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Wprowadzenie

1.

W dziale odbioru i dystrybucji dostaw szpitala Northwestern
Memorial stal czerwony telefon, ktéry dzwonil niemal bez przer-
wy'. Najczesciej telefonowala pielegniarka lub inny czlonek
personelu, dopytujac o przesytke: , Kiedy w koncu dostane
swoje zamoéwienie? Czekam od kilku dni!”.

Osoba odbierajgca telefon ruszata wtedy na poszukiwa-
nia - zadanie niefatwe, bo caty dzial przypominat strych pato-
logicznego zbieracza. Zdjecie pochodzace z tamtego okresu
znakomicie oddaje panujacy tam chaos.

W 2016 roku dostarczenie przesytki z punktu odbioru do
miejsca docelowego w szpitalu zajmowalo $rednio trzy dni.
Trzy dni.

Opis wydarzen powstal na podstawie studium przypadku, serii wywiadow
oraz wizyty w szpitalu Northwestern Memorial w kwietniu 2022 r. John
Nicholas, Hussam Bachour i Paul Suett opracowali studium przypadku
i materiaty dydaktyczne szczegdtowo opisujace proces reorganizacji tam-
tejszego dzialu odbioru i dystrybucji dostaw: J. Nicholas, H. Bachour,
P. Suett, Northwestern Memorial Hospital: Smoothing Material Flow through
the Receiving Area, Ivey Publishing 2019; rozmowy z Paulem Suettem w la-
tach 2022-2024 oraz osobno z Frankiem Marasso i Charlesem Shipleyem
w kwietniu 2024 r.
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WPROWADZENIE

Zatrzymajmy sie na chwile, by w pelni uzmystowi¢ sobie

absurd tej sytuacji: pielegniarka zamawiata fiolki z lekiem, Fed Ex
byt w stanie dostarczy¢ je z drugiego konca kraju w 24 godziny,
a przetransportowanie ich z magazynu na przyktad na trzecie
pietro tego samego budynku trwalo trzy dni.

W istocie byto nawet gorzej ze wzgledu na duza zmiennos¢
w diugos$ci opdznien. Gdyby czas dostawy byt przewidywal-
ny - na przyklad zawsze wynosit trzy dni - personel szpitala
moglby si¢ dostosowac: wliczy¢ dodatkowy margines czasowy.
Ale przesylka raz docierata po jednym dniu, innym razem po
pieciu, wiec wszelkie proby planowania spetzaly na niczym.
To doprowadzato ludzi do szatu.

Skutki tego stanu rzeczy byly nader dotkliwe. Czasem leki
wymagajace przechowywania w niskiej temperaturze psuly
sie, zanim je rozpakowano. Zdarzalo si¢ tez, ze personel - sa-
dzac, ze przesytka przepadta — ponawial zaméwienie, nierzad-
ko doptacajac za ekspresowa dostawe, a to znacznie podnosito
wydatki. Cze$¢ 0sdb probowata nawet omija¢ punkt dostaw
i kierowac przesylki bezposrednio na oddzialy, co z kolei unie-

mozliwialo prowadzenie rzetelnej ewidencji.
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WPROWADZENIE

Nikt nie byt zadowolony z dzialania tego systemu, ale Ze byt
on niewydolny od tak dawna, jego niesprawnos¢ zaczeta ucho-
dzi¢ za norme. Oczywiscie, ze dostarczenie przesytki trwa trzy
dni. Przeciez zawsze tyle trwalo.

Zespol odpowiedzialny za dystrybucje dostaw utknat
w martwym punkcie.

Ta ksigzka jest o wychodzeniu z impasu. Dowiesz sig, jak
zresetowad nieefektywny system, by znéw zacza¢ robic realne
postepy.

Tkwienie w miejscu jest przygnebiajace. Brak rozwoju stop-
niowo zaczyna rzutowac na to, jak postrzegamy samych siebie.
»Nic sie nie zmienia” bardzo fatwo moze si¢ przerodzi¢ w ,,Nie
moge niczego zmienic”.

Wiasnie takie defetystyczne nastawienie panowalo w punkcie
magazynowym Northwestern Memorial. ,, Bylismy szpitalnymi
pariasami” — wspomina Paul Suett, ktéry zostal zatrudniony
w 2016 roku na stanowisku menedzera ds. efektywnosci tan-
cucha dostaw, by zapanowa¢ nad tym szalenstwem. ,,Moim
zadaniem bylo pokazanie zespolowi, Ze istnieje inna droga, ze
moze nam si¢ udac”.

Suett wiedzial, Ze jesli chce ruszy¢ z miejsca, musi sklonic¢
ludzi do refleksji nad ich sposobem dziatania. Jak ujal to kiedys
Paul Batalden, ekspert w dziedzinie ochrony zdrowia: ,,Kazdy
system przynosi dokladnie takie wyniki, do jakich zostal stwo-
rzony” . Innymi stowy, gdy zmieniajg si¢ cele — gdy zaczynasz
dazy¢ do innych wynikéw — biezacy system silg rzeczy przestaje
by¢ odpowiedni, poniewaz zostal skonstruowany, niekoniecz-
nie celowo, z mysla o dotychczasowych rezultatach.

Suett przejal system, ktéry stuzyl dostarczaniu przesylek
w trzy dni. A poniewaz mial doswiadczenie w zakresie uspraw-

niania proceséw, kilka pomystéw nasunelo mu sie natychmiast.
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WPROWADZENIE

To jednak nie wystarczylo, by zmodyfikowa¢ system. Zmia-
ny, ktére wydaly mu si¢ oczywiste, musialy stac sie oczywiste
takze dla cztonkéw zespotu - i to oni musieli chciec je wdrozy¢.

»Jesli wam pokaze, jak usprawni¢ waszg prace, i sprawie,
ze bedzie latwiejsza, czy wyruszycie ze mna w te droge?” — zwro-
cit si¢ do nich. Zgodzili sie go wystucha¢.

Suett rozpoczal od zbadania ich wlasnych zazalen: co utrud-
nialo im wykonywanie pracy szybko i niezawodnie? Kilka os6b
wspomnialo o wozkach do rozwozenia przesylek - ich kétka
czesto si¢ zacinaty, co bylo wyjatkowo irytujace i spowalniato
prace.

Nowy menedzer bez wahania zdecydowat sie kupi¢ sprawny
sprzet. Byt to niewielki wydatek w skali kosztoéw operacyjnych
dzialu, a zespot otrzymal jasny sygnat: Naprawde was stucham.

Suett wyznaczyt pracownikom dzialu nowy cel: dostarcza-
nie przesytek w ciggu jednego dnia od momentu przyjecia. Jak
argumentowal, wlasnie tego oczekiwali ich ,,klienci” - osoby,
ktérym stuzyli w szpitalu - i wlasnie to nalezalo im zapewnic.

Zaproponowal, by wspoélnie przeanalizowali, w ktorych
miejscach systemu dochodzi do marnotrawstwa. Marnotraw-
stwo (koncepcja szerzej oméwiona w rozdziale 7) to kazda czyn-
nos¢, ktora nie wnosi wartosci z perspektywy klienta. Czlon-
kowie zespotu Suetta szybko dostrzegli, ze majg do czynienia
z tym zjawiskiem za kazdym razem, gdy siegaja po stuchawke
czerwonego telefonu. Za kazdym razem. Przeciez ich klienci
weale nie chcieli ciggle dopytywac o swoje przesytki! Nawet jesli
rozmowa przebiegala sprawnie i uprzejmie, wcigz byla niepo-
trzebna. Przeklenstwo ztych nawykéw polega na tym, ze z czasem
wszystkie zbedne czynnosci zaczynaja uchodzi¢ za nieodzowne.

Gdyby udalo si¢ wyeliminowa¢ koniecznos$¢ odbierania

telefondéw, mozna by przeznaczy¢ zaoszczedzony czas na pro-
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WPROWADZENIE

aktywne dzialania. Dlatego przez kolejnych 12 dni roboczych,
codziennie przez godzing, zespot wspoélnie ,,przechodzil przez
caly proces”, obserwujac przebieg pracy, identyfikujac proble-
my i zadajac pytania.

Pracownicy zgodzili sie, by Suett nagrywal ich dziatania na
wideo, a nast¢pnie pokazywatl im wybrane fragmenty niczym
trener analizujacy zapis meczu. Uchwycil miedzy innymi, jak
jedna z 0sob pieciokrotnie podnosi t¢ sama paczke, zanim
ostatecznie zajela si¢ nig. ,Kazdy z tych pieciu ruchéw pociagat
za sobg jakies koszty” — skomentowat Suett. ,,Po co to wszyst-
ko? Podnosisz raz i od razu dziatasz”. Pracownik nie miat po-
jecia, ze postepuje w ten sposob.

Gdy czlonkowie zespotu przeanalizowali poszczegdlne etapy
swojej pracy, odkryli, ze jedynie 38 procent czasu po$wiecane-
go na obstuge przesylek przekladalo si¢ na realng wartos¢ dla
odbiorcy ich ustug. Cata reszta to bylo czyste marnotrawstwo.
Ta $wiadomo$¢ pobudzita ich do dzialania - rozpoczeli grun-
towng przebudowe calego procesu.

By¢ moze najwazniejsza zmiang, jaka wprowadzono, byto
odejscie od techniki grupowania zadan (batching). Polega ona
na wykonywaniu tej samej czynnosci na okreslonej partii
przedmiotéw (w tym przypadku przesylek), zanim przejdzie
sie do kolejnego etapu. Przykladowo: jedna osoba nakleja ety-
kiety na 10 paczek, nastepnie uktada pudla na wozku i odwozi
do kolejnego stanowiska, gdzie kto$ inny wprowadza dane do
systemu i tak dalej. Taki model wydawal si¢ logiczny. W kon-
cu zajmowanie si¢ tylko jedng paczka naraz byloby nieefek-
tywne, prawda?

A jednak wiasnie to podejscie generowalo zbedne opdznie-
nia. Zeby to unaocznié, Suett przeprowadzit ¢éwiczenie. Popro-

sit dziesieciu pracownikéw, by usiedli przy dtugim stole - po
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WPROWADZENIE

pieciu z kazdej strony - i zachecil druzyny do rywalizacji. Cel?
Jak najszybsze zebranie podpisow kazdej z oséb na pigciu kar-
teczkach samoprzylepnych.

Byt jednak pewien haczyk: po jednej stronie stolu kazdy
uczestnik miat podpisa¢ wszystkie karteczki i dopiero wtedy
przekazac caly plik nastepnej osobie. (Ta strategia odzwiercied-
lata technike grupowania). Po drugiej stronie pierwsza osoba
podpisywata tylko jedng karteczke i od razu podawala jg dalej,
po czym zabierala si¢ za kolejna i tak dalej.

Roznica byla widoczna od razu: w drugim wariancie wszyscy
pracowali rownoczes$nie. Nikt nie pozostawat bezczynny. Kar-
teczki ptynnie przesuwaly sie z ragk do rak. Caty proces przebie-
gal znacznie szybciej niz w przypadku grupowania. ,,Wszyst-
kim otworzyl w ten sposob oczy” — skwitowat Charles Shipley,
jeden z uczestnikow. ,,Tym jednym eksperymentem zyskat
sobie wielu zwolennikéw. To bylo naprawde przekonujace™.

Po tym doswiadczeniu zesp6t podjal si¢ gruntownej prze-
budowy proceséw opartych na grupowaniu zadan: usuwano
zbedne kroki na rzecz ptynniejszego trybu dzialania. Suett
powtarzal jak mantre: ,,Utrzymujcie przeptyw”.

I rzeczywiscie — praca plyneta jak wartka rzeka. W ciagu
sze$ciu tygodni wydarzylo si¢ cos, co wezesniej wydawalo sie
niemozliwe.

90 procent odbiorcéw w szpitalu zaczelo otrzymywac co-
dzienne dostawy. Obraz ponownie méwi wiecej niz stowa.

Zdumiony dyrektor szpitala przyprowadzit grupe wspot-

pracownikéw do strefy odbioru dostaw, by na wtasne oczy

Trzeba jednak podkresli¢, ze konsolidacja zadan nie zawsze jest zla. Jak to
zwykle bywa, wszystko zalezy od kontekstu. W magazynie ten model si¢
nie sprawdzil, ale to nie znaczy, ze dla zachowania ptynnosci pracy powinno
sie prac ubrania po jednej sztuce na raz.
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zobaczyli te przemianeg. Jej efekty szybko przetozyly si¢ na

funkcjonowanie calej placowki. W miare jak rosto zaufanie do
zespotu Suetta, czlonkowie personelu przestali kierowac prze-
sylki bezposrednio do swoich dzialéw. A poniewaz mieli pew-
nos¢, ze zapasy mozna teraz sprawnie i terminowo uzupelnic,
zrezygnowali tez ze skladania zamoéwien ,na wyrost™.

John Nicholas, Hussam Bachour i Suett podajag w swoim
opracowaniu przypadku, ze faczne oszczednosci wynikajace
z udroznienia systemu oszacowano na ponad 20 milionéw
dolaréw.

Czerwony telefon przestat dzwonic.

Od tamtej pory minelo wiele lat, a dzial odbioru dostaw szpi-
tala Northwestern Memorial wciaz funkcjonuje bez zarzutu.

Kazdy system przynosi doktadnie takie wyniki, do jakich zo-
stal stworzony’.

*  Cytat pochodzi z tego nagrania z 2014 r.: https://www.youtube.com/watch
2v=doQOKmrptDU. Paul Batalden méwi w nim o mozliwosci trwalego
izréwnowazonego podnoszenia jakoéci opieki zdrowotnej. Jego komentarz
zostal rowniez przytoczony przez Dana w ksiazce Upstream, miedzy in-
nymi w kontekscie chicagowskich szkét publicznych, ktore nieswiadomie
stworzyly system sprzyjajacy wysokiemu odsetkowi rezygnacji z nauki
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2.

Jesienig 2021 roku pojechalem do restauracji Chick-fil-A po
kolacje dla rodziny i do$¢ niespodziewanie wrécitem do domu
nie tylko z frytkami i nuggetsami (to akurat nie bylo zasko-
czeniem), ale tez z pomystem na ksigzke. Bylem pod ogromnym
wrazeniem wydajnosci tamtejszego punktu drive-thru (wigcej
o tym w rozdziale 4), co sklonifo mnie do poszukiwania odpo-
wiedzi na pytanie: Jak sprawi¢, by co$ dzialalo lepiej?

Z czasem jednak zorientowalem sie, ze stowo ,lepiej” nie
do konca oddaje to, co naprawde miatem na mysli. ,,Lepiej”
moze bowiem oznacza¢ dowolng poprawe, na przykltad wtedy,
gdy olimpijczyk zdota urwac setng sekundy z i tak juz znako-
mitego wyniku. Mnie interesowaly sytuacje, w ktérych co$
ewidentnie nie dziatalo poprawnie — nie dramatyczne kryzysy,
lecz raczej przypadki stagnacji czy tez ,niekorzystnej réwno-
wagi”: stanu rzeczy, ktory jest niezadawalajacy, a mimo to trwa,
jak cho¢by w przypadku systemu przetwarzania dostaw w North-
western Memorial.

Z pewnoscig wszyscy znamy takie sytuacje. Kazdemu z nas
zdarza sie utkng¢ - i nietrudno zrozumie¢ dlaczego. Wstrzy-
muje nas sita przyzwyczajen: sposob dzialtania, do ktérego
przywyklismy (inercja). Rozwazamy tak wiele mozliwych opcji
zmian, ze nie potrafimy wybrac zadnej (paraliz decyzyjny).
Tracimy czas na niekonczace si¢ spory o to, co powinnismy zro-
bi¢, i w konicu nie robimy nic (polityka). A do tego pochtaniaja
nas biezace problemy, przez co stajemy si¢ krétkowzroczni

(gaszenie pozarow).

(a nastepnie w nieoczekiwany i inspirujacy sposéb zdotaly odwréci¢ nie-
korzystny trend).
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Jak zatem zresetowac system? Jak zmieni¢ cos, co przestato
dziata¢?

Przez ponad dwa i p6t roku szukalem odpowiedzi na te py-
tania. Zasady, ktore tu przedstawiam, s3 wypadkowa 240 roz-
mow z przedstawicielami najrézniejszych branz, przegladu
istotnych badan z psychologii i innych dziedzin nauki oraz
doglebnej analizy najskuteczniejszych podejs¢, ktore stuza
przelamywaniu inercji i osigganiu realnych postepoéw w krot-
kim czasie. Mam tu na mysli miedzy innymi: metodyki agile
i scrum®, terapi¢ skoncentrowang na rozwigzaniach, system
dowodzenia w sytuacjach nadzwyczajnych (ICS), wydarzenia
Kaizen, sprinty projektowe, dzialania restrukturyzacyjne i pro-
jekty typu Rapid Results.

Zacznijmy od poczatku.

=)

Gdy tkwisz w impasie, to tak, jakby na twojej drodze lezat
ogromny glaz. Trzeba go przesunad, ale jak to zrobic? Jest zbyt
cigzki. ,Musimy dostarcza¢ wszystkie paczki w ciggu jednego

* Analiza metodyki agile i modelu kaskadowego pochodzi z wywiadu z J.J.

Sutherlandem przeprowadzonego w styczniu 2024 r. oraz z ksigzki Scrum:
J. Sutherland, Scrum. Jak robi¢ dwa razy wigcej, dwa razy szybciej, ttum. Mat-
gorzata Dabkowska-Kowalik, Witold Sikorski, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2017.
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dnia od momentu przyjecia”. Oczywiscie bytoby wspaniale, ale
skoro NIGDY DOTAD TEGO NIE ROBILISMY, to dlaczego
teraz miatoby si¢ nam udac? To przytlaczajace. Czesto mylnie
zakladamy, ze ugrzezlismy, bo nie wkltadamy w prace wystar-
czajaco duzo wysitku. Tymczasem w szpitalnym magazynie to
nie lenistwo bylo problemem. Przeciwnie, utrzymywanie wadli-
wego systemu pochtanialo zapewne jeszcze wigcej energii.
Wszak kto$ musiat odbierac te wszystkie telefony.

Innymi stowy, nie wystarczy rzuci¢ si¢ na glaz z impetem.
Pchanie ze wszystkich sil to kiepski plan (chyba ze chcesz nad-
wyrezy¢ kregostup).

Zeby poruszy¢ skate, potrzebujesz nie sity, lecz sprytu i do-
brej strategii. Sytuacja, z ktorg si¢ zmagasz, jest zbyt ztozona,
by naraz zmieni¢ wszystkie jej aspekty lub chociaz wigkszos¢
z nich. Ba, nie zmienisz nawet przyzwoitej ich czesci. Niemniej
przy odrobinie inicjatywy i zachety mozesz cos zmieni¢. Cos,
co bedzie miato gleboki sens. Od teraz bedziemy nazywac to

»sensowne co$” punktem nacisku’, postugujac si¢ terminem

> Punkt nacisku nazywany jest rowniez punktem dzwigni. W polskim ttu-
maczeniu ksiazki Myslenie systemowe Donelli Meadows, autorki tej kon-
cepcji, pojawia si¢ jednak ten pierwszy termin — przyp. Hum.
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spopularyzowanym przez or¢gdowniczke myslenia systemowe-
go Donelle Meadows.

A

Punkty nacisku to obszary, w ktorych juz niewielki wysitek
przynosi nieproporcjonalnie duze rezultaty. Sposréd catego
wachlarza dziatan, ktére mozna podjaé, to wlasnie te powinno
sie zrealizowaé. W przypadku zespotu Paula Suetta jednym
z decydujacych posuniec tego typu byta rezygnacja z grupowa-
nia zadan.

Nie uda ci si¢ odmieni¢ swojego sposobu dziatania, dopoki
trafnie nie zidentyfikujesz punktu nacisku. Na poprzedniej
ilustracji wida¢ jednak, ze gtaz nadal lezy nieruchomo. Nic
dziwnego, bowiem samo wskazanie punktu nacisku nie wy-
starczy, by przesuna¢ skate. Zeby unies¢ tak olbrzymi ciezar,
trzeba przylozy¢ sile po przeciwlegtej stronie dZzwigni. Ujmujac
rzecz doslownie, nalezy umiesci¢ pewne zasoby na wybranym
punkcie nacisku'.

By¢ moze zastanawiasz si¢, skad wzia¢ te $rodki. Otdz ty
i twdj zespot juz teraz dysponujecie wieloma zasobami — czasem,
pieniedzmi, entuzjazmem, procesami — ktdre sg wykorzysty-

wane na rozmaite sposoby.

' Nie jestem fizykiem, wiec im mniej dostownie potraktujemy te analogie,

tym lepiej.
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Dan Heath pokazuje, ze zmiana nie musi oznacza¢ rewolucji ani
ogromnych naktaddéw. Kluczem jest znalezienie ,punktéw nacisku” -
miejsc, w ktorych odrobina wysitku daje nieproporcjonalnie duze
rezultaty - i przemys$lane rozmieszczenie zasobow, aby maksymali-
zowac efekty dziatan.

W ksigice znajdziesz strategie, ktore pozwalajg:
szybciej wprowadza¢ zmiany w zespotach i organizacjach

eliminowa¢ marnotrawstwo energii i ograniczac dziatania,
ktore nie przynoszq rezultatow

zwiekszaé motywacje i zaangazowanie pracownikow

pokonywac opdr, przywigzanie do starych przyzwyczajen
i biurokracje.

Dan Heath opisuje przyktady z zycia firm, szpitali, bibliotek oraz
wybrane kampanie spoteczne i na ich podstawie pokazuje, ze zmiana
jest mozliwa dla kazdego, kto wie, gdzie i jak dziatac.

Czas na reset to przewodnik dla lideréw, menedzerdw, przedsigbior-
cow i wszystkich, ktdrzy chcq odzyska¢ kontrole oraz odczuc realny
postep - z tymi samymi ludzmi i zasobami, tylko mqdrze;.
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