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zer jako zrodto upadku
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Zdarza sie nierzadko, ze po pierwszym entuzjastycznym wdrozeniu,
wizualne zarzgdzanie wynikami szybko staje sie fikcjg w postaci

zakurzonej tablicy z nieaktualnymi informacjami. Co jest tego przyczynq?
Gdzie lezy zrodfo nieudanego wdrozenia?
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Joanna Czerska

Wizualne zarzadzanie wynikami zdobywa w Polsce
coraz wiecej entuzjastow, ktorzy widzg w nim sku-
teczng metode szybkiego reagowania na pojawia-
jace sie problemy na kazdym szczeblu zarzadzania
firma. To réwniez efektywny sposéb motywowania
pracownikéw oraz angaZowania ,kazdego grama
inteligencji” organizacji w dzialania doskonalace,
utrzymania zmian, a takze systematycznej elimina-
¢ji marnotrawstwa. Dlaczego tak prosty, atrakcyjny
program moze szybko ,umrze¢”?

MENEDZER SAM PROJEKTUJE TABLICE

Najwiekszymi zwolennikami wdrozenia wizualne-
go zarzadzania wynikami (ang. Visual Performan-
ce Management lub Daily Management) sg zwykle
menedzerowie, ktorzy juz wczesniej mieli okazje
by¢ uczestnikami takiego programu. Dlaczego? Oni
po prostu wiedza, ze wdrozenie zmian warto zaczaé
od wizualnego zarzadzania wynikami, bo to nie wy-
maga inwestycji w drogie maszyny czy urzadzenia,
a jedynie w budowe poczucia sensu i zaangazo-
wania w realizowang prace. Angazujgc pracowni-
kéw w inicjowanie dzialan doskonalacych moga
szybko poprawi¢ kluczowe wskazniki operacyjne,
a w konsekwencji obniza¢ koszty i budowa¢ przewa-
ge na konkurencyjnym rynku.

[ tutaj, paradoksalnie, napotykamy na pierwsze nie-
bezpieczenstwo. Szef lub lider angazuje sie na tyle
mocno, ze sam projektuje tablice zarzadzania wy-
nikami oraz ustala, jakie miary i wskazniki na niej
umieéci¢ oraz kto i jak bedzie z tablicami praco-
wal. Narzuca rozwigzanie, nie ttumaczac po co. Nie
pozwala na wyrazenie opinii. W efekcie dochodzi
do sytuacji, w ktorej rozgoryczony menedzer oglada

...Jesli jest to konieczne, piramida celow
pozwala sprawnie eskalowac problem
do rozwigzania na szczebel wyzszy.

Andrzej Biziuk

przygotowane przez niego — bez watpienia perfek-
cyjne estetycznie — tablice i ma zal, ze nikt ich nie
chce uaktualnia¢, a pracownicy podczas spotkan
milcza. Wniosek? Najwazniejsze, by do projekto-
wania tablicy zaangazowani zostali przedstawiciele
dzialu lub obszaru, ktérego tablica dotyczy, a w pro-
ces jej doskonalenia — wszyscy uzytkownicy. Stang
sie oni wspoltworcami rozwigzania, beda mieli szan-
se wyrazi¢ swoje zdanie i zrozumiejg, czemu ma stu-
zy¢. W ten sposob wykonaja pierwszy krok do do-
skonalenia swojego $rodowiska pracy. Tylko wtedy
pracownicy beda w pelni rozumieli wartos¢ Daily
Management, utozsamiali si¢ z przygotowanymi
wskaznikami i angazowali w rozwigzywanie proble-
mow. Wdrozenie wizualnego zarzadzania wynikami
jest skuteczne, gdy tablice sg zrozumiale dla kazdego,
bo wypracowane wspolnie, a ich cel koncentruje ze-
spot na aktywnym doskonaleniu.

Czy to jest trudne? Nie. Wbrew pozorom budowa

tablicy wizualnego zarzadzania wynikami nie jest

skomplikowanym zadaniem. Wazne, by zachowa¢
kilka prostych zasad. Wizualna tablica powinna:

= by¢ jak najprostsza w dostarczaniu i odczytywa-
niu informacji na niej zawartych,

= pokazywac biezacy sytuacje,

» da¢ mozliwos$¢ recznego nanoszenia wynikow,

* by¢ umieszczona w miejscu fatwo dostepnym
i widocznym dla wszystkich oraz pozwalajacym
na omowienie jej wynikow.

Takg tablice s3 w stanie zaprojektowa¢, przy niedu-

zym wsparciu lidera, pracownicy kazdego szczebla

organizacji.

BRAK TABLIC I SPOTKAN
NA WSZYSTKICH POZIOMACH
ZARZADZANIA

Praktycznie nie ma obszaréw czy dzialéw organi-
zacji, w ktorych wprowadzenie tablic wizualnego
zarzadzania byloby pozbawione sensu. Poczawszy
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od prostych tablic przy maszynach na hali produk-
cyjnej, poprzez tablice wynikéw sprzedazy banko-
wych oddziatéw, az po gabinety zarzadéw korpora-
aji.

I tutaj pojawia sie pokusa menedzerdw, aby zamiast
tworzenia spojnego programu wdrazania Visual
Performance Management na réznych szczeblach
firmy, ,,zaczac” (...i skonczy¢) od stosowania tablic
tylko na najnizszym poziomie, czyli operatorow.
Skad ta pokusa? Pojawia sie wtedy, gdy tablice wizu-
alne sa traktowane jedynie jako — skuteczny zresz-
ta — sposdb monitorowania i kontrolowania pracy
zespolu oraz Zrédlo informacji o biezacej sytuacji
na hali produkcyjnej czy w magazynie. Pozornie
wszystko gra: szef ma szybki dostep do aktualnych
wynikow, widzi odchylenia od normy, moze zare-
agowat. I robi to, ale w sposob wybidrezy, wygod-
ny dla siebie, w wielu wypadkach pozostawiajac
pracownikéw samych z ich problemami. W efekcie
zaloga zaczyna traktowac tablice jako kolejny ra-
port, dodatkowa prace, bez korzysci jakichkolwiek
korzysci. Efekt? Pracownicy wycofuja sie i przestaja
angazowac.

Istotne jest wiec przygotowanie spojnego progra-
mu wdrozenia wizualnego zarzadzania wynikami
na wszystkich poziomach organizacji, tak by umoz-
liwi¢ ich $ledzenie od najnizszego do najwyzszego
szczebla firmy. W sposéb, ktory jednoznacznie faczy
wskazniki firmowe z tymi z poszczegolnych dziatow
i wszystkich poziomoéw. Ten sposdb nazywany jest
piramida celéw. Dzigki temu zrealizowana zostanie
- tak popularna w Lean - zasada ,ssania” wynikow
poprzez eliminacje marnotrawstwa. Menedzerowie
w ten sposob nie tylko obserwuja wyniki i ,cisng”
na ich realizacje, ale zaczynaja reagowaé na odchy-
lenia na kazdym poziomie organizacji dotykajac
probleméw w miejscach, w ktérych powstaja, roz-
wigzujac je u zrédla. Ponadto, piramida celdw, jesli
to konieczne, pozwala sprawnie eskalowa¢ problem
do rozwigzania na szczebel wyzszy. Dzieki kilku
tablicom i spotkaniom na wszystkich poziomach
organizacji, pracownicy wiedza, ze nie zostali pozo-
stawieni sobie sami z biezgcymi klopotami, ale mogg
liczy¢ i widzie¢ na tablicach wizualnego zarzadzania
jak firma nieustannie wspiera ich w rozwigzywaniu
problemow.

JEDNOKIERUNKOWE SPOTKANIA

Wydaje sig, ze skoro tablica Daily Management za-
wiera wskazniki, z ktorych rozliczani sa pracownicy,
to w naturalny sposéb w menedzerach pojawia si¢
che¢ do przejmowania i kierowania spotkaniami.
To kolejne niebezpieczenstwo. Menedzerowie mo-
wig i zadajg pytania a zespdt stuzy odpowiedziami. ..
i pojawiajg si¢ problemy. Odpowiedzi sa bowiem
nieprawdziwe lub nieskoncentrowane na rzeczy-
wistych przyczynach probleméw. Nie lubimy by¢
odpytywani, a szczegdlnie wtedy, gdy jestesmy $wia-
domi bledu czy problemu, ktérego przyczyny nie
potrafimy ustalic.

Rozwigzanie jest proste, cho¢ wymaga duzego wy-
sitku woli i zaufania do zespotu ze strony przetozo-
nych. Wystarczy odda¢ prowadzenie spotkan jego
czlonkom. Nie jednemu. Wszystkim. W ten sposéb
maja szans¢ poczuc si¢ wlascicielami nie tylko tabli-
cy, ktorg stworzyli, ale i obszaru, w ktorym pracuja.
A jaka jest rola przetozonego? Stuzy¢ rada i wspar-
ciem w poszukiwaniu przyczyny i rozwigzaniu trud-
niejszych probleméw. Udziela¢ informacji zwrotnej,
nakierowywa¢, wyznaczac cele i pomagac je osiagaé
swojemu zespolowi.

BRAK BIEZACEGO MONITOROWANIA

Pisanie o bledzie, jakim jest brak aktualizacji wy-
nikow na tablicach byloby truizmem. Jednak
to czesty problem - objaw zamierania wizualnego
zarzadzania wynikami. Obumieranie zaczyna si¢
od tej czgdci tablicy, ktéra odpowiada za rozwigzy-
wanie probleméw. Niestety, jest ona najtrudniejsza
do utrzymania, bo jako jedyna naprawde wymaga
wysitku i zajmuje wiecej czasu. A przeciez status
rozwigzania problemu zgloszonego przez zespot jest
tym, co najistotniej wptywa na oczekiwany wynik
wskaznika. Gdy umrze rozwigzywanie problemow,
zaczynajg umiera¢ wskazniki, bo po co zajmowacd si¢
czyms, na co nie mamy wplywu. Pracownicy opo-
rujag wowczas przed uczestnictwem w spotkaniach
dajac do zrozumienia, ze nie maja one dla nikogo
wartosci. Menedzerowi trudno rozmawia si¢ z mil-
czacym zespotem, wigc zaczyna uciekac od spotkan.
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Obumieranie zaczyna sie od tej czesci
tablicy, ktora odpowiada za rozwigzywanie

problemow.

Tak zaczyna si¢ ,$mier¢” wizualnego zarzadzania
wynikami.

Rozwigzywanie problemoéw zglaszanych przez ze-
spot to istota Visual Performance Management.
By zafunkcjonowala, musza wystapi¢ dwa czynniki:
gotowos¢ do zgtaszania probleméw i $rodki stuzace
ich rozwiazywaniu. Jesli zadbamy, by dwie wczesniej
wspomniane przyczyny upadkéw wizualnego zarza-
dzania wynikami zostaly wyeliminowane, pozostaje
tylko dbafo$¢ przetozonego o poczucie bezpieczen-
stwa pracownikéw w sytuacji zglaszania problemow
oraz skuteczno$¢ dziatan doskonalacych. Trudne, ale
nie niemozliwe.

Zakladajac, ze wszyscy rozumiejg, iz wizualne zarza-
dzanie wynikami nie ma sensu, gdy nie sa one uzu-
pelniane na tablicy na biezaco, warto wspomnie¢
o konsekwencjach - braku regularnego monitoro-
wania wynikéw. Jedli pracownicy spotykaja sie przy
tablicy tylko wtedy, gdy pojawil si¢ bardzo istotny
problem, np. uniemozliwiajacy kontynuowanie
produkgji, to prawdopodobnie i bez tablic wszyscy
o nim wiedzg. Wartoécig regularnego monitorowa-
nia wynikéw - najczeéciej w postaci codziennych
wizyt w obszarach (tzw. gemba walk) i spotkan przy
tablicach - jest szybkie dostrzezenie problemu juz
przy pierwszych objawach ,,choroby” W efekcie do-
stajemy mozliwo$¢ réwnie szybkiego dziatania oraz
znalezienie rzeczywistej przyczyny problemu i wy-
eliminowaniu jej, tak by niepozadana sytuacja juz si¢
nie powtorzyla.

LEKCEWAZENIE SPOTKAN ZESPOLU

Istotg wizualnego zarzadzania wynikami jest tzw.
»zarzadzanie uczestniczace, czyli regularne spo-
tkania pracownikéw przy tablicach — réwniez przy
udziale ich przetozonego. Bardzo czgsto menedze-
rowie ograniczajg si¢ do wprowadzenia tablic z wy-
nikami, uznajac ze nie potrzebujg wsparcia pracow-
nikéw w omoéwieniu wynikéw ani tez nie znajdujg
czasu na pomaganie podwladnym w rozwigzywaniu

probleméw. Nie mozemy wtedy méwic¢ o Daily Ma-
nagement, a jedynie o wizualnym sposobie raporto-
wania w formie ,gazetki $ciennej” do poczytania dla
chetnych. Niestety, brak spotkan lub ograniczenie
ich jedynie do przeczytania cyfr z tablicy jest jedna
z najwiekszym barier efektywnego wdrozenia Per-
formance Visual Management.

Menedzerowie styszac ze ich pracownicy z hali pro-
dukcyjnej lub biura bedg codziennie spotyka¢ sie
przy tablicach na kilka lub kilkana$cie minut, szybko
kalkulujg o ile mniej czasu beda mieli na realizacje
zalozonych planéw produkeyjnych. Jednak szefowie
i pracownicy, ktorzy wprowadzaja spotkania przy ta-
blicach jako firmowy standard, szybko dostrzegaja,
jak wiele czasu zaoszczedzili, bo juz nie musza ,ga-
si¢ pozaréw’, nie sg zaskakiwani powtarzajacymi sie
problemami, a przede wszystkim wiedza jak szybko
i skutecznie reagowa¢ na przeszkody pojawiajace
przy realizacji ustalonych celow.

BRAK REAKCJI NA ZGLOSZENIA
PROBLEMOW I IGNOROWANIE
PROPONOWANYCH ROZWIAZAN

Szefowie wiekszoéci firm marza o sytuacji, w ktd-
rej pracownicy zglaszaja dostrzezone odstepstwa
od normy, szybko reaguja na awarie i niepokojace
sytuacje, dzialaja prewencyjnie oraz sa pelni ini-
cjatyw racjonalizatorskich. Dokladnie takie cele
ma wprowadzenie w firmie wizualnego zarzadza-
nia wynikami: przekazanie w mozliwie krotkim
czasie informacji o niepokojacej sytuacji, by méc
jak najszybciej zareagowa¢ i rozwigza¢ zauwazony
problem wykorzystujac potencjal i zaangazowanie
pracownikéw z obszaru, na ktorym powstat. Dzieki
temu mozna nie tylko szybko ,gasi¢ pozary’, ale sku-
tecznie likwidowa¢ marnotrawstwa, reagowac na sy-
tuacje awaryjne tak, aby juz sie nie powtarzaly oraz
monitorowa¢ skutecznosé¢ i efekty podejmowanych
dzialan doskonalacych.

Mimo to bardzo czesto szefowie traktuja pracowni-
cze zgloszenia jako dodatkowg forme raportowania,
wykorzystujac je w dowolnie wygodny sobie sposob,
a niewygodne im zgloszenia jako liste skarg i rosz-
czeniowych wnioskow pracowniczych nie majacych
powigzania z celami, ktére wyznaczyli.
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Jesli te ,,roszczenia” nie staja sie dla menedzera zré-
dlem przemyslen i rozpoznania przyczyn ich poja-
wiania si¢ znaczy to, ze wizualne zarzadzanie wy-
nikami nie spelnia swojej pelnej roli — zapewnienia
efektywnej komunikacji pomiedzy zespotami i ich
przetozonymi na wszystkich szczeblach organizacji.
Wizualne zarzadzanie wynikami taka komunikacje
strukturalizuje poprzez zapis krokow, ktore zostaly
podjete w celu rozwiazania problemu, status zgta-
szanych i realizowanych propozycji. Oczywiscie naj-
wazniejsze jest podejmowanie dziatan naprawczych
i doskonalacych, ale dla kazdego czlowieka réwnie
wazna jest komunikacja w postaci informacji zwrot-
nej o przesunietych w czasie, badz nie przyjetych
do realizacji, dziataniach. Wtasciwie zaprojektowa-
na tablica oraz poprawnie ustalona agenda spotkan
powinny ,zabezpiecza¢” miejsce i czas przeznaczo-
ny na przekazanie informacji o statusie trwajacych
spraw. Jednak czesto liderzy opiekujacy sie tablicami
i prowadzacy spotkania sg tak zaaferowani biezaca
sytuacja, ze uznaja, iz szkoda czasu i energii na roz-
mowy o sprawach toczacych sie nadanym im bie-
giem. Dzieje sie tak szczegdlnie, gdy dotyczy to in-
formacji zwrotnej o sprawach, ktére nie zakonczyly
si¢ sukcesem. Lider tymczasem nie moze zapominac,
ze informacja zwrotna to nie tylko pochwalenie si¢
sukcesem, ale odpowiedz w kazdej, réwniez niezala-
twionej sprawie, na ktora czekaja pracownicy. Infor-
mujac ich o niepomyélnie zalatwionym zgloszeniu
nie tylko okazujemy im szacunek, ale tez stwarzamy
mozliwo$¢ wspolnego szukania innych rozwigzan
ciagle istniejacego problemu.

POSTAWY KIEROWNICTWA

Wspomniane powyzej bledy i bariery maja wspolny
punkt: postawe menedzeréw. Zaréwno brak zaan-
gazowania kierownictwa jak i zbyt autorytatywne
podejscie menedzeréw oraz ich lek przed oddaniem
czesci wladzy w rece pracownikéw sg kluczowymi
barierami skutecznego wdrozenia Visual Perfor-
mance Management. Wizualne zarzadzanie wyni-
kami nie wprowadza rewolucyjnych zmian w funk-
cjonowaniu firmy, ale zwykle stanowi rewolucje
w sposobie komunikacji miedzy szefami a podwlad-
nymi oraz pomiedzy wspolpracujagcymi ze soba
dzialami. Jednakze tylko konsekwentne stosowanie
odpowiedniego wdrozenia VPM jako spdjnego sys-
temu wspolpracy na poziomie firma-szefowie-pod-
wladni, pozwala nie tylko szybko wykrywac¢ niepra-
widlowos$ci w procesie, ale tez korygowac bledy i te
procesy doskonali¢.

Stad tez dzisiaj wizualne zarzadzanie wynikami staje
sie kluczowym elementem budowania nowoczesne;j
firmy o wysokiej kulturze organizacyjnej potrafigcej
skutecznie wykorzystywaé potencjal pracownikow
do angazowania ich w ciagle doskonalenie. Pracow-
nicy bedg zmotywowani do wspolnego rozwigzywa-
nia problemow, jesli bedg widzieli, ze szefowie cenig
ich zaangazowanie, widzg wartos¢ ich aktywnosci
i autentycznie wspierajg w rozwigzywaniu pro-
blemoéw. Wizualne zarzadzanie wynikami staje sie
wtedy metoda, ktéra skutecznie ulatwia partnerska
komunikacje i te wspotprace wspiera.
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Doswiadczenie zawodowe zdobywata realizujgc projekty dla polskich i miedzynarodowych firm zaréwno w obszarze
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gement z wykorzystaniem Wizualnego Zarzadzania Wynikami, Training Within Industry (TWI) oraz Kaizen. Wspéttwérca
edukacyjnych programéw szkoleniowych: Akademia Lean Managera oraz Szkofa Lidera Produkdji.



