myslenia
i postawy aby budowac kulture cigglego uczenia sie i doskonalenia

Rys. 2. Model transformacji Lean dla zespotdéw wykorzystywany przez Lean Enterprise Institute Polska

Okresl role i cele zespolu

Aby grupa pracownikéw stata sie zespotem, musi by¢ Swiadoma zadania, jakie ma zrealizowaé, oraz
celu, jaki ma osiggna¢. Stad pierwszym krokiem w budowaniu efektywnych zespotéw jest
zdefiniowanie ich roli oraz kluczowych celéw do osiggniecia. Rola zespotu wyraza cel powotania
zespotu, jego misje, zadanie do spetnienia oraz znaczenie i udziat w organizacji. Wydawatoby sie, ze
kazdy zespdt powinien mieé Swiadomosé swojej roli i misji, ale w praktyce nie jest to takie oczywiste.

Przyktad:

W trakcie jednego z projektow transformacji dziatu obstugi klientéw w firmie produkcyjnej przy jednym
stole zgromadzilismy prezesa firmy, dyrektora sprzedazy oraz kierownika DOK. Na pytanie, jaka jest
rola DOK, uzyskalismy 3 rézne odpowiedzi. Kierownik powiedziat, ze obstuga spraw klientéw, dyrektor
sprzedazy — ze obstuga i sprzedaz, a prezes — ze zapewnienie kompleksowej obstugi i wsparcia klienta.
Po godzinnej dyskusji strony doszty do porozumienia i role zapisaliSmy w nastepujgcy sposob:

Wspieranie rozwoju firmy poprzez zapewnienie najwyzszego na rynku standardu obstugi, od
pierwszego kontaktu klienta do wsparcia w trakcie uzytkowania.
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Ustalenie roli wydaje sie z pozoru tatwe, ale w niektdorych przypadkach wymaga wielogodzinnych
dyskusji. Rola zespotu powinna by¢ okreslana w odniesieniu do misji i wynikaé z roli nadrzednej
jednostki. Rola ma kluczowe znacznie w budowaniu poczucia przynaleznosci do zespotu i
odpowiedzialno$ci za jego wyniki. Zadaniem lidera jest uswiadamianie zespotowi jego roli oraz
wyjasnienie, w jaki sposdb kazdy cztonek zespotu uczestniczy w jej realizacji.

Cele motywuja do dziatania

Aby zespdt moégt dziata¢ skutecznie i sprawnie, niezbedne jest okreslenie kluczowych celéw. Cele
powinny wynika¢ z roli zespotu i jg doprecyzowywaé. Sg poteznym narzedziem zwiekszajgcym
motywacje i produktywnosé pod warunkiem, ze sg wtasciwie wyznaczone®.

Wyznaczajac cele nalezy trzymac sie ponizszych zasad®:

Jasnos¢ (Clarity): cel powinien by¢ jasny i zrozumiaty.

Wyzwanie (Challenge): cel musi by¢ wyzwaniem.

Zaangazowanie (Commitment): do celu trzeba przekona¢ pracownikow.

Informacje zwrotne (Feedback): utrzymanie motywacji wymaga informacji o realizacji celu.

P> ™D P

Ztozonos¢ zadania (Task complexity): cele nie powinny by¢ zbyt ztozone.

Niewtfasciwe cele mogg mie¢ niezamierzone konsekwencje: mogg demotywowaé pracownikow,
obniza¢ efektywno$¢, a nawet szkodzi¢ klientom i innym dziatom w firmie.

Przyktadowe cele Dziatu Obstugi Klientéw:

Zero reklamacji klientéw na prace dziatu

100% zamdwien zarejestrowanych w 2h

100% zapytan obstuzonych w 4h

80% problemoéw rozwigzanych w pierwszym kontakcie
Produktywnos¢ min. 300 zamdwien/pracownika

Max. 1% bteddéw w zamdwieniach

ou A wLNE

Zwrd¢ uwage na to, ze pierwsze trzy cele dotyczg skutecznosci zespotu, a trzy kolejne sprawnosci
(wydajnosci). Skutecznosé odnosi sie do klientow, a sprawnos$é¢ do kosztéw. Cele zespotu powinny
uwzglednia¢ rézne kategorie, takie jak np. jakos¢, terminowosé, koszty, bezpieczenstwo,
produktywnos¢, pracownicy.

Kazdy cel musi mie¢ zdefiniowany miernik, ktéry bedzie umozliwiat obiektywng ocene jego realizacji.
Mierniki mierzace kluczowe cele nazywamy KPI (ang. Key Performance Indicator).

5 W latach sze$édziesigtych dwaj psychologowie, Edwin Locke i Gary Latham, odkryli, ze ustalanie celéw jest jednym z
najprostszych sposobow na zwiekszenie motywacji i produktywnosci. W wielu badaniach Locke i Latham stwierdzili, ze
ustalanie celéw zwieksza produktywnosc o 11-25%.

6 Na podstawie zasad wyznaczania celdw wg Locke and Latham. : A Theory of Goal Setting and Task Performance by Edwin
A. Locke, Gary P. Latham
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Przyktad:

Zespdt inZynierow odpowiedzialny za projektowanie i wdrazanie nowych produktéow w duzej firmie
produkcyjnej stangt przez wyzwaniem znacznej poprawy terminowosci i jakosci realizowanych
projektow. Terminowos¢ byta bardzo niska, a bfedy w takcie projektowania wychodzity na produkcji i
utrudniaty dostarczenie komponentow na czas. Dyrekcja zaktadu oczekiwata od kierownika dziatu
znacznej poprawy w tym zakresie. Pierwszym krokiem, jaki zrobilismy na drodze do poprawy
efektywnosci, byto ustalenie roli i celow zespotu. Zespdt odpowiadat za dwa procesy, kalkulacje oraz
projektowanie i wdrazanie nowych produktow. Aby skupic¢ zespot na priorytetach i dokonac znacznego
postepu, okreslilismy nastepujgcy zestaw celow:

1. Terminowos¢ kalkulacji na poziomie 95% (poziom startu to 80%)
Kompletnos¢ kalkulacji na poziomie 100%

Terminowosc¢ wdrazania projektéw na poziomie 90% (poziom startu to 60%)
Terminowos¢ realizacji kluczowych faz procesu — max. 1 opdznienie

Liczba btedow przy odbiorze — max. 10%

Odchylenie od oczekiwanej wydajnosci — max. 5%

IR SR

Okreslenie wtasciwych celdw odnoszgcych sie do problemdw i wyzwarn zespotu natychmiast uruchomito
proces doskonalenia, ktory po kilku miesigcach doprowadzit do znacznej poprawy wynikow.

Skoncentruj zespol na procesach

Rezultaty zespotu sg wynikiem proceséw, ktére on realizuje. Na przyktad pozyskany klient jest
rezultatem procesu sprzedazy, gotowy wyréb — procesu produkcji, a usunieta awaria — procesu
utrzymania maszyn lub systemow. Niestety Swiadomos¢ tego jest z reguty bardzo mata. Pracownicy
skupiajg sie gtéwnie na swoich zadaniach, nie rozumiejgc, jak one sg potaczone w cato$é i w ramach
jakiego procesu sg realizowane. Sprzedawca powie, ze jest odpowiedzialny za sprzedaz, a nie za
realizacje procesu sprzedazy. Nie chodzi tu semantyke, ale swiadomos¢ rzeczy waznych dla
efektywnosci. Wiemy z praktyki, ze procesy prowadzg do wynikdéw, a bardzo dobre procesy prowadzg
do bardzo dobrych wynikdw. Zeby zespét byt w stanie osigga¢ wiecej, musi znaé procesy, ktére
realizuje.

Pozgdany wynik osigga sie z wiekszg efektywnoscig wowczas, gdy dziatania i zwigzane z nimi
zasoby sg zarzgdzane jako proces.

Norma PN-EN ISO 9001:2006

Identyfikacja wszystkich proceséw i zadan jest wiec pierwszym krokiem do zrozumienia pracy, jaka
zespot realizuje, oraz uswiadomienia sobie powigzania miedzy celami biznesowymi a rezultatami
procesow.

Przyktad: Pracujgc nad transformacjg dziatu zajmujgcego sie jednoczesnie sprzedazqg i obstugg
klientow, zbudowalismy mape proceséw (rysunek), ktore realizuje. Kazdy z nich zostat nazwany i
pogrupowany wedfug nadrzednego celu. Mapa uswiadomita zespofowi, za jakie procesy odpowiada i
co jest ich rezultatem. Dla wszystkich pracownikow nagle stato sie jasne, kto w jakim procesie
uczestniczy. W kolejnym kroku zespdt dokonat standaryzacji wszystkich procesow, uzgadniajgc
najlepszy sposob ich wykonania. To pozwolito zrozumiec prace, za ktdrg odpowiada zesp6t, oraz sposdb
jej wykonania.
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MAPA PROCESOW
DZIAL SPRZEDAZY ENERGII ELEXTRYCZNES | GAZU ZIEMNEGO

POZYSKANIE KUENTA ]

1. Proces pozyskania lead’ow 2. Proces poryskania klienta 3. Proces zmiany sprzedawcy

r OBSLUGA KUENTA

4. Proces rozliczania | 5. Proces obstugi reklamacji 6. Proces blezyce) obstugi
fakturowania

pnzzmulzm: | ZAKONCZENIE I

-

Rys. 3. Mapa procesow zespotu sprzedazy i obstugi klientow

Ustalenie klarownej odpowiedzialno$¢ za poszczegdlne rezultaty proceséw tworzy solidny grunt pod
skuteczny system zarzadzania efektywnoscig (ang. Performance Management).

Standaryzacja drogg do wyzszej efektywnosci

Efektywnosé¢ pracownikéw zalezy wprost od umiejetnosci wykonania pracy. W wielu firmach
pracownicy wykonuja ja tak, jak umieja, lub jak nauczyli sie od kolegdw i kolezanek. Efektem s3 btedy
jakosciowe i duze rdznice w produktywnos$ci miedzy pracownikami. Aby zapewni¢ wysoka jakosc i
wydajnos¢ zespdt powinien uzgodni¢ mozliwie najlepszy sposdb wykonania pracy, ktéry nazywamy
standardem, i sie do niego stosowac.

Istotng zaletg standaryzacji jest poprawa wydajnosci i jakosSci pracy oraz szybkos¢ wdrazania nowych
pracownikéw, co ma niebagatelne znaczenie w firmach, w ktdrych jest duza rotacja. Standaryzacje
mozna stosowaé¢ w kazdej branzy, ale nalezy wzigé¢ pod uwage specyfike i charakter pracy. Inne
podejscie powinno sie zastosowac¢ do standaryzacji proceséw powtarzalnych (np. rejestrowanie
zamowien), a inne do proceséw opartych na wiedzy (np. analiza ryzyka) czy tez realizowanych na styku
z klientami (np. sprzedaz). Standaryzacja szybko przynosi efekty i umozliwia zapanowanie nad chaosem
oraz uporzadkowanie i ujednolicenie sposobu dziatania. Jest rowniez pierwszym krokiem na drodze do
ciggtego doskonalenia.
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KARTA PRACY STANDARYZOWANEJ — UAKTUALNIANIE DANYCH DLA KLIENTOW KORPORACYJNYCH
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Rys. 4. Przyktadowa karta pracy standaryzowanej (metoda TWI —Training Within Industry)

Rozwijaj potencjal ludzi

Przygotuj zespot do realizacji ambitnych celow

Kazdy zespdt, ktére ma zrealizowac ambitne cele, musi by¢ do tego przygotowany. Podobnie jak w
sporcie zespotowym, kazdy cztonek zespotu odgrywa okreslong role, wie za co odpowiada i jaki ma cel
do osiggniecia. Zadaniem trenera jest optymalne wykorzystanie dostepnych zasobdéw oraz rozwdj
potencjatu zespotu.
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Rys. 5. Zespét to grupa ludzi majgcych misje i cel do osiggniecia’

7 Zdjecie: https://www.transparentpng.com/download/american-football-team-icon-clipart_18349.html
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Zgodnie z przedstawiong na poczatku artykutu formutg zaangazowanie i zdolnosc¢ zespotu to kluczowe
czynniki, ktére trzeba rozwija¢. Budujac efektywny zespdt, nalezy sumiennie zrealizowaé ponizsze
cztery zadania:

Dokonaé podziatu zadan.

Okresli¢ klarowng odpowiedzialnos¢ za rezultaty.
Wyznaczy¢ cele indywidualne.

Zaplanowac¢ rozwéj umiejetnosci.

Zapewnic regularng informacje zwrotng

vk wnN e

To niezbedne dziatania aby zaczg¢ zarzadzanie efektywnoscig (ang. Performance Management).

Podziel zadania w zespole

Jesli wtasciwie dostosujesz role i zadania do predyspozycji i umiejetnosci pracownikéw, to w naturalny
sposoéb i bez dodatkowych dziatann mozesz poprawié ich satysfakcje i wydajnos$é. Przy podziale zadan
wez pod uwage ponizsze wskazowki:

1. Przydziel zadania adekwatne do wiedzy, umiejetnosci i kompetencji pracownikéw.
Zadbaj o réznorodnosc¢ zadan i konieczno$é wykorzystania wielu umiejetnosci.
Zadbaj o identyfikowalnos$é przypisanych zadan.

Angazuj pracownikéw w kontakty z klientami zewnetrznymi i wewnetrznymi.
Rozwaz przydzielenie wiekszych zadan grupie pracownikéw.

Zaangazuj zespot w podziat odpowiedzialnosci.

ok wnN

Okresl odpowiedzialnos¢ za rezultaty

Jako kierownik musisz dopilnowaé, zeby rezultaty poszczegdlnych pracownikéw zapewniaty realizacje
celow zespotu. Rezultaty sg wynikiem proceséw, wiec aby dobrze zrobic to zadanie, warto dokonac ich
analizy i dekompozycji.

Deleguj odpowiedzialnos¢ za rezultaty, a nie zadania. Jesli przydzielites pracownikowi zadanie, ktore
brzmi: ,wpisywanie zamowien do systemu”, to deleguj rezultat tego zadania, czyli np. wpisywanie
zamdwien w terminie.

Wyznacz cele indywidualne

Cele sg kaskadowane z gory, a rezultaty powstajg od dotu. Tak wiec kaskadowanie celéw musi byc
zgodne z odpowiedzialnoscig za rezultaty. Kaskadujac cele, dokonujesz rozréznienia miedzy wynikami
grupy a wynikami jednostki. To warunek konieczny, aby przenies¢ odpowiedzialnos¢ za rezultat i proces
na osoby, ktdore ten proces realizujg. Tylko wtedy mozina moéwi¢ o petnym zaangazowaniu
pracownikéw.

REZULTAT CEL SMART
Zamoéwienie wpisane w - 100 % zamowien
terminie wpisanych w terminie

Rys. 6. Przeksztatcenie rezultatu w cel SMART®

8 SMART to akronim od ang. Specific, Measurable, Ambitious, Realistic, Time-bound
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Nalezy szukaé witasciwego balansu miedzy celami zespotu a celami indywidualnymi. Z jednej strony
nalezy zintegrowac i skupi¢ zespoét na jednym celu, ale z drugiej zadbac o realizacje indywidualnych
ambicji. Wtasciwie okreslone mierniki efektywnosci powinny zapewnié rozwdj, zaréwno potencjatu
zespotu, jak i poszczegdlnych pracownikéw. Regularna ocena poziomu realizacji celéw dostarcza
informacji o lukach kompetencyjnych i odkrywa obszary do rozwoju.

Rozwijaj umiejetnosci pracownikow

Rozwdj umiejetnosci musi by¢ powigzany z zadaniami, ktdre realizujg pracownicy oraz rezultatami jakie
majg osiggnac. Tylko wtedy jest pewnosé, ze wydatki na szkolenia i inne formy rozwoju nie beda
kosztami, lecz inwestycjag. W planowaniu rozwoju umiejetnosci warto wykorzysta¢ matryce
umiejetnosci (ang. skill matrix). To niezwykle skuteczne i proste narzedzie powstato ponad pot wieku
temu, ale nadal nie jest znane w wielu firmach. Matryca to wizualne zestawienie pracownikéw, pracy
i umiejetnosci jej wykonania.

Matryca umiejetnosci

el
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Rys. 7. Matryca umiejetnosci (ang. skill matrix). Uproszczony przyktad

Przyktadowa i uproszczona matryca pokazana na rysunku wyszczegdlnia umiejetnosci, ktére powinien
mieé zespdt aby zrealizowac zadania, za ktére jest odpowiedzialny. Kazdy pracownik jest oceniony pod
katem kazdej z nich. Ocena uzalezniona jest od poziomu faktycznej umiejetnosci prezentowanej przez
pracownika w trakcie wykonywania pracy. Podstawe do oceny powinien stanowié standard wykonania
pracy lub inne obiektywne kryteria. W przeciwnym razie ocena bedzie subiektywna, co na poczatku
nie stanowi przeszkody w stosowaniu tego narzedzia. Do oceny wszechstronnosci pracownikow stuzy
wskaznik wielozadaniowosci. Im wskaznik ten jest wyzszy, tym wiecej zadan dany pracownik jest w
stanie wykona¢ samodzielnie.

Rozwdj umiejetnosci moze byé realizowany na wiele réznych sposobdw. Na szczegdlng uwage
zastuguje koncepcja rozwoju w trakcie pracy (ang. On-The-Job-Development, OJD). To proces
realizowany przez przetozonego i wewnetrznych ekspertéw, w tym cztonkéw zespotu.

Kumple (ang. Buddies) to specjalna rola, ktérag petnig najbardziej doswiadczeni pracownicy, posiadajacy
umiejetno$¢ przekazywania wiedzy. Ich zadaniem jest uczenie i wspieranie mniej doswiadczonych
kolegow i kolezanek. Buddies przypisani sg do umiejetnosci, a nie stanowiska.
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S7a GIERIERNZEEMN -  |nstruowanie przez kierownika
YLCOITERIENEWA < Instruowanie przez wewnetrznego eksperta
(OJD) « Instruowanie przez cztonka zespotu (buddies)

Metody rozwoju
umiejetnosci

« Szkolenia wewnetrzna
« Szkolenia zewnetrzne
pracay + Edukacja szkolna

Szkolenie poza

Rys. 8. Formy rozwoju umiejetnosci

Zapewnij regularng informacje zwrotna

Zapewnij zespotowi regularng i konstruktywng informacje zwrotng. Jest wiele okazji ku temu, jak
chocby spotkania zespotu czy tez codzienne sytuacje problemowe. Informacja zwrotna moze miec
charakter spontaniczny lub zaplanowany, np. w formie regularnych spotkan indywidualnych.
Pracownicy oczekujg takich informacji, poniewaz potrzebujg potwierdzenia, ze dziatania, ktére
realizujg, oraz rezultaty, ktére osiggajg, sg zgodne z oczekiwaniami przetozonych. Informacja zwrotna,
czyli inaczej ,feedback” to — najprosciej méwigc — reakcja stowna jednej osoby w stosunku do drugiej,
majaca na celu zwrécenie uwagi na jakas kwestie. To proste do zastosowania i niezwykle skuteczne
narzedzie. Dobrze przekazana informacja zwrotna wspomaga budowanie relacji miedzyludzkich
opartych na zaufaniu i szacunku. Tworzy swiadomos$¢ mocnych stron i obszaréw do poprawy oraz
pozwala z wyprzedzeniem wykry¢ mozliwe sytuacje konfliktowe.

Zarzadzaj w cyklu PDCA

Dzien z zycia kierownika dziatu

Marek jest kierownikiem biura obstugi klientdw w sredniej wielkosci firmie produkcyjno-handlowej.
BOK odpowiada za przyjmowanie zamdwien, odbieranie telefondw, obstuge zapytan, reklamacji oraz
zwrotow. Biuro pracuje od 9:00, ale Marek zaczyna swojq prace o 8:15. Pierwszq rzeczq, jakq robi, jest
sprawdzenie, ile zadan jest do realizacji w rozpoczetym dniu. Kurier ze zwrotami przyjezdza wieczorem,
a zapytania i reklamacje przesytane sq przez formularze ze strony www. Listy zadan pokazujq, ile spraw
czeka na realizacje. Rolg zespotu jest zapewnienie najwyzszego na rynku standardu obstugi, wiec o
opdzZnieniach nie moze by¢ mowy. Kolejnym zadaniem Marka jest wpisanie na tablicy zespotu wynikdw,
jakie dziat uzyskat wczoraj. Kluczowe KPI to terminowosc¢, produktywnos¢ i liczba bteddw. O 8:30
pojawiajq sie pracownicy, ktorzy zaraz po przyjsciu rowniez wpisujg na tablice swoje wczorajsze wyniki
oraz problemy, o ktdrych chcg porozmawiac. Punktualnie o 8:40 zaczyna sie spotkanie zespotu, ktore
prowadzq wszyscy wedtug ustalonych rél. W trakcie spotkania omawiane sq wyniki osiggniete
poprzedniego dnia oraz problemy, jakie wystgpity. Marek przydziela zadania, wyznacza priorytety i
rozlicza dziatania, ktére miaty by¢ wykonane do dzisiaj. Spotkanie trwa 15 minut i o 9:00 caty zespot
jest gotowy do rozpoczecia pracy. Dzisiaj jest wtorek i spraw jest zazwyczaj mniej niz w inne dni, wiec
jest okazja do rozwoju. Marek chciatby popracowac z Kasig, ktdora jest bardzo rzetelnym pracownikiem,
ale stabo sobie radzi z niektorymi sprawami. Ostatnio byta szkolona przez Grzegorza, tez pracownika
BOK, ktory jest biegly w Excelu. Od tego momentu przygotowanie raportdw zajmuje jej znacznie mniej
czasu. Dzisiaj Marek popracuje z nig nad umiejetnoscig rozmawiania z klientami. Jak co wtorek o 13:00,
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prowadzi przeglgd dziatan doskonalgcych, ktére zespdt reqularnie realizuje, a o 14:00 musi sprawdzi¢
piec losowych odpowiedzi do klientow, Zzeby potwierdzic, czy sq one zgodne ze standardem. Wyglgda
na to, ze wszystko zostato zaplanowane i jest pod kontrolq. Na liscie problemdw znajdujq sie dwa
tematy dla niego i jeden, ktory wymaga dyskusji z Andrzejem, szefem departamentu. Na szczescie o
10:00 jest codzienne spotkanie wszystkich kierownikéw departamentu, wiec bedzie okazja do rozmowy.

Zwrdc¢ uwage, ze bohaterowie o tych samych imionach zostali opisani na poczqtku artykutu. Kasia,
pracownik BOK, jest niezaangazowana i nie ma mozliwosci sie rozwijac, Marek, jej kierownik nie
radzi sobie z zarzqdzaniem zespotem, a Andrzej, szef departamentu nie dostrzega potencjatu, jaki
drzemie w jego zespole. Funkcjonujg w innym systemie, niz ci opisani powyzej. Na czym polega
roéznica? Ktory zespot moze byc¢ bardziej efektywny?

Cykl PDCA integruje zarzadzanie i doskonalenie

Cykl PDCA (ang. Plan, Do, Check, Act)’ to znana od lat koncepcja, stosowana powszechnie w
usprawnianiu proceséw, ktdra doskonale sprawdza sie w zarzgdzaniu. Stosowanie PDCA nie tylko
umozliwia wdrozenie funkcji zarzadzanial® w praktyce, lecz takze integruje je z ideg ciggtego
doskonalenia. PDCA to cztery dziatania, ktére sg realizowane w nastepujgcym po sobie cyklu. W
jednym cyklu, np. miesiecznym, moze by¢ realizowanych wiele cykli dziennych. Lider zespotu, dziatajac
zgodnie z PDCA, realizuje ponizej opisane dziatania.

Wyznaczanie celéw, planowanie
i organizowanie pracy

Reagowanie na problemy i

wdrazanie dobrych praktyk ZASTOSUI

(Act)

®
LIDER/\\

ZESPOLU [

Sprawdzanie rezultatow i SPRAWDZ Koordynowanie pracy i wspieranie
kontrolowanie procesow zespotu

(Check)

Rys. 9. Zastosowanie cyklu PDCA w zarzadzaniu

Stosowanie PDCA znacznie poprawia efektywnos¢ dziatan, ale wymaga realizacji wszystkich zadan.
Dobre zaplanowanie bez monitorowania niewiele zmieni, a monitorowanie bez reagowania na
problemy nie pomoze zespotowi osiggnac celéw. Jesli cele miesieczne podzielimy na cele tygodniowe,
a nastepnie dziennie, to znacznie skrécimy cykl PDCA. Wtedy w ramach jednego cyklu miesiecznego
bedzie realizowanych wiele cykli dziennych. Z praktyki wiemy, ze im krétszy cykl zarzadzania, tym
lepsze wyniki.

9 Cykl Deminga (koto Deminga, petla Deminga) — schemat ciagtego doskonalenia opracowany przez dr. Williama Edwardsa
Deminga, amerykanskiego specjaliste statystyka, ktéry w latach 50. XX wieku pracowat w Japonii.

10 Funkcje zarzadzania: https://mfiles.pl/pl/index.php/Funkcje_zarz%C4%85dzania; H. Fayol, General principles of
management, ,,Classics of Organization Theory” 1916, t. 2, nr 15.
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Codzienne zarzadzanie (ang. Daily Management)

Tym sposobem doszlismy do codziennego zarzadzania. To naturalny dla ludzi i niezwykle skuteczny
sposéb zarzadzania zespotem. Codzienne zarzadzanie to dziatania, ktére majg zapewnié, ze
zaplanowana praca jest realizowana zgodnie z ustalonym standardem i zapewnia oczekiwane
rezultaty, a jesli nie, to nastepuje wtasciwa reakcja. W ramach codziennego zarzadzania realizowanych
jest wiele rutynowych dziatan majgcych na celu zapewnienie odpowiedniego tempa pracy, kontrole
wynikéw i proceséw oraz reagowanie na problemy.

Spotkania dzienne (ang. daily huddles) (1) Wspdlne planowanie pracy (2)
= M,'.“ = : 3 -

=

==

Kontrola procesu real-time (4)

5 10:02 21

WAITING TALK TIME ANSWERED

6 27 0 17:32

AGENTS BUSY TOTAL CALLBACKS

Rys. 10. Codzienne zarzadzanie i kontrola®®

W zespofach, ktdre realizujg procesy wolumenowe, np. przetwarzaja tysigce dokumentéw lub
wykonujg setki telefondw dziennie, zasadne jest kontrolowanie proceséw w cyklu godzinowym lub w
czasie rzeczywistym. W tym celu dobrze sprawdzajg sie elektroniczne tablice wynikéw (ang.
dashboard).

Spotkania zespotu (ang. Daily Huddles)

Jednym z kluczowych elementdw zapewniajgcych efektywng komunikacje sg regularne spotkania
zespotu. Celem spotkan jest ocena sytuacji, oméwienie rezultatow, zadan i problemdéw wymagajacych
rozwigzania. Spotkania powinny sie odbywac codziennie, o statej porze i na stojgco. Kazdy uczestnik
ma wyznaczong role, a kierownik jest odpowiedzialny za prawidtowy przebieg spotkania oraz
trzymanie sie agendy i zasad. Wdrozenie spotkan dziennych wywotuje zazwyczaj duzy opdr wsréd
pracownikéw, szczegdlnie w zespotach projektowych, ale szybko staje sie przetomowym krokiem w
kierunku poprawy efektywnosci. Spotkanie trwa kilkanascie minut, zapewniajac szybka i bezposrednia

11 7djecie (1) https://www.youtube.com/watch?v=QjOXVFuriuQ, zdjecie (2) https://planet-lean.com/hus-lean-healthcare-
transformation, zdjecie (3) https://www.prweb.com/releases/2013/7/prweb10978555.htm, zdjecie (4)
https://www.simsyn.lk/callcentersolutions/index.html
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wymiane informacji. Po spotkaniu pracownicy znajg aktualne priorytety, wiedzg, co majg robic, a
kierownik rozumie, jakimi problemami powinien sie zajac.

AGENDA

Rys. 11. Spotkanie zespotu o statej porze i statej agendzie®?

W zespotach, w ktérych cykl procesu jest dtuzszy niz jeden dzien (np. projektowe czy B2B), trzeba sie
skupi¢ na aktywnosciach procesowych, a rezultaty omawia¢ na spotkaniach tygodniowych. W
zespotach rozproszonych lub pracujgcych zdalnie warto poszukaé rozwigzan IT, ktére bedg umozliwiaty
realizacje tej idei.

Systemy audio i wideokonferencyjne sg obecnie powszechnie dostepng i tanig formg komunikacji.
Dzieki nim mozemy organizowac spotkania w rozproszonych lub pracujgcych zdanie zespotach. Jednak
trzeba by¢ swiadomym, ze dystans, ktory sie tworzy, wymaga dobrego przygotowania i umiejetnosci
w prowadzeniu tego typu spotkan.

Rys. 12. Wirtualne formy komunikacji (Platforma Zoom)*?

W pordéwnaniu z wideokonferencjami, spotkania twarzg w twarz majg wcigz wiele przewag. Wynikaja
one z osobistego kontaktu, mowy ciata, ktéra wspiera komunikacje, oraz bezposredniosci kontaktu.
Spotkania na zywo trwaja krécej, ludzie przebywajacy razem sg bardziej sktonni do angazowania sie w
dziatanie, rosnie zaufanie oraz wzmacnia sie wiez i wspétpraca zespotu. Nalezy zatem szukaé rozwigzan
hybrydowych taczacych zalety obu form spotkan.

12 7djecie https://medium.com/@lasantha9/is-daily-stand-up-meeting-really-need-what-happens-when-you-stop-doing-it-
64e93379e824
13 7djecie https://hc.services/zoom-rooms/easy-creative-guide-huddle-room-zoom/
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Zarzadzanie wizualne (ang. Visual Management)

Zarzadzanie wizualne to techniki wizualnego przekazywania informacji, ktére utatwiajg menedzerom
oraz pracownikom podejmowanie szybkich i trafnych decyzji zwigzanych realizacjg ich celéw i zadan.
Mogg wspiera¢ wszystkie dziatania zwigzane z zarzadzaniem, jak: planowanie, organizowanie,
kierowanie oraz kontrolowanie. Ludzie sg w wiekszosci wzrokowcami i informacje wizualne
przetwarzajg znacznie szybciej niz przekazywane w innej formie. Wizualizacja powoduje, ze kierowanie
zespotem staje sie tatwiejsze dla lideréw i bardziej intuicyjne dla pracownikéw. Przyjrzyjmy sie
zamieszczonemu ponizej przyktadowi wykorzystania wizualizacji do kontroli i priorytetyzacji zadan.

Obok pokazano prosty sposdb wykorzystania wizualizacji do| | 1 | Alba_oferta D+3
kontroli terminowosci oraz ustalania priorytetéw dla 2 | Siematic_umowa D+2
pracownika odpowiedzialnego za ofertowanie. Na czerwono | | 5 | sgjix oferta D+2
oznacz.on.e zostaty opdinione zac'ianla, z |'nfo'rmac1qo liczbie dni P S S
opOznienia, np. D+3 to 3 dni opdznienia w stosunku do

wyznaczonej daty. Na zielono sprawy nieprzeterminowane. ol ||l el Sy 2200 s
Dzieki temu pracownik w tatwy sposéb moze kontrolowaé¢| | & | Umbrol —oferta D+1
kolejke i terminowos¢. 7 | Polskie soki - oferta D+1
W tym przypadku priorytety wyznaczone sg przez termin, ale 8 | Service International - umowa D+1
mozna stosowa¢ dowolne kryteria priorytetyzacji, jak np.| | @ |ZPMO - oferta ot
wartos¢ oferty, typ klienta, etap procesu. Powszechnie| | 10 | Project house - oferta oT
stosowane narzedzia IT dajg wiele mozliwosci wizualizacji. 11 | Transeurope - umowa oT

Rys.13. Tabela z wizualnym zaznaczeniem przeterminowanych spraw

Wizualizacja utatwia rowniez kontrole procesdw. Zapewnia szybki dostep do informacji, intuicyjna
oceng postepu spraw w procesie, odkrywa i uwidacznia problemy. Ponizej przyktad tablicy
wizualizujgcej uproszczony proces opracowania i wdrazania nowych produktéw w zespole marketingu.

PROCES OPRACOWANIA | WDROZENIA NOWEGO PRODUKTU

i . " L . Przygotowanie ..
Pracownik Opracowanie koncepcji| Testowanie i analiza Ve L Wdrozenie Ocena
wdrozenia
2 tygodnie 2 tygodnie 3 tygodnie 2 tygodnie Po 2 miesigcach
Ada m Produkt A11 Produkt B9 Produkt BA7 Produkt BB12
[ ]
KaSia Produkt D5 Produkt E7 Produkt E9
[ )
Darek Produkt K1 Produkt KZ1 Produkt KR14 Produkt k2 Produkt L8
) [ 1)
Ma rta Produkt 71 Produkt 27 Produkt W2 Produkt z12
[ ]

Rys. 14. Tablica wizualna procesu

www.lean.org.pl




L
; LEAN ENTERPRISE

/_\ INSTITUTE

Tablica odzwierciedla gtdwne kroki procesu, realizatoréw oraz etapy, na ktérych sg poszczegdlne
produkty. Przy krokach umieszczono informacje o maksymalnym czasie ich realizacji. Pomysty na
produkty, ktére zostaty zaakceptowane do realizacji, s3 umieszczane na tablicy za pomoca karteczek.
Dodatkowo zastosowano kropki w dwdch kolorach. Niebieski oznacza priorytet, a czerwony
op6znienie. Szczegdétowe zadania do wykonania w poszczegdlnych etapach procesu mogg by¢
planowane w osobnych harmonogramach. Celem tablicy jest dostarczenie zespotowi, kierownikowi
oraz innym interesariuszom informacji o statusie produktéw. Zesp6t odpowiedzialny za proces omawia
sytuacje, planujgc kolejne zadania oraz reagujgc na pojawiajgce sie problemy, np. opdznienia.

Powszechnym problemem w procesach realizowanych w systemach IT jest to, Zze sg one niewidoczne i
trudno jest ocenic status ich realizacji. Nie wiadomo, ile jest spraw w procesie, czy sg jakie$ problemy
do rozwigzania i czy terminy bedg dotrzymane. Lider czesto nie ma kontroli nad procesami i pracg oraz
nie jest w stanie przewidzie¢, jakim rezultatem zakonczy sie dzieA. Zarzagdzanie wizualne eliminuje ten
wynikajgcy z technologii deficyt.

Wizualizacja znacznie poprawia komunikacje w zespole. Spotkanie i rozmowa przy tablicy jest
najefektywniejszym sposobem wymiany informacji. Czesty i bezposredni kontakt miedzy ludZmi oraz
fizyczna interakcja sprzyja budowaniu wiezi i zwieksza zaangazowanie zespotu. Dobrze zaprojektowana
tablica to znakomite centrum dowodzenia zespotem. Ponizej przyktadowa tablica zawierajgca typowe
elementy.

,,,,,,,, Kategoria | Punkty kontroli Status L=

[m—re—

- = Obecnosé [ | S— -
= Systemy | CRM, urzadzenia ® i [
T e daz)y
Materiaty Dm:?w 0 sprzedaty, ] [
= i Mierzenie | Czujniki, kamery, liczniki L ]
Pmbcrrmbcrruscrenserruber [ weerswsessmscs e e Otoczenie | Temperatura, wilgotnosé L ]
MIERNIKI PROCESU PROELEMY(SSCF;(;ZWMZANIA I —
WYNIK TELEFONY | UMOWY | KONWERSIA
DZIEN PROBLEMY
REAL —~"piaN| REAL —pLaN| REAL~PLAN| PODPISANE |SKUTECZNOSC!
20 000 20 000 20 Zgloszone Wdrozone
20 00C . .
PONIEDZIALEK 20 000| 20 000 30 7 23% e e ==
18 000 38 000 18 Problemy z systemem IT @
WTOREK 20 000| 20 000)| 30| 6 20% Btgdne prypisanio —
Nie wezytone nowe cenniki b
19 000 57 000 29 P
o Za mato rekordéw w bazie ZESPOL
SRODA 20 000| 0 000 30 4 13% v St 2n
20 000 77 000 35 fg prmener w T
CZWARTEK 20 000| 80 000 0 6 20% Zo.mato rekordéw w bozie Mees 1 8
e e ©
16 000 93 000 31 BICY,
o Problemy z systemem IT 4
PIATEK 20 000| 00 000 30 7 23% Zo mate eodoweamedazouyh J

Rys. 15. Tablica zespotu

Na tablicy prezentowane sg aktualne wyniki zespotu w odniesieniu do celdw, zapisywane sg problemy
do rozwigzania i zadania do wykonania. W obszarze tablicy umieszczana jest matryca umiejetnosci i
obecnosci utatwiajgca planowanie i organizowanie pracy. Dodatkowym elementem jest miejsce na
sugestie pracownikdéw, biezgce informacje oraz sukcesy zespotu. Jak kazde inne narzedzie réwniez i te
zwigzane z zarzadzeniem wizualnym nalezy dostosowac do potrzeb i specyfiki zespotu. Rozwigzania
stosowane w jednym zespole, np. obstugi klientéw nie sprawdzg sie w innym, np. w dziale IT.

Warto wspomnieé, ze dostepnych jest réwniez wiele ciekawych rozwigzan elektronicznych jak np.
elektroniczne dashboardy czy planery zadanin. Mogg one wspierac rozwigzania fizyczne i pozwalajg na
wdrozenie koncepcji zarzadzania wizualnego w zespotach pracujgcych zdalnie lub sytuacjach, ktore
wymagajg takiego dostepu .
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Ponizej przyktad elektronicznego dashboardu KPI,
a po prawej ekran popularnego programu do
planowania i monitorowania zadan projektowych.

lgd%
‘ 94% ’ 95% 90% ‘ 140% ’ 2% ’

Rys. 16. Przyktady narzedzi elektronicznych do monitorowania wynikéw i zadan

Jan-18

Tablice papierowe czy elektroniczne?

Wiele osdb, ktdre pierwszy raz majg do czynienia z tablicami papierowymi, zastanawia sig, czy nie lepiej
w dobie powszechnej cyfryzacji korzystac z tablic i narzedzi elektronicznych. Jedne i drugie rozwigzania
majg swoje wady i zalety. Jednak przy wyborze rozwigzan nie nalezy sie kierowac¢ technologia, lecz
skutecznoscig. Warto wzigé pod uwage fakt, ze ludzie przywigzujg duzo wiekszg uwage do informacji
zapisanych wifasnorecznie niz wyswietlonych na ekranie. Wpisanie swojego wyniku na tablicy
wzmacnia poczucie wifasnosci i odpowiedzialnosci. Pracownik nie staje sie tylko biernym
obserwatorem elektronicznego wykresu, lecz zaangazowanym realizatorem, ktéry raportuje catemu
zespotowi swoje osiggniecia. Jesli wynik ponizej celu zapisany zostaje czerwonym kolorem, to rosnie
motywacja do dziatania i zmiany wyniku na zielony.

Wizualizacja to poteine narzedzie, ktére pomaga zarzadzaé zespotem oraz skutecznie w im
funkcjonowad. Jej celem jest réwniez wdrozenie autonomicznego zarzadzania (ang. Autonomous
management), czyli zasady samodzielnego zarzadzania pracg przez zespoty.

Dzieki takim narzedziom pracownicy otrzymujg prawdziwy wptyw na swojg prace, a mianowicie:

e Uczestniczg w planowaniu.

e Kontrolujg réwnomiernos¢ i sprawiedliwos¢ przydzielanych zadan.
e Monitorujg status zadan swoich i zespotu.

e Szybko reagujg na problemy.

o  Wspdlnie podejmujg decyzje.

Efektywna komunikacja w zespole z wykorzystaniem zarzgdzania wizualnego

Nieefektywna komunikacja to jeden z najczesciej podkreslanych probleméw w kazdej organizacji.
Popularnymi rozwigzaniami tego problemu s3g szkolenia, newslettery oraz spotkania z zatogg. Jednak
w efektywnej komunikacji nie tylko chodzi o przekazywanie komunikatéow, ale o dwustronng wymiane
istotnych dla obu stron informacji. Taki proces wymaga wdrozenia konkretnych rozwigzan, procesoéw i
narzedzi.

Zespot Randstad wykonat w tym zakresie milowy krok do przodu. Ponizej pokazano zestaw dwdch
tablic, ktore stosujg zespoty rekrutacyjne w tej w firmie. Pierwsza zawiera informacje dotyczqce
osigganych wynikow (KPI) i spraw zwigzanych z ludZmi, natomiast druga, realizowanych aktywnosci
procesowych..

14 7djecie 1 https://www.pinexl.com/product-page/kpi-dashboard, Zdjecie 2 http://e-wolontariat.pl/blog/organizacja-czasu-
trello/
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Rys. 17. Tablica wynikow
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Rys. 18. Tablica aktywnosci procesowych
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Tablice utworzyty centrum zarzqdzania zespotem, z ktdrego korzysta kierownik i wszyscy pracownicy.
Wspierajg komunikacje, odkrywajq problemy i utatwiajg podejmowanie decyzji. Potgczyty skutecznie
cele z procesami i ludzmi

Czesta praktyka, ktorg obserwujemy, jest wdrazanie tzw. biatych tablic, ktore sg traktowane jako
samodzielne narzedzie. Niestety takie rozwigzania sg nieskuteczne i dosé¢ szybko porzucane przez
kierownikéw. Tablica musi by¢ scisle powigzana z celami, procesami, ludZzmi oraz cyklem PDCA. Dlatego
niestychanie istotne jest, aby w budowanie tablicy zaangazowany byt caty zespét — tak jak to sie dzieje
w Randstad. Bo tylko dzieki zdefiniowaniu wspdlnych wartosci, celéw, ale przede wszystkim
praktycznych rozwigzan, mozliwe jest osiggniecie zamierzonych rezultatow.

Rozwigzywanie problemdw i usprawnianie pracy

Co zrobi pracownik, gdy wystgpi problem? Czy go zauwazy i rozwigze, czy zgtosi kierownikowi, czy
ponarzeka i jakos sobie z nim poradzi. Kazdy problem to przeszkoda na drodze do lepszych wynikéw,
ktdra powinna by¢ szybko i sprawnie wyeliminowana. Jednak w wielu firmach nikt nie chce stysze¢ o
problemach. Jesli wystepujg, to raczej sg ukrywane niz odkrywane. Pracownicy chetnie by sie ich
pozbyli, ale ich szefowie nie chcg o nich styszeé, poniewaz musieliby sie tym zajgé. Brak witasciwej
reakcji na problemy prowadzi do postepujgcego pogorszenia sytuacji.

Umiejetnos$¢ rozwigzywania probleméw i poszukiwania lepszych sposobdw pracy to kluczowe
kompetencje kierownika efektywnego zespotu. Z jednej strony musi zapewnic realizacje zadan zgodnie
z oczekiwaniami, z drugiej ciggle jg usprawniac, aby stawic¢ czota rosngcym wymaganiom.

Zwrd¢ uwage na dwa ponizsze przyktady. Sytuacja A pokazuje dziatanie typowego zespotu. Reakcja na
problem nastepuje, gdy sytuacja jest juz powazna. Zwykle w tym momencie jest tez za pdzno, zeby
nadrobic¢ strate. Sytuacja B to dziatanie zespotu reagujacego szybko na problem. Zaraz po wykryciu
odchylenia od celu pracownicy podejmujg dziatania korygujace i sytuacja szybko wraca do
oczekiwanego poziomu. Strata jest znacznie mniejsza i miesigc koniczy sie lepszym wynikiem.

Sytuacja A Sytuacja B

Probiep, Probiep,

A CEL - 100% 4 CEL — 100%

100% 100%

99% / 99% a
Reakcja

97% = 97%

| W

1\

96% 96%

95% 95%

94% 94%

93% 93%

92% 92%

91% 91%

90% 90%

PWSCPPWSCPPWSCPPWSCPPWSCP PWSCPPWSESCPPWSCPPWSCPPWSCP

< > >
Czas powrotu na celu Czas powrotu na celu

Brak regularnej kontroli, opdzniona reakcja, duza strata Codzienna kontrola, szybka reakcja, mata strata

Rys. 19. Szybkos¢ reagowania na problem i powrdét do stanu oczekiwanego
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tatwiej powiedzie¢, trudniej zrobié. Zeby zespét dziatat w ten sposéb, musi mie¢ wyznaczone klarowne
cele i oczekiwania. Problem bowiem to nieakceptowana rdznica pomiedzy stanem aktualnym a
oczekiwanym. Stan oczekiwany moze by¢ wyznaczony przez cele, specyfikacje czy tez standardy.
Wizualizacja stanu aktualnego wobec oczekiwanego w postaci wykresdow, tabelek, kolorow (czerwony-
zielony) umozliwia zespotowi szybkie reagowanie na wszelkie sytuacje problemowe.

Liderzy zespotdw, ktdrzy chca osiggaé ponadprzecietne rezultaty, powinni zmieni¢ swoje nastawienie
do probleméw. Problemy zmuszajg do reakcji, odkrywajg stabosci zespotu i wskazujg na obszary do
doskonalenia. Reagowanie na odchylenia od stanu oczekiwanego jest dziataniem reaktywnym.
Zrédtem wyiszej efektywnoséci moze byé réwniez dziatanie proaktywne. Procesy kryja w sobie wiele
marnotrawstw, ktdrych eliminowanie jest jak wycigganie kolejnych skarbéw ze szkatutki.

Ponizej pokazano dwa przyktady proaktywnych dziatann doskonalgcych. Po lewej lista marnotrawstw
do eliminacji, ktorg regularnie tworzg pracownicy, po prawej koperta, do ktérej wrzucajg swoje
pomysty na usprawnienia.
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Rys. 20. Przyktady dziatan doskonalgcych

Doskonalenie pracy zespotu moze by¢ realizowane w wielu formach. Mozna zacheca¢ pracownikéw do
zgtaszania pomystéw, tzn. sugestii, lub przeprowadza¢ warsztaty kaizen, na ktérych usprawnia sie
wybrany proces lub prace. Zbieranie danych o problemach, btedach jakosciowych, przyczynach utraty
klientow dostarczy z pewnoscig wielu pomystéw na usprawnienia.

Wykorzystywanie ludzkiej kreatywnosci i talentéw jest wpisane w DNA Lean Management. Lean to
ciggte doskonalenie przez wszystkich, wszystkiego i codziennie. Firma nie bedzie sie doskonali¢, jesli
liderzy zespotdéw nie beda tego robic.

Kazdy zespot spotyka codziennie wiele okazji do doskonalenia, jednak przechodzi obok nich obojetnie,
bez zainteresowania. Zazwyczaj liderzy zespotdéw nie postrzegajg ciggtego doskonalenia jako drogi do
poprawy wynikéw. Jednocze$nie pracownicy majg mnéstwo pomystéw i umozliwienie im ich realizacji
szybko zaprocentuje lepszymi wynikami.

Rola lidera

Rolg lidera jest osigganie oczekiwanych rezultatéw oraz ciggty wzrost efektywnosci. Lider powinien
skupié sie zaréwno na rozwoju potencjatu catego zespotu, jak i poszczegdlnych pracownikow. Zespot
potrzebuje systemowych rozwigzan, a jego cztonkowie szacunku, indywidualnego traktowania i
wyzwan. Chcac zbalansowad te potrzeby, lider musi zapewni¢ klarownos¢ i przewidywalnosé swoich
dziatan oraz umozliwi¢ pracownikom wziecie odpowiedzialnosci za swoja prace.
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Klarownosc¢

,Wiem dlaczego moja praca jest wazna i czego oczekujg ode mnie w pracy”. Tak o swojej pracy méwig
zaangazowani pracownicy. Okreslenie roli zespotu oraz wyjasnienie, w jaki sposéb kazdy pracownik
przyczynia sie do jej realizacji, buduje poczucie sensu i odpowiedzialnosci. Doprecyzowanie roli
dokonuje sie poprzez wyznaczenie celow, ktére po skaskadowaniu umozliwiajg rozréznienie miedzy
wynikami grupy a udziatem jednostki.

Rolg lidera jest wyjasnienie proceséw oraz oczekiwanej metody pracy. Pracownicy powinni wiedzieé,
jak majg poprawnie wykonac¢ swoje zadania, jakimi narzedziami oraz jakie wymagania sie z tym wigza.

Klarownos¢ to réwniez jasne zasady funkcjonowania i wspotpracy w zespole, w tym uprawnienia do
podejmowania decyzji, komunikacja oraz rozwigzywania probleméw i konfliktow.

Stabilnosc¢ i przewidywalnosé

Proces zarzadzania, jaki stosuje lider, powinien by¢ stabilny i przewidywalny. Chaos i zmiennos¢
znacznie obniza efektywno$é. Zaréwno dziatania, jak i zachowania lidera powinny by¢ zrozumiate dla
zespotu. Zaskakiwanie, niespodziewane kontrole, szukanie okazji do krytyki ostabiajg motywacje i
zaangazowanie. Codzienna rutyna lidera realizowana w ramach jego pracy standaryzowanej oraz
zarzgdzanie w cyklu PDCA to praktyki, ktére wprowadzajg tad, porzadek i poczucie przewidywalnoSci.

Umozliwienie ludziom wziecia odpowiedzialnosci za swojg prace

Jednym z celéw transformacji zespotu jest stworzenie srodowiska, w ktérym pracownicy wezma
odpowiedzialnos¢ za swojg prace oraz jej rezultaty. Aby ten proces nastgpit, niezbedne jest spetnienie
3 warunkdw:

1. Wszyscy muszg jasno rozumiec cel, ktéry mamy osiggnaé.
2. Wszyscy muszg jasno rozumieé, jakie kroki sg niezbedne do osiggniecia celu.
3. Wszyscy muszg jasno rozumie¢, jakie kroki nalezy podjg¢ w sytuacji nieosiggniecia celu.

Tradycyjny sposéb zarzadzania oparty na poleceniach i kontroli (ang. command and control) ma swoje
ograniczenia i utrudnia wydobycie petnego potencjatu zespotu. Pracownicy chcg mie¢ wplyw w
waznych dla nich kwestiach oraz autonomie w dziataniu. Widoczne jest to szczegdlnie w zespotach
sktadajacych sie z wysoko wykwalifikowanych specjalistow, ktdérzy niejednokrotnie przewyzszajg
wiedzg swoich kierownikow. Réwniez w przypadku osdb pracujacych z klientami, pacjentami,
petentami wtasciwe zrozumienie celu przektada sie na adekwatne do sytuacji zachowania i dziatania.
Zadaniem lidera jest umiejetne delegowanie odpowiedzialnosci, aby wraz z rozwojem umiejetnosci
pracownikéw nastepowato przekazywanie 100-procentowej odpowiedzialnosci za prace.

Ciggty proces rozwoju

Chcac rozwijac¢ zespot i podnosic¢ efektywnosé lider musi mysleé o sobie jako o trenerze, a nie o szefie.
Powinien by¢ blisko ludzi i procesdw, a nie swojego biurka. Proces rozwoju trzeba zintegrowacd z
procesem zarzgdzania, aby codzienne problemy w osigganiu wynikéw zamieniaé w okazje do rozwoju.
Tylko wtedy idea ciggtego doskonalenia zacznie funkcjonowad.

Jak pokazano na ponizszym przyktadzie, wykorzystanie zarzgdzania wizualnego utatwia odkrywanie
problemdw oraz obszaréw do poprawy. Zgodnie z zasadg kija i marchewki niewykonanie celéw moze
by¢ pretekstem do reprymendy i wyciggania konsekwencji, ale moze tez by¢ sygnatem do
uruchomienia dziatan rozwojowych.
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Rys. 21. Proces rozwoju zintegrowany z procesem zarzadzania

Proces rozwoju wpisywany w cykl PDCA zaktada ciggte doskonalenie na bazie refleksji i wnioskéw. W
fazie P (Plan) dziatania rozwojowe sg planowane, w D (Do) realizowane, w C (Check) sprawdzane i
oceniane, aw A (Act) wdrazane do codziennej praktyki lub powtarzane ponownie. Nauka oraz przyrost
wiedzy i umiejetnosci nastepuje w kazdym cyklu. Im czesciej realizowane sg cykle nauki, tym szybciej
zespot sie rozwija.

Zmiana postaw | sposobu myslenia

Zbudowanie efektywnego i osiggajacego ponadprzecietne wyniki zespotu polega na wdrozenia wielu
powigzanych ze sobg praktyk i narzedzi. Celem zmiany jest uruchomienie skutecznego systemu
zarzadzania zespotem tworzgcego warunki do ciggtego wzrostu efektywnosci. W centrum zmian jest
nie tylko lider, ale tez wszyscy pracownicy. Budowanie efektywnego zespotu jest transformacjg
sposobu myslenia i dziatania poprzez wdrazanie i codzienne praktykowanie Lean Management.
Klarowna rola, skupienie na celach i procesach oraz codzienne zarzadzanie czyni z grupy pracownikow
sprawny i zaangazowany zespot. Tablice ufatwiajg ocene sytuacji, wizualizacja odkrywa problemy, a
spotkania poprawiajg komunikacje. Lider ma dobra kontrole nad sytuacja, wspiera zespét oraz osigga
coraz lepsze wyniki. Proces zarzadzania integruje sie z procesem doskonalenia i rozwojem ludzi. Po
jakims czasie na trwate zmienia sie sposéb funkcjonowania zespotu.

Jednak na przeszkodzie tej zmiany bedg staty zachowania wynikajgce z aktualnego sposobu myslenia
lidera i zespotu. Jest ono wynikiem powszechnie stosowanych praktyk zarzadzania oraz kultury
organizacyjnej firmy. Liderzy zazwyczaj nie mys$lg o sobie w kategorii trenera odpowiedzialnego za
rozwdj ludzi lecz raczej przetozonego wydajgcego polecenia i kontrolujgcego swoich pracownikéw.
Pracownicy nie przychodza do pracy aby realizowa¢ wspdlng misje i swoje ambicje, lecz do roboty aby
zarobic na zycie. Transformacja wymaga zmiany sposobu myslenia zaréwno lidera jak pracownikéow. W
krag oséb zaangazowanych nalezy zaliczyé rowniez przetozonych wyzszego szczebla, ktérzy powinni
wspierac ksztattowanie nowych zachowan. Z naszych doswiadczen wynika, ze pracownicy chetnie
angazujg sie w opracowanie i wdrazanie nowych sposobdéw dziatania, o ile ich zdanie jest brane w tym
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procesie pod uwage. Rozwigzania Lean sg bardzo intuicyjne i skuteczne, stad dos¢ szybko przekonuja
zespot do ich stosowania. Ale zaufanie do zmiany, zapat i zaangazowanie mozna szybko utraci¢ poprzez
powrdt do starych praktyk.

To Twoj problem! o . -
Oczekuje, ze szybko Zajmijmy sie wspolnie tym
poprawisz te wyniki ||| problemem |||

¥

Rys.22 Transformacja zespotu polega na zmianie sposobu myslenia i zachowania

Zmiana wymaga réwniez czasu. Zespot przechodzi przez faze projektowania nowych rozwigzan, ktére
nastepnie dostosowuje do swoich potrzeb, stabilizuje, aby w koncu osiggnaé¢ peten potencjat
mozliwosci. Proces ten wymaga konsekwencji i systematycznosci, aby stare nawyki nie wrécity, a nowe
sie uksztattowaty. Jednak warto podjac ten wysitek, poniewaz potencjat, ktéry drzemie w dziesigtkach
lub setkach, a czasem tysigcach pracownikow, jest ogromny i wcigz niewykorzystany.

Podsumowanie

Zdajemy sobie sprawe, ze artykut ten nie wyczerpuje w petni tematyki zwigzanej z efektywnoscia
zespotow, ale wyjasnia podstawowe zagadnienia i dostarcza wielu wskazéwek. Warto zapamietaé, ze:

1. Znaczacy wzrost efektywnosci zespotdw wymaga stworzenia warunkéw, w ktérych zaréwno
liderzy jak i pracownicy bedg mogli w petni wykorzystaé swdj potencjat. Aby tak sie stato nie
wystarczg pojedyncze i powierzchowne zmiany, niezbedne jest systemowe odziatywanie na
czynniki ksztattujgce odpowiedni sposdb myslenia i zachowania oraz maksymalizujgce
osiagniecia

2. Zespot musi miec¢ klarowng role do spetfnienia oraz cele. To niezbedny warunek aby nada¢
pracownikom sens pracy i uzyskac synergie ich dziatania.

3. Zespdt musi mie¢ swiadomosé proceséw, ktore realizuje oraz znac¢ sposdb, w jaki praca
powinna by¢ wykonana. Standaryzacja, organizacja miejsca pracy oraz wizualizacja to
niezbedne elementy zapewniajgce wysokg wydajnosc¢ pracy.

4. System zarzadzania zespotem powinien integrowac zarzadzanie i doskonalenie, skupiajac
pracownikéw na codziennych celach i zadaniach oraz problemach do rozwigzania.

5. Delegowanie odpowiedzialnosci na pracownikdw to przekazywanie im petnej
odpowiedzialnosci za swojg prace oraz jej rezultaty, przy zachowaniu szacunku, otwartosci i
sprawiedliwosci.

6. Gtownym zadaniem lidera jest rozwdj potencjatu catego zespotu, jak i poszczegdlnych
pracownikow. Zapewnienie ciggtego wzrostu efektywnosci wymaga od Lidera zmiany roli z
szefa na trenera.
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7. Lepsze rezultaty zespotu sg wynikiem zmiany sposobu myslenia i dziatania. Tylko wtedy gdy
pracownicy wiedzg, czego sie od nich oczekuje, dobrze pasujg do swojej roli, maja
odpowiednie umiejetnosci i narzedzia oraz czuja, ze ich lider jest za ich plecami, bedg w stanie
osiaggac ponadprzecietne wyniki.

Warto podjac¢ wysitek zwigzany z rozwojem swoich zespotéw. Zaangazowani i kompetencji pracownicy
chetniej przychodza do pracy oraz sg bardziej zwigzani ze swoim pracodawca. Lepiej dbajg o klientéw
oraz jakos¢ produktéw i ustug, ktdre im dostarczaja. Sg Swiadomi procedur oraz dbajg o
bezpieczenstwo i Srodowisko, w ktdrym pracujg. W konsekwencji osiggajg lepsze wyniki oraz sg
bardziej produktywni.

Jesli jestes zainteresowany budowaniem takich zespotdw, zastosowaniem Lean Management w catej
firmie, lub chciatby$ po prostu porozmawiaé o swoich wyzwaniach biznesowych, skontaktuj sie z
autorem artykutu lub z Instytutem.

O Lean Management

Koncepcja Lean Management jest dobrze znana w Swiecie produkgcji, ale poza nim réwniez udowadnia
swojg skutecznosé. Rozwineta sie na podstawie technik i rozwigzan organizacyjnych zastosowanych po
raz pierwszy po Il wojnie Swiatowej w sektorze motoryzacyjnym w Japonii. Pionierem nowego
podejscia do wytwarzania, opartego na elastycznosci, wysokiej jakosci, eliminowaniu marnotrawstwa
i ciggtym doskonaleniu, byfa firma Toyota Motor Company®®. Toyota jest niekwestionowanym liderem
wsrdd producentéw samochoddw pod wzgledem wartosci rynkowej i zysku, jaki generuje. Samochody,
ktdore produkuje, styng z jakosci i niezawodnosci, a eksperci zajmujacy sie zarzadzaniem piszg tomy
ksigzek o filozofii i metodach dziatania, jakie stosuje Toyota.

Sukces Toyoty oraz Lean Management zostat zauwazony réwniez przez firmy nieprodukcyjne. W
pierwszej kolejnosci Lean Management trafit do dziatéw wspomagajacych produkcje, aby szybko
przekroczy¢ wszelkie granice branzowe. Obecnie ta koncepcja zarzadzania rozwija sie intensywnie na
catym sSwiecie, dowodzac swojej skutecznosci w ustugach, handlu, stuzbie zdrowia, IT, hotelach,
restauracjach i wielu innych sektorach.

15 7rédto: https://pl.wikipedia.org/wiki/Lean_management.
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Brand Revenue (£) Profit (Loss in negative) (£)
Toyota £5,951.53 £430.10
Ford £3,475.17 £173.19
Mercedes-Benz (Cars) £2,619.70 £254.71
Volkswagen Passenger Cars £2,212.59 £91.32
Hyundai £2,097.05 £99.55
Renault £1,625.85 £105.29
Jaguar Land Rover £771.78 £46.23
Subaru £707.27 £87.36
Porsche £649.87 £114.64
Skoda £438.02 £43.58
SEAT £264.25 £3.20
Ferrari £94.53 £21.44
Bentley £50.99 £1.52
Aston Martin £27.78 £4.72

Rys. 23. Ranking producentéw samochodéw pod katem przychodéw i zysku®

Lean Management koncentruje sie na trzech kluczowych obszarach — klientach, procesach i ludziach.
Celem wszelkich dziatan jest dostarczenie jak najwiecej wartosci z perspektywy klienta, konsumujac
przy tym jak najmniej zasobdw poprzez nacisk na wykorzystywanie talentéw i pomystéw ludzi na
wszystkich poziomach. Realizacja tej idei w praktyce prowadzi do poprawy wynikéw biznesowych, w
wielu przepadkach spektakularnych.

Jesli chcesz dowiedziec sie wiecej o Lean Management, zapraszamy na nasze strony www.lean.org.pl.

Ciekawe linki

e Studia przypadkéw z rédznych wdrozen Lean realizowanych przez nasz Instytut znajdziesz TUTAJ
e Studia przypadkow z réznych wdrozen Lean realizowanych przez inne Instytuty znajdziesz TUTAJ

O autorze

Stawomir Kubiak, wczesniej menedzer i dyrektor w firmach ustugowych i
produkcyjnych, potem konsultant wiodacy w wielu projektach Instytutu
realizowanych w firmach ustugowych i handlowych, w Polsce i za granicg,
obecnie partner w Lean Enterprise Institute Polska. Ma za sobg 20 lat
doswiadczenia w biznesie, z czego 18 lat na stanowiskach menedzerskich.
Od ponad 15 lat zajmuje sie z sukcesem usprawnianiem firm oraz
wdrazaniem Lean Management.

Zachecam do kontaktu: slawomir.kubiak@Iean.org.pl

16 7r4dto: https://www.am-online.com/news/car-manufacturer-news/2018/09/11/toyota-is-most-profitable-manufacturer
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O Lean Enterprise Institute Polska

e Jestesmy najwiekszg w Polsce organizacjg specjalizujgcg sie we wdrazaniu Lean Management
e Dziatamy na rynku polskim od 1999 roku

e Pracowalismy z setkami klientéw z wielu branz, na wszystkich etapach transformacji

o Jestesmy cztonkiem miedzynarodowej organizacji Lean Global Network

Nasza oferta

Zmieniamy organizacje w najbardziej konkurencyjne firmy i rozwijamy najlepszych menadzeréw.

—
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T = W niezwykle praktycznej formie — realizowane
na halach produkcyjnych firm zaawansowanych

""" we wdrazaniu Lean Management

= Dla produkcji i ustug

= Certyfikaty sygnowane logo Lean Global

Network
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SZKOLENIA ZAMKNIETE
Warsztaty praktyczne na zamdwienie, ,,szyte na miare” dla

kazdego klienta.

DORADZTWO
Efekty i niskie ryzyko dzieki:
= Najwiekszemu doswiadczeniu
= Najnowszej wiedzy
= Wspdtpracy z najlepszymi na swiecie

KONFERENCJA

Co roku w czerwcu, z udziatem najlepszych na swiecie
praktykéw i ekspertow Lean Management, gromadzaca setki
uczestnikow, przeznaczona dla praktykéw z sektora
produkcyjnego i ustugowego.

KSIAZKI
Najnowsza wiedza o zarzgdzaniu w podrecznikach dla
praktykéw: www.leanbooks.pl

www.lean.org.pl




LEAN ENTERPRISE
INSTITUTE

Lean Enterprise Institute Polska Sp. z 0. o.

ul. Muchoborska 18, 54-424 Wroctaw
tel.: +48 71 798 57 33
info@lean.org.pl

www.lean.org.pl

www.leanbooks.pl

www.leankonf.pl
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