
  [image: ]


  Chris McChesney, Sean Covey, Jim Huling


  4DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji


  Tytul oryginału: The 4 Disciplines of Execution: Achieving Your Wildly Important Goals


  Tłumaczenie: Małgorzata Andrzejczak, Bartosz Oczko


  ISBN: 978-83-283-5718-1


  Copyright © 2012 by FranklinCovey Co


  FREE PRESS and colophon are trademarks of Simon & Schuster, Inc


  Polish edition copyright © 2020 by Helion SA


  All rights reserved. No part of this book may be reproduced or transmitted in any form or by any means, electronic or mechanical, including photocopying, recording or by any information storage retrieval system, without permission from the Publisher.


  Wszelkie prawa zastrzeżone. Nieautoryzowane rozpowszechnianie całości lub fragmentu niniejszej publikacji w jakiejkolwiek postaci jest zabronione. Wykonywanie kopii metodą kserograficzną, fotograficzną, a także kopiowanie książki na nośniku filmowym, magnetycznym lub innym powoduje naruszenie praw autorskich niniejszej publikacji.


  Wszystkie znaki występujące w tekście są zastrzeżonymi znakami firmowymi bądź towarowymi ich właścicieli.


  Autor oraz Helion SA dołożyli wszelkich starań, by zawarte w tej książce informacje były kompletne i rzetelne. Nie biorą jednak żadnej odpowiedzialności ani za ich wykorzystanie, ani za związane z tym ewentualne naruszenie praw patentowych lub autorskich. Autor oraz Helion SA nie ponoszą również żadnej odpowiedzialności za ewentualne szkody wynikłe z wykorzystania informacji zawartych w książce.


  Drogi Czytelniku!


  Jeżeli chcesz ocenić tę książkę, zajrzyj pod adres


  http://onepress.pl/user/opinie/4dxczy_ebook


  Możesz tam wpisać swoje uwagi, spostrzeżenia, recenzję.


  HELION SA


  ul. Kościuszki 1c, 44-100 GLIWICE


  tel. 32 231 22 19, 32 230 98 63


  e-mail: onepress@onepress.pl


  WWW: http://onepress.pl (księgarnia internetowa, katalog książek)


  
    
      	Poleć książkę


      	Kup w wersji papierowej


      	Oceń książkę

    

  


  
    
      	Księgarnia internetowa


      	Lubię to! » nasza społeczność

    

  


  Opinie o książce 4DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji


  „W epoce hierarchicznych i nastawionych na kontrolę technik zarządzania metodologia 4DX, czyli 4 Dyscyplin realizacji umożliwia podejście oparte na swobodzie działania wykwalifikowanych pracowników realizujących określone cele i strategie. To doprawdy niezwykłe spojrzenie, które angażuje serca i umysły ludzi, aby osiągali wspólne cele. Prawdziwie wybitne dzieło!”


  — Stephen R. Covey, autor bestsellerów „New York Timesa” zatytułowanych 7 Nawyków skutecznego działania i 3. Rozwiązanie: Jak sprostać najtrudniejszym życiowym wyzwaniom


  „Marriott oparł swoją filozofię na zasadzie »Opiekuj się swoimi pracownikami, a oni zaopiekują się Twoimi klientami«. Dzięki zasadom zawartym w książce 4DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji mogliśmy podarować naszym pracownikom skuteczne narzędzie mające na celu skupienie się na kwestii dla nas najważniejszej: pozytywnym doświadczeniu naszych klientów. Gorąco polecam tę książkę każdemu, kto pragnie osiągać ponadprzeciętne wyniki!”


  — David Grissen, prezes Marriott International, Inc. na Amerykę Północną i Południową


  „Stan Georgia odniósł bezprecedensowy sukces w wyniku wdrażania zasad przedstawionych w 4DX, czyli 4 Dyscyplinach realizacji. Certyfikowaliśmy setki liderów, aby wdrażali 4 Dyscypliny w każdym wydziale, co przyniosło niezwykłe rezultaty w zakresie jakości obsługi, poprawy jakości usług i redukcji kosztów. Te zasady realizacji celów stanowią zasób wiedzy obowiązkowej dla każdej instytucji publicznej, która chce działać zgodnie ze światowymi standardami”.


  — sędzia Sonny Perdue, gubernator stanu Georgia w latach 2003 – 2011


  „Praktyczne wskazówki zawarte w 4DX, czyli 4 Dyscyplinach realizacji dotyczące ustalania celów i wskaźników są w pełni zrozumiałe dla wszystkich grup na wszystkich szczeblach naszej organizacji. Wiele zespołów zastosowało to intuicyjne podejście w celu poprawy stopnia zaangażowania pracowników oraz polepszenia realizacji celów i wzmocnienia poczucia współodpowiedzialności”.


  — Dave Dillon, prezes zarządu i dyrektor generalny The Kroger Co.


  „Wierzymy, że 4 DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji stanowią klucz do rozwoju i osiągania sukcesów. Przez wiele lat zmagaliśmy się z problemem zwiększania koncentracji naszych pracowników na realizacji celu. Wykorzystywaliśmy arkusze priorytetów, standardy pomiaru wydajności i inne metody. Uwielbiamy pojęcia »wiru bieżących spraw« i »celów kluczowych«! Po przeczytaniu tej książki na zawsze zmieni się Twoje postrzeganie pracy!”


  — Danny Wegman, dyrektor generalny Wegmans Food Markets, Inc., firmy uplasowanej na 1. miejscu w rankingu z 2005 roku magazynu „Fortune” w kategorii „100 najlepszych pracodawców”


  „Problemem nie jest strategia, tylko jej realizacja! 4DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji zapewniają wszystko, co należy wiedzieć, aby osiągać kluczowe cele. Przedstawiony w książce prosty i wydajny model jest łatwy do zrozumienia i zastosowania, przynosi także konkretne rezultaty. Stosowałem go w moim życiu osobistym, rodzinnym oraz w mojej organizacji. On naprawdę działa!”


  — Richard Stocking, prezes zarządu i dyrektor ds. operacyjnych Swift Transportation


  „Widziałem, jak wiele świetnych inicjatyw zakończyło się porażką z powodu niepowodzenia w przechodzeniu od strategii do realizacji. Autorzy niniejszej książki stworzyli wiarygodny i bardzo praktyczny przewodnik, pozwalający na to, by czytelnicy mogli omijać przeszkody na drodze do osiągnięcia pełnego sukcesu. Podczas lektury książki stale żałowałem, że nie miałem jej przy sobie dziesięć lat temu”.


  — Terry D. Scott, starszy bosman sztabowy Marynarki Wojennej USA w okresie od kwietnia 2002 r. do lipca 2006 r., obecnie w stanie spoczynku


  „Niewiele rzeczy w biznesie jest trudniejszych od znalezienia zestawu prostych działań, których może się podjąć każdy pracownik, by pomóc firmie osiągnąć jej najważniejsze cele. 4DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji przedstawiają prosty i rozsądny sposób, by osiągnąć dobre wyniki”.


  — Rob Markey, partner w spółce Bain & Company, współautor książki Decydujące pytanie


  „Metodologia i procesy przedstawione w książce 4DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji były bardzo pomocne w naszej organizacji. Pozwoliły nam zharmonizować i rozpowszechnić kluczowe cele w zespołach operacyjnych, co skutkowało wzrostem zaangażowania pracowników, lepszą obsługą klientów i realizacją projektów. Nadal mocno inwestujemy w naszych pracowników, a opisany w książce proces pozostaje kluczowy dla osiągania ogólnych celów naszej spółki”.


  — Andrew Frawley, prezes Epsilon


  „Książkę 4DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji najlepiej opisują słowa »geniusz« i »prostota«. Jeśli chcecie osiągnąć sukces w realizacji waszych strategicznych planów, to stosowanie tego procesu i metodologii jest bardzo korzystne. Koncentracja wysiłków na wskaźnikach kierunkowych przyniesie sukces, a proces stałej i szybkiej kontroli współodpowiedzialności będzie sprzyjać podnoszeniu jakości zarządzania”.


  — Walter Levy, współprezes i współdyrektor generalny NCH Corporation


  „»Cele kluczowe«, »wskaźniki kierunkowe«, »motywująca tabela wyników«, »poczucie współodpowiedzialności« — książkę 4DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji można porównać do okrzyku bojowego, którego potrzebuje każdy lider i każda organizacja. Daje ona również wskazówki, jak ten okrzyk wykorzystać. Przedstawione w książce Dyscypliny umożliwiają osobom zajmującym stanowiska kierownicze przejście od wizji do bezbłędnej realizacji strategii. Ta książka jest najlepszym prezentem dla każdego lidera w każdej organizacji”.


  — Frances Hesselbein, prezes i dyrektor generalny The Frances Hesselbein Leadership Institute oraz założyciel fundacji The Peter F. Drucker Foundation for Nonprofit Management


  „Świetna robota! Zdyscyplinowane podejście do przestrzegania zasad zawartych w tej książce zdecydowanie pomoże poprawić jakość realizacji celów we wszystkich organizacjach”.


  — Douglas R. Conant, emerytowany dyrektor generalny Campbell Soup Company oraz autor bestsellerów „New York Timesa”


  „Od wielu lat wykorzystuję w praktyce zasady i procesy opisane w niniejszej książce i mogę potwierdzić, że stanowi ona znakomite wsparcie dla organizacji w osiąganiu ich strategicznych celów”.


  — Roger Morgan, prezes i dyrektor generalny Retail Products Group


  „4DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji to praktyczny poradnik prowadzący do osiągnięcia doskonałości organizacyjnej. Przedstawia proste i możliwe do wdrożenia podejście do osiągania sukcesu na wszystkich szczeblach organizacji. Proces ten pozwala osiągnąć nadzwyczajną koncentrację i prowadzi do niezwykłych wyników. Mimo że słowo »proaktywny« w biznesie jest nadużywane, a związane z nim wyniki często nie są wystarczające, proces 4DX skutecznie aktywizuje każdą organizację i zapewnia zrównoważone wyniki”.


  — Matt Oldroyd, prezes i dyrektor generalny Partsmaster


  „Każdy człowiek przychodzi na ten świat z nieograniczonymi możliwościami. Może osiągnąć wszystko. Nie ma dla niego nic bardziej porywającego niż osiągnięcie czegoś ważnego w spektakularny sposób. W książce 4 DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji autorzy zaprezentowali zasady i procedury, które pełnią kluczową rolę w rozwoju ludzkich osiągnięć”.


  — Mohammed Yunus, laureat Pokojowej Nagrody Nobla z roku 2006


  „Przepracowawszy trzydzieści pięć lat w administracji uczelni wyższych i przejmując coraz większą odpowiedzialność w zakresie zarządzania, dowiedziałem się, że największym wyzwaniem dla osoby zarządzającej uczelnią wyższą jest realizacja celów, a szczególnie udane i konsekwentne osiąganie kluczowych strategicznych celów instytucji. Mimo że książka 4DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji rozpoczyna się od teorii, to największą korzyść płynącą z tej pozycji dla pracowników administracji uczelni wyższych upatruję w nacisku położonym na podstawy procesu realizacji celów. Właśnie z tego powodu ta książka jest obowiązkową lekturą dla każdej osoby zajmującej się administracją college’u czy uniwersytetu, która chce osiągnąć strategiczne cele”.


  — dr Angelo Armenti, Jr., rektor uniwersytetu California University of Pennsylvania


  „Przywódcy wojskowi wiedzą, że przede wszystkim od ludzi uzależnione jest powodzenie w wypełnieniu misji organizacji. Najistotniejsza wartość 4 DX, czyli 4 Dyscyplin realizacji polega na konkretnym i widocznym zaangażowaniu wszystkich w wypełnienie tej misji. Każda osoba ma swoje zadanie do wykonania, jest z niego rozliczana i może angażować się w osiągnięcie celu. Niezależnie od tego, czy zadanie dotyczy dostawy samolotu bojowego marynarce wojennej, czy istotnej poprawy systemu edukacji publicznej, intensywne skupienie się na realizacji kilku kluczowych celów decyduje o porażce lub sukcesie w drodze do osiągnięcia celu nadrzędnego”.


  — John W. Scanlan, kapitan marynarki wojennej USA, obecnie w stanie spoczynku; dyrektor finansowy w miejskim okręgu szkolnym w Cleveland


  „4 DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji to przełom w przywództwie, umożliwiający przejście od realizacji strategii do realizacji celów. Bazując na wynikach ważnych badań, książka ta odkrywa tajniki przechodzenia »od wiedzy do realizacji«. Stosując takie podejście, wszyscy wygrywają! A co najważniejsze, personel jest bardziej zaangażowany w wykonywanie pracy. Pracownicy dokładnie rozumieją i odczuwają, jak ich wysiłki i wyniki przyczyniają się do realizacji strategii spółki. Dostrzegają, że ich praca ma znaczenie. Wspierając swój zespół, mogą być dumni z tego, co wspólnie osiągnęli”.


  — Tom Halford, dyrektor zarządzający i dyrektor ds. marketingu Whirlpool


  „Po latach spędzonych na pracy w organizacjach, których celem było osiągnięcie wielkiego sukcesu, gorąco polecam lekturę 4DX, czyli 4 Dyscyplin realizacji! To nieoceniony podręcznik dla zespołów zaangażowanych w realizację najśmielszych marzeń i obowiązkowa lektura dla liderów, którzy zdecydowali się osiągnąć sukces!”


  — Ann Rhoades, prezes People Ink, były wiceprezes wykonawczy JetBlue, były dyrektor ds. zasobów ludzkich Southwest Airlines, autorka książki Built on Values


  „Książka 4DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji oferuje nie tylko opis kluczowej relacji między realizacją a strategią, lecz również konkretne wytyczne mające na celu zwiększenie szans powodzenia. Zalecane metody zwiększą koncentrację, wskażą prostą drogę od zadań do celów oraz sposób tworzenia arkuszy wyników dostarczających kluczowych i terminowych informacji zwrotnych. Równie ważne są ujęte w książce przykłady, sugestie i zalecenia autorów”.


  — Joel Peterson, prezes JetBlue Airways; honorowy profesor zarządzania w podyplomowej szkole biznesu na Uniwersytecie Stanforda; partner zarządzający Peterson Partners


  „Książka 4 DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji jest silną zachętą dla każdego szeregowego pracownika, aby zaangażował się w działania i realizował najważniejsze cele swojej organizacji. Będąc liderem w sektorze publicznym bardzo często powracałam do tych zasad, gdy zasoby, którymi dysponowałam, kurczyły się, a potrzeby działań w obszarze polityki socjalnej stale się zwiększały”.


  — B.J. Walker, była komisarz w departamencie polityki społecznej stanu Georgia


  „Moje pierwsze doświadczenie z 4DX, czyli 4 Dyscyplinami realizacji miało miejsce podczas spotkania z grupą menedżerów, którzy składali sprawozdanie z wyników osiągniętych w pierwszych sześciu miesiącach ich działalności. Ujrzałem wtedy salę pełną zwycięzców. Stosując wspomniane Dyscypliny i metodologię z nimi związaną w całej mojej organizacji, udało nam się o wiele bardziej zaangażować pracowników i usprawnić pracę zespołową w okresie restrukturyzacji, a także osiągnęliśmy nasze ambitne cele biznesowe”.


  — Alex M. Azar II, prezes Lilly USA, LLC


  „4DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji to system oparty na zasadach, których przestrzeganie upraszcza proces codziennej realizacji celów i zapewnia stały wzrost wartości w czasie. Dziękuję firmie FranklinCovey za złamanie kodu uniemożliwiającego realizację celów!”


  — Juan Bonifasi, dyrektor generalny Grupo Entero, Gwatemala


  „Absolutnie najważniejszym zadaniem lidera jest trzymanie ręki na pulsie w odniesieniu do realizacji celów. Książka ta stanowi wspaniały poradnik dla liderów, którzy chcą skupić się na najważniejszych celach. To praktyczny przewodnik wzbudzania poczucia współodpowiedzialności w organizacjach. Ta książka jest równie ważna w Europie, jak i na całym świecie. To świetna lektura i znakomita metoda stopniowego osiągania dobrych wyników”.


  — Sanna Rydberg, dyrektor ds. opieki zdrowotnej na podregion Europy Północnej firmy AGA Gas AB, będącej członkiem grupy kapitałowej Linde


  „Najlepszym sposobem na udowodnienie ważności i skuteczności dowolnej koncepcji lub metodologii jest zastosowanie jej w realnych sytuacjach i obserwowanie osiąganych wyników. W firmie Bladex mieliśmy okazję zastosować zasady przedstawione w 4DX, czyli 4 Dyscyplinach realizacji jako środek do osiągnięcia strategicznych celów organizacji. Z doświadczenia możemy stwierdzić, że gdy proces wdrożeniowy wejdzie w fazę dojrzałego stosowania się do zasad, pożądane cele zostaną osiągnięte z nawiązką, a wysiłki włożone w ten proces w pełni się opłacą. Kluczem do sukcesu jest zdyscyplinowane podejście do procesu”.


  — Miguel Moreno, wiceprezes i dyrektor ds. operacyjnych Bladex, Foreign Trade Bank of Latin America, Inc.


  „Po około siedmiu miesiącach pracy z zasadami wyłożonymi w 4DX, czyli 4 Dyscyplinach realizacji nasz wskaźnik oszczędności wzrósł z 5,9 procent do 26,1 procent, a wskaźnik zysku netto z 3,7 procent do 43,3 procent. Co jednak najważniejsze, zauważyliśmy również zdecydowany wzrost zaangażowania i zaufania pracowników”.


  — Per Birkemose, dyrektor regionalny Euromaster Denmark


  „Najważniejszą dla nas kwestią przy stosowaniu 4 Dyscyplin realizacji było to, że możemy mieć realny wpływ na osiągnięcie naszych celów. Metodologia ta stanowiła niezwykłe narzędzie, służące łączeniu wysiłków na rzecz osiągnięcia celów spółki podejmowanych przez wszystkich naszych 7168 współpracowników, z których każdy zna swoją rolę i swój wpływ na spółkę. Zyskaliśmy również dodatkowe korzyści, takie jak rozszerzona wymiana najlepszych praktyk, większa integracja i praca zespołowa, a nawet silna, lecz zdrowa konkurencja w różnych obszarach, generująca ogromne korzyści dla naszej organizacji”.


  — Ricardo E. Fernández, dyrektor ds. operacyjnych Corporatión BI, Gwatemala


  „Wszyscy liderzy powinni przeczytać 4DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji, aby stale wspierać osiąganie wybitnych wyników. Praktyki 4DX stanowią prawdziwą przewagę konkurencyjną na globalnym rynku i w dynamicznie zmieniających się branżach”.


  — Giulio M. Zafferri, starszy konsultant ds. zarządzania Cegos Italia S.p.A.


  „Wdrażanie metodologii 4 Dyscyplin realizacji w naszej organizacji miało tak pozytywny wpływ na kulturę korporacyjną, że dzisiaj każdy jej członek rozumie stawiane przed nim cele biznesowe i zna odpowiedni sposób, by je zrealizować. Obecnie lepiej wiemy, czego oczekiwać od każdego zespołu i mówimy wspólnym językiem, co sprawia, że pracownicy są bardziej zaangażowani, gdyż ich indywidualny wkład w osiągnięcie celu jest zauważany. Metodologia ta nie tylko pozwala nam na przeprowadzenie odpowiedniej kontroli realizacji kluczowych celów, ale również wpływa na zwiększenie efektywności zebrań zespołu oraz koncentracji pracowników, a także na skuteczniejsze ustalanie priorytetów. Zdecydowanie polecam 4 Dyscypliny jako efektywną metodę zarządzania i doskonały sposób realizacji strategii”.


  — Luis Fernando Valladares Guillen, dyrektor generalny Tigo, Gwatemala


  „Wykraczając poza teorie, proces 4 Dyscyplin realizacji jest bardzo przydatnym przewodnikiem w zakresie realizacji strategii. Sprawił on, że nasza organizacja skupiła się na tym, co naprawdę ma znaczenie w osiąganiu celów. Książka ta jest wspaniałym narzędziem dla naszych liderów, aby unikali oni najczęstszych pułapek w trakcie realizowania naszej strategii podyktowanej zdywersyfikowaną działalnością na całym świecie”.


  — Dr Pietro Lori, prezes Georg Fischer Piping Systems, Szwajcaria


  „Wdrażanie 4 Dyscyplin realizacji w Progreso było wspaniałym i pouczającym doświadczeniem dla wszystkich osób w firmie. Wszyscy — zarówno zarząd, jak i kierownictwo spółki — byliśmy w stanie pracować jako zespół, aby określić cele kluczowe firmy, jednocześnie budując poczucie współodpowiedzialności w obrębie rozmaitych oddziałów, upewniając się, że wszyscy rozumieją, czego się od nich oczekuje oraz, co ważniejsze, że są w stanie stale realizować działania, które naprawdę przyczyniają się do osiągania wyników. 4 Dyscypliny pomogły nam również wdrożyć plan działania kierownictwa oparty na podstawowych wartościach firmy z położeniem szczególnego nacisku na kulturę realizacji celów poprzez zarządzanie zorientowane na osiągane wyniki. Studiowanie 4 Dyscyplin realizacji zmieniło sposób, w jaki ustalam cele w moim życiu. Obecnie zalecam innym lub sam staram się wykorzystywać te koncepcje w odniesieniu do ustalania celów i realizacji wszystkich działań, w jakie się angażuję”.


  — José Miguel Torrebiarte, prezes Grupo Progreso, Gwatemala


  „W ciągu ostatnich dwudziestu lat mojej pracy w pionie handlu i logistyki sprawiłam, że partnerzy i przełożeni zaczęli traktować priorytetowo nasze kluczowe działania operacyjne. Dzięki stosowaniu 4 Dyscyplin realizacji skutecznie wdrożyliśmy te zasady i uzgodniliśmy wspólną wizję celów kluczowych. Trzy cele stały się częścią wspólną wszystkich dwustu dwunastu placówek Supercenter w całym Meksyku. Wysiłki te zwiększyły zadowolenie z pracy i poprawiły pracę zespołową, przyczyniając się do poprawy jakości warunków pracy naszych partnerów”.


  — Guadalupe Morales, wiceprezes ds. operacyjnych Walmart Supercenters, Meksyk i Ameryka Środkowa


  „Pracuję w środowisku biznesowym charakteryzującym się częstymi zmianami i natłokiem wielu informacji. W moim przypadku 4DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji naprawdę poprawiły wydajność organizacyjną firmy poprzez wyznaczanie priorytetów, a także ustalanie przejrzystych celów i działań w bliskim porozumieniu z pracownikami”.


  — Jens Erik Pedersen, starszy wiceprezes ds. produkcji energii elektrycznej DONG Energy, Dania


  Pamięci Jima Stuarta, naszego przyjaciela i kolegi oraz pomysłodawcy niniejszej książki. Dziękujemy za Twoją błyskotliwość, wiedzę i pasję w realizacji celów. Niech Bóg błogosławi Ci w Twoich nowych dążeniach.
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  1946 – 2006


  Przedmowa


  „4DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji stanowią coś więcej niż teorię przeprowadzania strategicznych zmian w organizacji. Autorzy przedstawiają nie tylko przedmiot tych zmian, lecz również sposób, w jaki są one skutecznie realizowane. Dzielą się z czytelnikami licznymi przykładami organizacji, które wdrożyły takie zmiany nie tylko raz, lecz wiele razy w swojej historii. To książka, którą powinien przeczytać każdy lider!”


  — Clayton Christensen, profesor Harvard Business School, autor książki Przełomowe innowacje


  Andy Grove, który współtworzył spółkę Intel i kierował przedsiębiorstwem przez wiele lat, zajmując stanowisko dyrektora generalnego (CEO) i prezesa zarządu, nauczył mnie wielu niezwykłych rzeczy. Jedna z wielu podobnych lekcji miała miejsce w czasie spotkania, na którym on i kilku jego bezpośrednich podwładnych planowali wprowadzenie na rynek mikroprocesora Celeron według ich projektu. Byłem na tym spotkaniu jako konsultant. Zgodnie z teorią zakłóceń w działalności zidentyfikowano pewne zagrożenie dla Intela. Dwie spółki, AMD i Cyrix, zaatakowały niższe segmenty rynku mikroprocesorów, sprzedając tańsze procesory producentom komputerów klasy podstawowej. Spółki te zdobyły duży udział w rynku, a następnie rozpoczęły ekspansję jego wyższych segmentów. Intel musiał na to zareagować.


  Podczas przerwy w spotkaniu Grove zapytał mnie: „Jak mam to zrobić?”.


  Bez zastanowienia odpowiedziałem, że musi założyć inną, autonomiczną jednostkę biznesową, która będzie miała inną strukturę administracyjną i własną organizację sprzedaży.


  Andy odparł typowym dla siebie, szorstkim głosem: „Jesteś naprawdę naiwnym naukowcem. Zapytałem cię, jak mam to zrobić, a ty powiedziałeś mi, co powinienem zrobić”. Przeklął i dodał: „Wiem przecież, co muszę zrobić. Nie wiem tylko jak”.


  Poczułem się wtedy, jakbym stał przed bóstwem i nie miał gdzie uciec. Grove miał rację. Naprawdę byłem naiwnym naukowcem. I właśnie okazało się, że nie rozumiem różnicy między przedmiotem działania a sposobem działania.


  Gdy leciałem z powrotem do Bostonu, rozmyślałem, czy nie warto byłoby zmienić dziedziny badań naukowych i skupić się na stworzeniu teorii związanej ze sposobem działania. Szybko jednak porzuciłem ten pomysł, gdyż wydał mi się niemożliwy do realizacji.


  Prowadzone przeze mnie badania skupiały się nadal na przedmiocie działalności, który nazywamy strategią, i prowadziły do dość ciekawych wniosków. Większość badaczy strategii, konsultantów i pisarzy zajmujących się tym tematem przedstawiała statyczne ujęcia strategicznych kwestii, takich jak technologia, spółki i rynki. Tego typu statyczne ujęcia opisują praktyki stosowane przez odnoszące sukcesy przedsiębiorstwa, a także wskazują ich cechy charakterystyczne. Dotyczy to również zarządzających, którzy radzą sobie lepiej niż inni, w chwili sporządzania danej analizy. Z drugiej strony mamy te organizacje (i zarządzających nimi), które borykają się z trudnościami. Po dokonaniu takiego zestawienia, badacze wprost lub nie wprost stwierdzają, że jeśli chcesz osiągać równie dobre wyniki, jak spółki odnoszące największe sukcesy, musisz postępować tak, jak najlepsze spółki i najlepsi zarządzający.


  Wraz z moimi współpracownikami zrezygnowaliśmy z zajmowania się ujęciami statycznymi, przypominającymi fotografię, a rozpoczęliśmy tworzenie dynamicznych strategii, bardziej przypominających film. Nie były one może tak dynamiczne, jak filmy w kinie, w których oglądamy fikcję powstałą w umysłach producentów i scenarzystów. Te niezwykłe „filmy”, które tworzymy na Harvardzie to „teorie”. Opisują one zjawiska, które wywołują pewne zdarzenia i powody, dla których tak się dzieje. Nasze teorie obejmują „fabułę” wspomnianych filmów. W odróżnieniu od filmów kinowych, pełnych napięcia i niespodzianek, fabuły naszych filmów są bardziej przewidywalne. Aktorów w naszych filmach można łatwo zastąpić innymi ludźmi, spółkami i branżami, i obejrzeć film jeszcze raz. Można również wybierać działania, jakich podejmują się aktorzy. Jako że fabuły takich filmów są zakorzenione w teoriach dotyczących przyczynowości, wyniki działań są łatwe do przewidzenia.


  Pewnie pomyślicie, że to nudne. Być może takie wrażenie odnoszą osoby, które szukają rozrywki. Jednak dyrektorzy, którzy muszą wiedzieć czy ich strategia, czyli to, co robią w swojej pracy, jest właściwa, czy też niewłaściwa, muszą nabrać możliwie dużo pewności co do swoich działań. Ponieważ teoria jest fabułą, film można również przewinąć i — jeśli ma się taką ochotę — oglądać go wielokrotnie, by zrozumieć, co powoduje pewne skutki i (w pewnym zakresie) również to, dlaczego tak się dzieje. Kolejną cechą filmów tego typu jest fakt, że można w nich również oglądać przyszłość, zanim tak naprawdę się wydarzy. Można dowolnie zmienić plany przy uwzględnieniu różnych sytuacji, w których moglibyśmy się znaleźć, i obejrzeć, jakie konsekwencje będą ich wynikiem.


  Bez zbędnego przechwalania się mogę stwierdzić, że nasze badania na temat strategii, innowacji i rozwoju pomogły w znacznie częstszym niż w przeszłości osiąganiu sukcesów przez tych dyrektorów, którzy z uwagą przeczytali i zrozumieli nasze teorie — czy też „obejrzeli nasze filmy”.


  Pozostaje tylko kwestia, jak zarządzać spółką w czasach zmian. Do momentu powstania niniejszej książki była ona badana w minimalnym zakresie.


  Powodem tak długiego oczekiwania na badania dotyczące tej problematyki jest fakt, że wymaga ona innej skali badań. Teorie przyczynowo-skutkowe strategii, czyli wspomniane wcześniej „przedmioty działalności”, powstają często na gruncie dogłębnych analiz jednej firmy, jak w przypadku mojego badania produkcji twardych dysków. Natomiast problem sposobu w jaki zachodzą strategiczne zmiany, pojawia się nieustannie w każdej spółce. Tworzenie teorii sposobu (jak) oznacza, że nie da się zbadać tego zjawiska w jednej spółce. Nie da się stworzyć statycznego ujęcia tej kwestii. Należy raczej wielokrotnie i szczegółowo ją badać przez wiele lat i w wielu spółkach. Skala tego przedsięwzięcia stanowiła przyczynę, dla której ja i wielu innych uczonych pomijaliśmy w swych badaniach sposób wprowadzania strategicznych zmian. Po prostu nie byliśmy w stanie tego zrobić. Wyzwanie to wymagało bowiem nabrania perspektywy, dogłębnego zrozumienia tematu i współpracy ze spółką takiego formatu jak FranklinCovey.


  Dlatego właśnie z tak wielką niecierpliwością oczekiwałem ukazania się tej książki. Nie jest ona wypełniona po brzegi anegdotami o spółkach, które kiedyś osiągnęły sukces. Zawiera raczej teorię przyczynową tego, jak skutecznie realizować cele. Autorzy książki przedstawili nam nie statyczne ujęcia, ale dynamiczne obrazy — „filmy”, które można przewijać i analizować wiele razy, i do których, jako lider, możesz wprowadzić swoją spółkę i swoich pracowników w roli aktorów. Możesz również spojrzeć w przyszłość, zanim stanie się ona rzeczywistością. Niniejsza książka powstała na podstawie pogłębionej analizy wielu spółek, które tworzyły nowe sposoby prowadzenia biznesu — sklep za sklepem, hotel za hotelem, oddział za oddziałem.


  Wyrażam nadzieję, że książka spodoba się Państwu tak bardzo, jak mi.


  — Clayton Christensen,


  Harvard Business School


  
    Strategia i wykonanie


    Lider może starać się osiągać odpowiednie wyniki poprzez wpływanie na dwie kwestie: strategię (lub plan) oraz zdolność do realizacji strategii.


    Zatrzymajmy się na chwilę i zadajmy sobie pytanie: co przysparza liderom więcej trudności? Tworzenie strategii, czy ich realizacja?


    Za każdym razem, gdy takie pytanie zada się liderom działającym gdziekolwiek na świecie, ich odpowiedź jest automatyczna: „Realizacja!”.


    A teraz zadajmy sobie drugie pytanie: czego uczono intensywniej podczas studiów MBA lub innych kursów biznesowych — realizacji, czy strategii?


    I na to pytanie liderzy również odpowiadają jednym tchem: „Strategii!”. Być może nie będzie zaskoczeniem, że dziedzina, w której liderzy napotykają najwięcej trudności, jest równocześnie tą, w zakresie której otrzymali najmniej wiedzy.


    Pracując z tysiącami liderów i zespołów z praktycznie każdej branży oraz ze szkołami i agencjami rządowymi na całym świecie, dowiedzieliśmy się, że gdy zdecydujesz już, co zrobisz, największym wyzwaniem staje się przekonanie ludzi do realizacji Twojego zamysłu na takim poziomie, jakiego od nich wymagasz.


    Dlaczego realizacja celów jest taka trudna? Przecież jeśli strategia została jasno sformułowana, a ty, jako lider, ją realizujesz, to czyż cały zespół nie zaangażuje się w sposób naturalny w osiągnięcie celu? Odpowiedź brzmi: „Nie”. I prawdopodobnie już wcześniej ją znałeś na podstawie własnego doświadczenia.


    Niniejsza książka zawiera możliwe do realizacji, istotne spostrzeżenia, wynikające z naszych badań. Czytelnik znajdzie w niej zestaw Dyscyplin, z których korzystają tysiące liderów i setki tysięcy szeregowych pracowników — Dyscyplin umożliwiających im wypracowywanie nadzwyczajnych wyników.

  


  List


  Gdy pewnego dnia ujrzałem w moim kalendarzu trzygodzinne spotkanie, byłem do niego nastawiony dość sceptycznie. Jako nowy wiceprezes Eli Lilly i amerykańskiego podmiotu powiązanego tej spółki, siedziałem po uszy w robocie. Z uwagi jednak na to, że spotkanie miał prowadzić jeden z moich liderów, postanowiłem na nie pójść.


  Była to decyzja, z której podjęcia cieszę się do dziś, ponieważ już w ciągu pierwszych minut zdałem sobie sprawę z tego, że biorę udział w czymś wyjątkowym. Słuchałem zespołu, który mówił o niezwykłych wynikach, jakie osiągnął dzięki wdrożeniu nowego zestawu praktyk, zwanego „4 Dyscyplinami realizacji”. Byli to ludzie, którzy nie tylko osiągnęli swoje cele, ale również wyglądali na zwycięzców. Dumnie wypinali pierś i kroczyli z podniesioną głową. Będąc liderem, chciałem osiągać takie wyniki, ale — co ważniejsze — chciałem, aby w całej mojej organizacji panowało właśnie takie podejście.


  Wdrażając 4 Dyscypliny w naszej jednostce, zajmującej się ochroną zdrowia, postawiliśmy sobie dwa cele: zdecydowanie rozszerzyć dostęp do naszych leków oraz tym samym poprawić rentowność spółki. W tym samym okresie w spółce Lilly pojawiła się inicjatywa dotycząca reorganizacji, mającej skutkować bardziej wydajnymi działaniami. Nie mogliśmy chyba wybrać bardziej niekomfortowych warunków do działania niż właśnie ten czas przemian. Ostatecznie znacząco przekroczyliśmy wyznaczone przez nas cele, lecz to nie wyniki były naszym największym osiągnięciem.


  Było nim wzmocnienie naszej kultury korporacyjnej poprzez zwiększenie zaangażowania naszych zespołów. W okresie wysokiego popytu oraz reorganizacji będącej źródłem znacznych zmian, zaangażowanie naszych pracowników na dobrą sprawę osiągnęło niebotyczny poziom.


  Często rozmyślam nad decyzją o wzięciu udziału w tym pierwszym spotkaniu i, co ważniejsze, nad podróżą, którą odbyliśmy, by osiągnąć nie tylko wspaniałe wyniki biznesowe, lecz również rozwinąć bardziej wydajną kulturę organizacyjną. To była dla mnie jedna z najważniejszych decyzji, jakie podjąłem — taka, która na zawsze zmieniła sposób, w jaki zarządzam.


  Alex Azar


  prezes Lilly USA, LLC


  Prawdziwy problem z realizacją


  B.J. Walker stanęła przed największym wyzwaniem w jej karierze. Gdy w roku 2004 przejmowała stanowisko komisarza w Departamencie Polityki Społecznej w amerykańskim stanie Georgia, z łatwością zauważyła, że morale jej dwudziestu tysięcy pracowników było na bardzo niskim poziomie. Przez pięć lat przez ten departament przewinęło się sześciu komisarzy, a sama jednostka była stale na celowniku mediów ze względu na liczbę zgonów i wypadków z udziałem dzieci będących pod opieką państwa. Przez wiele miesięcy jej pracownikom towarzyszyła nieustanna obawa przed popełnieniem błędu, co jeszcze bardziej pogorszyło i tak już słabą wydajność i sprawiło, że zaległości w realizacji celów były jednymi z największych w kraju. B.J. Walker musiała znaleźć sposób, aby jej zespół odzyskał koncentrację i obrał właściwy kierunek. Wiedziała jednak, że czas ucieka.


  Niespełna osiemnaście miesięcy później B.J. i jej zespół zmniejszyli liczbę przypadków wielokrotnego maltretowania dzieci aż o 60 procent.


  * * *


  Zarząd i właściciele Bethesda Marriott, będącego jednym z hoteli położonych nieopodal siedziby głównej Marriott International, chcieli poprawić wskaźniki wydajności, tym bardziej, że hotel znajdował się tak blisko kierownictwa spółki. Główny zarządzający, Brian Hilger, jego zespół i właściciele hotelu zdecydowali się na przeprowadzenie renowacji, której koszt sięgał 20 milionów dolarów. Obejmowała ona przebudowę pokoi oraz stworzenie imponującego lobby i nowej restauracji. Zmiany te były konieczne, by goście lepiej oceniali hotel. Wyniki był zadziwiające. Hotel wyglądał fantastycznie. Jednak — niestety — oceny gości nadal nie osiągnęły pożądanego poziomu...
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  Kierownictwo stawiało sobie także pytania dotyczące sposobu, w jaki przebiegał kontakt pracowników z gośćmi oraz jak ci pierwsi realizowali swoje obowiązki. Był to element strategii wiążącej się z kształtowaniem nowych zachowań.


  Po roku Brian i jego zespół z dumą świętowali zdobycie najwyższego wyniku w badaniu satysfakcji gości w trzydziestoletniej historii hotelu. Przytaczając słowa Briana: „Kiedyś drżałem przed piątkowymi wynikami badań satysfakcji gości. Teraz co piątek wstaję z łóżka podekscytowany”.


  * * *


  Powyższe historie o spółce Eli Lilly, stanie Georgia i spółce Marriott z pozoru bardzo się od siebie różnią, w rzeczywistości jednak nie ma między nimi żadnych różnic. Przed każdym liderem stało praktycznie takie samo wyzwanie. Także rozwiązanie było podobne.


  Jakie mieli wspólne wyzwanie? Zrealizować strategię, która wymagała znaczącej zmiany w zachowaniu wielu — a może nawet wszystkich — osób w zespole lub organizacji.


  A jakie było wspólne rozwiązanie? Zakorzenić głęboko w strukturze spółki 4 Dyscypliny realizacji (4DX).


  Wszyscy liderzy starają się podjąć to wyzwanie, nie zważając na ewentualne niepowodzenie w realizacji założeń. Kiedy kierujesz ludźmi, prawdopodobnie starasz się skłonić ich do zrobienia czegoś inaczej. Niezależnie od tego czy kierujesz małym zespołem, czy też dużym przedsiębiorstwem, firmą rodzinną czy też fabryką, uzyskanie istotnych zmian jest możliwe — pod warunkiem, że ludzie zmienią swoje podejście. Jednakże, aby osiągnąć sukces, będziesz potrzebować czegoś więcej niż tylko akceptacji przyjętych procedur — konieczne będzie zaangażowanie w ich wdrażanie. Każdy lider wie, że zjednywanie sobie serc i umysłów ludzi, prowadzące do ich pełnego zaangażowania w codzienny trud pracy, nie jest proste.


  Zanim zaczęliśmy pisać tę książkę, przeprowadziliśmy ponad 1500 wdrożeń 4 Dyscyplin realizacji. Dlaczego? Ponieważ chcieliśmy sprawdzić i dopracować metodologię w odniesieniu do prawdziwych wyzwań, takich na jakie trafili Alex Azar, B.J. Walker oraz Brian Hilger.


  Gdy realizujesz strategię, która wymaga znaczącej zmiany w zachowaniu wielu osób, stoisz wtedy przed jednym z największych wyzwań przywódczych w swoim życiu. A stosując 4 Dyscypliny realizacji nie eksperymentujesz z ciekawą teorią, lecz wdrażasz zestaw sprawdzonych w działaniu praktyk, dzięki którym za każdym razem sprostasz wyzwaniu.


  Prawdziwe wyzwanie


  Każda twoja inicjatywa jako lidera, mająca na celu rozwój zespołu czy organizacji, niezależnie od tego, jak ją nazwiesz: strategią, celem czy po prostu wysiłkiem na rzecz doskonalenia, zostanie sklasyfikowana jako należąca do jednej z dwóch kategorii, nazwanych przez nas „za pociągnięciem pióra” oraz „wymagająca zmiany zachowania”.


  Pierwszy rodzaj strategii polega na realizacji wyłącznie poprzez wydawanie poleceń lub zezwalanie na wykonanie działań. Mówiąc wprost oznacza to, że jeśli masz pieniądze i władzę, możesz sprawić, że cele zostaną osiągnięte. Takim celem może być duża inwestycja, zmiana systemu wynagradzania, uzgadnianie ról i odpowiedzialności, zatrudnianie nowych pracowników lub nowa kampania reklamowa. I mimo że realizacja takiej strategii wymaga planowania, porozumienia, odwagi, rozsądku i pieniędzy, to wiesz, że cel zostanie osiągnięty.


  Strategie oparte na zmianie zachowania bardzo różnią się od strategii za pociągnięciem pióra. Nie można rozkazać, aby zostały wykonane, gdyż wymagają one skłonienia ludzi, nierzadko wielu, do zrobienia czegoś inaczej. Na pewno kiedyś próbowaliście zmienić czyjeś przyzwyczajenia i wiecie, jakie to trudne. Już zmienianie siebie samego jest dużym wyzwaniem.


  Przykładem takiej zmiany zachowania może być sprawienie, by pracownicy witali każdego klienta w ciągu pierwszych 30 sekund po wejściu do sklepu lub by wszyscy zaczęli korzystać z nowego systemu CRM, lub też by zespół ds. rozwoju produktu współpracował z zespołem marketingu. Jeśli byłbyś Alexem Azarem czy B.J. Walker, musiałbyś zmieniać procedury, które były zakorzenione w organizacji od dziesięcioleci. To naprawdę trudne wyzwanie!
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  Nierzadko zdarza się również, że wiele strategii „za pociągnięciem pióra” po zatwierdzeniu zmienia się w strategie wymagające zmiany zachowania.


  Nasz kolega, Jim Stuart, podsumował to wyzwanie w następujący sposób: „Aby osiągnąć cel, którego jeszcze nigdy nie osiągnąłeś, musisz zacząć robić rzeczy, których nigdy wcześniej nie robiłeś”. Takim działaniem może być nowe podejście sprzedażowe, wysiłki podejmowane na rzecz poprawy zadowolenia klienta, wyższa Dyscyplina w zakresie zarządzania projektami czy też postępowanie według nowego procesu produkcji. Jeśli działania, których się podejmujesz, wymagają od ludzi, by zrobili coś inaczej, wtedy stosujesz strategię zmiany zachowania i musisz przygotować się na to, że nie będzie to łatwe zadanie.


  Być może zdarzyło Ci się kiedyś w drodze do pracy mruczeć pod nosem: „Na miłość boską, czy nie możemy po prostu zająć się jedną sprawą w danej chwili?”.


  Jeśli tak, to na pewno pamiętasz to uczucie, gdy niemożność skłonienia ludzi do wprowadzenia zmian była jedyną rzeczą stojącą Ci na drodze do osiągnięcia pożądanych wyników. Ale pamiętaj, że nie jesteś sam.


  W pewnym badaniu dotyczącym zmian organizacyjnych firma Bain & Company, zajmująca się zarządzaniem i consultingiem, sformułowała taki oto wniosek badawczy: „Około 65 procent inicjatyw wymagało znacznej zmiany zachowania wśród szeregowych pracowników, czego zarządzający często nie biorą pod uwagę i nie uwzględniają w swoich planach”[1].


  Pomimo dużego znaczenia tej kwestii, liderzy rzadko uwzględniają ją w swoich strategiach. Raczej nie usłyszmy liderów użalających się: „Gdybym tylko był lepszy we wdrażaniu strategii, które wymagają od ludzi, by robili coś inaczej”. Zdecydowanie łatwiej będzie usłyszeć, jak mówią: „Gdybym tylko nie musiał mieć do czynienia z Tomem, Paulem czy Sue!”.


  To, że lider uważa, iż to jego ludzie stanowią problem, jest całkowicie naturalne. Przecież to właśnie oni nie robią tego, co powinni byli zrobić. Jednak takie podejście jest błędne. To nie ludzie stanowią problem!


  W. Edwards Deming, inicjator ruchu na rzecz zarządzania przez jakość, twierdził, że zawsze, gdy większość ludzi zachowuje się w pewien określony sposób przez większość czasu, to nie oni stanowią problem. Ten jest bowiem wówczas nierozerwalnie związany z systemem[2]. A Ty jako lider ponosisz odpowiedzialność za system. I mimo że pewne osoby mogą istotnie sprawiać spory kłopot, to jeśli będziesz obwiniał ludzi, nic dobrego z tego nie wyniknie.


  Kiedy kilka lat temu rozpoczęliśmy prace nad tym tematem, chcieliśmy najpierw zrozumieć przyczyny słabej realizacji celów. Zleciliśmy wykonanie międzynarodowych badań wśród ludzi pracujących i przeanalizowaliśmy setki organizacji z sektora prywatnego i publicznego. Na wczesnym etapie naszych badań znajdowaliśmy problemy wszędzie, gdzie spojrzeliśmy.


  Jedną z rozpatrywanych głównych przyczyn problemów związanych z realizacją była jasność celów: ludzie nie rozumieli celu, do którego dążyli. Istotnie, z naszych wstępnych badań dowiedzieliśmy się, że tylko jeden pracownik na siedmiu był w stanie wymienić chociaż jeden z najważniejszych celów organizacji. Dokładnie tak — jedynie 15 procent potrafiło wymienić choć jeden z trzech głównych celów, jakie wskazali ich liderzy. Pozostałe 85 procent wymieniało stwierdzenia, które uważało za cel, choć różniły się one znacznie od tego, co mówili liderzy. Im dalej od najwyższego kierownictwa w organizacji, tym gorsza znajomość celów. A to był dopiero początek problemów, które wykryliśmy.


  Kolejnym kłopotem był brak zaangażowania w realizację celów. Nawet osoby, które były w stanie wskazać cel, nie wykazywały żadnego zaangażowania w jego osiągnięcie. Jedynie 51 procent mówiło, że są oddani celowi, jaki ma osiągnąć zespół, co oznaczało, że prawie połowa zespołu po prostu wykonywała codzienne zadania, często niepowiązane z realizacją celów.


  Inną istotną kwestią była współodpowiedzialność. Zdumiewające było, iż 81 procent badanych osób stwierdziło, że nie rozliczano ich z systematycznej realizacji celów organizacji. A cele te nie przekładały się na określone działania — 87 procent nie miało pojęcia, co ma robić, aby je osiągnąć. Nic więc dziwnego, że cierpiała na tym ich realizacja.


  W skrócie, ludzie nie byli pewni, jaki był cel, nie byli zaangażowani w jego realizację, nie wiedzieli, co zrobić, żeby go osiągnąć i nie ponosili za realizację celów żadnej odpowiedzialności.


  To tylko najbardziej oczywiste wyjaśnienia powodów, dla których realizacja celów zawodziła. Analizując te kwestie głębiej, zauważyliśmy, że istniały problemy z brakiem zaufania, nieadekwatnymi systemami wynagradzania, nieskutecznymi procesami rozwoju i niewłaściwym sposobem podejmowania decyzji.


  W pierwszej chwili stwierdziliśmy: „Trzeba to wszystko naprawić! Wszystko, a wtedy będziecie w stanie realizować swoją strategię”. Jednak to rozwiązanie było jak porywanie się z motyką na słońce.


  Po dłuższym namyśle zaczęliśmy zauważać znacznie bardziej podstawowe przyczyny kłopotów związanych z realizacją celów. Z pewnością wszystkie wymienione powyżej problemy, takie jak: brak zrozumienia, zaangażowania i współpracy, a także współodpowiedzialności, potęgują trudności w zakresie realizacji strategii. Jednak w rzeczywistości początkowo odwróciły one naszą uwagę od głębszego problemu. Słyszeliście pewnie wyrażenie: „Najciemniej jest pod latarnią”. Świetnie podsumowuje ono nasze wnioski. Podobnie jak ludzie, którzy nie dostrzegają spraw oczywistych, tak i my w końcu zdaliśmy sobie sprawę z tego, że podstawową przeszkodę w realizacji celów zawsze mieliśmy przed oczami. Nie zauważyliśmy jej, ponieważ jej wszechobecność była niezauważalna.


  Wir bieżących spraw


  Prawdziwym wrogiem realizacji celów jest codzienna praca! Nazywamy ją wirem bieżących spraw. To ogromna ilość energii, która jest niezbędna do utrzymania płynności w pracy każdego dnia i — o ironio — to również coś, co utrudnia realizację celów. Wir pozbawia cię skupienia, które jest niezbędne do skutecznego kierowania.


  Liderzy rzadko odróżniają czynności tworzące ten wir od tych, które prowadzą do realizacji celów kluczowych, gdyż oba typy działań są niezbędne dla przetrwania organizacji. Wyraźnie różnią się one jednak od siebie i, co ważniejsze, nieustępliwie wymuszają poświęcenie im niezbędnego czasu, zasobów, energii i uwagi. Nie musimy chyba mówić, który z nich zazwyczaj wygrywa tę walkę.


  Wir bieżących spraw jest nagły i oddziałuje zarówno na Ciebie, jak i na wszystkich, którzy dla Ciebie pracują, w każdej minucie każdego dnia. Cele, jakie sobie postawiłeś, aby poczynić postępy, są ważne, jednak gdy dochodzi do konfliktu pilności i ważność, zawsze wygra pilność. Gdy uświadomimy sobie istnienie tej walki, zobaczymy, że toczy się ona wszędzie, w każdym zespole, który stara się zrealizować dowolny cel.


  [image: Obraz2646.PNG]


  Rozważ swoje własne doświadczenia. Czy pamiętasz jakąś ważną inicjatywę, która została podjęta, ale potem nagle upadła? Jak wyglądał jej koniec? Czy przebiegał z hukiem, nagle i niespodziewanie? A może inicjatywa ta została wygaszona w wirze bieżących spraw? Zadajemy to pytanie tysiącom liderów i zawsze dostajemy tę samą odpowiedź: „Powolne wygasanie!”. To jak znaleźć wyblakłą koszulkę na dnie szuflady i powiedzieć: „Ach tak, koszulka z konferencji sprzed kilku lat. Zastanawiałem się, co się z nią stało?”. Inicjatywa umarła, a Ty nawet jej nie pożegnałeś.


  Realizacja celów, pomimo wiru bieżących spraw, oznacza pokonanie nie tylko silnego rozproszenia, lecz również przezwyciężenia inercji wynikającej z przeświadczenia, że „To zawsze tak się robiło”. Nie mówimy oczywiście, że sam wir jest czymś złym. Wcale tak nie jest. Utrzymuje on pęd organizacji i nie można go ignorować. Jeśli bowiem zignorujesz pilne kwestie, może to w pewnym momencie przynieść niekorzystne skutki dla Twojej firmy. Prawdą jest jednak również to, że jeśli zignorujesz kwestie ważne, niekorzystne skutki mogą pojawić się w przyszłości. Innymi słowy, jeśli Ty i Twój zespół prowadzicie działania, będąc w samym środku wiru bieżących spraw, Wasza organizacja nie osiągnie korzyści wynikających z rozwoju, gdyż całą energię poświęcicie na podejmowanie prób utrzymania równowagi w czasie wichury. Prawdziwym wyzwaniem jest realizacja najważniejszych celów w samym sercu bieżących spraw!


  Liderzy doświadczają wiru bieżących spraw na różne sposoby. Pewien pracownik szczebla kierowniczego w jednej z największych sieci sklepów budowlanych opisał to w następujący sposób: „Nie istnieją straszne smoki, które atakują nas z nieba i nie pozwalają nam realizować naszych priorytetów. To iluzja, musimy za to radzić sobie z małymi muszkami. One codziennie atakują nas i gdy spojrzymy wstecz na ostatnie sześć miesięcy, okazuje się, że z ich powodu nie osiągnęliśmy nic z tego, co planowaliśmy”.


  Na pewno znalazłeś się kiedyś w sytuacji, w której musiałeś stawić czoła wirowi bieżących spraw, gdy starałeś się wyjaśnić nowy cel lub strategię osobom, z którymi pracujesz. Pamiętasz tę rozmowę? Jesteś skupiony na celu, tłumaczysz go w prosty i zrozumiały sposób. Ale gdy mówisz, osoba, z którą rozmawiasz, powoli wycofuje się z pokoju, stale potakując, chcąc jednocześnie jak najszybciej wrócić do czegoś, co nazywa prawdziwą pracą, czyli do czegoś, co nazwaliśmy wirem bieżących spraw.


  Czy ten pracownik jest w pełni zaangażowany w osiągnięcie celu? Absolutnie nie. Czy próbuje sabotować osiągnięcie tego celu lub podważyć Twój autorytet? Nie. On po prostu stara się ustać na nogach w tym silnym wirze.


  Zilustrował to dobrze nasz kolega, opowiadając historię:


  „Przewodniczyłem radzie pedagogicznej w liceum. Wyznaczyliśmy sobie w niej ważny cel, jakim była poprawa ocen ze sprawdzianów. Moim zadaniem było nakierowanie nauczycieli na nowy cel. Zorganizowałem więc spotkanie z najważniejszymi nauczycielami, by wyjaśnić, co chcemy zrobić, a następnie przejść do realizacji zgodnie z nowym planem działania.


  Początkowo byłem zaskoczony — wyglądali, jakby żaden z nich mnie nie słuchał. Ale z czasem zrozumiałem, dlaczego tak się stało. Na małym biurku jednej z nauczycielek leżał ogromny stos papierów. Był to zbiór prac uczniów z jednego dnia, które ta nauczycielka musiała ocenić. Dodatkowo musiała wziąć udział w spotkaniu z rodzicami oraz zaplanować lekcje, które miała prowadzić następnego dnia. Wyglądała na zagubioną, podczas gdy ja gadałem i gadałem. Sprawiała wrażenie, że mnie nie słucha. W jej głowie nie było wtedy miejsca na moją gadaninę i absolutnie jej za to nie winię!”.


  Podsumujmy więc tematy, które dotychczas poruszyliśmy. Po pierwsze, jeśli chcesz osiągnąć wyjątkowe wyniki, będziesz musiał zrealizować strategię polegającą na zmianie zachowania. Strategia „za pociągnięciem pióra” nie wystarczy. Po drugie, gdy podejmiesz się realizacji strategii zmiany zachowania, będziesz walczył z wirem bieżących spraw, a to bardzo godny przeciwnik, w wielu organizacjach wręcz nie do pokonania.


  4 Dyscypliny realizacji nie zostały stworzone po to, by radzić sobie z wirem bieżących spraw. 4 Dyscypliny stanowią zestaw zasad mających na celu realizację Twoich najważniejszych strategii w samym środku wiru.


  4 Dyscypliny realizacji


  Tim Harford, autor książki Sekrety ekonomii, powiedział: „Pokażcie mi udany złożony system, a ja udowodnię wam, że to system, który ewoluował metodą prób i błędów”[3]. W przypadku 4 Dyscyplin realizacji miał całkowitą rację. Metoda ta opierała się na dobrze zbadanych pomysłach, ale ewoluowała metodą prób i błędów.


  W naszych początkowych badaniach z Harris Interactive przebadaliśmy prawie trzynaście tysięcy ludzi w kilku krajach i w siedemnastu różnych grupach branżowych oraz przeprowadziliśmy wewnętrzne badania w pięciuset różnych firmach. W kolejnych latach zdobyte podstawy uzupełniliśmy o badania prawie trzystu tysięcy liderów i członków zespołów. Zebrane dane stanowiły doskonałą podstawę dla tworzenia zasad i wyciągania wczesnych wniosków, lecz prawdziwe zrozumienie nie pochodzi z badań. Wynika ono z pracy z ludźmi, takimi jak Ty, w trakcie ponad tysiąca pięciuset projektów wdrożeniowych. Te wysiłki umożliwiły nam stworzenie zasad i metod, co do których byliśmy pewni, że zadziałają, niezależnie od branży czy kraju, w którym będą wdrażane.


  Mamy więc dobre i złe informacje. Dobre są takie, że istnieją pewne zasady — zasady realizacji celów w obliczu wiru bieżących spraw. A złe? To fakt, że istnieją także inne reguły, których złamanie przyniesie natychmiastowe konsekwencje.


  Mimo że Dyscypliny mogą wydawać się na pierwszy rzut oka proste, nie są banalne. Znacząco zmienią one Twoje podejście do celów. Gdy je zastosujesz w swoim schemacie działania, już nigdy nie będziesz zarządzać w taki sposób, jak wcześniej, niezależnie od tego, czy jesteś koordynatorem projektu, kierujesz małym zespołem sprzedażowym, czy zarządzasz firmą z listy „Fortune” 500. Uważamy, że te zasady stanowią przełom w sposobach pozytywnego wpływania na pracę zespołów i ogólny wynik organizacji.


  Przedstawiamy więc zwięzłe opisy 4 Dyscyplin.


  Dyscyplina 1. Koncentruj się na celach kluczowych


  Zasadniczo, im więcej starasz się zrobić, tym mniej osiągasz. To nieuchronna prawda, z którą musimy nauczyć się żyć. Jednak w natłoku codziennych spraw większość liderów o tym zapomina. Dlaczego? Bo mądrzy i ambitni liderzy nie chcą robić mniej. Chcą robić więcej, nawet jeśli wiedzą, że nie powinni. Czyż odmowa realizacji dobrego, a tym bardziej wspaniałego pomysłu, nie jest trudnym zadaniem? A jednak zawsze będzie więcej dobrych pomysłów niż Ty i Twój zespół będziecie w stanie zrealizować. Dlatego pierwszym wyzwaniem jest koncentrowanie się na celach kluczowych.


  Koncentracja jest czymś naturalnym. Rozproszone promienie słońca są zbyt słabe, by zaprószyć ogień, lecz gdy skupisz je za pomocą szkła powiększającego, w kilka sekund podpalą kartkę papieru. Analogicznie jest w przypadku ludzi — gdy ich wspólna energia zostanie skupiona na jednym wyzwaniu, nie ma chyba rzeczy, której nie udałoby im się osiągnąć.


  Dyscyplina 1. — koncentruj się na celach kluczowych — wymaga postępowania wbrew standardowym metodom, które stosujesz jako lider, i skupienia się na mniejszej liczbie kwestii, aby Twój zespół mógł osiągnąć więcej. Gdy rozpoczynasz wdrażanie Dyscypliny 1., najpierw wybierz jeden lub — co najwyżej — dwa istotne cele, zamiast natychmiast próbować znacząco poprawić realizację wszystkich. Taki cel nazywamy celem kluczowym (ang. wildly important goal, WIG). Zaczynamy od niego, aby uświadomić zespołowi, że to on jest najważniejszy. Niepowodzenie w jego realizacji sprawi, że każde inne osiągnięcie będzie sprawiać wrażenie drugorzędnego lub wręcz nieistotnego.


  Jeśli obecnie starasz się zrealizować pięć, dziesięć czy nawet dwadzieścia celów, prawda jest taka, że koncentracja Twojego zespołu będzie niemożliwa. Ten brak koncentracji zwiększa intensywność wiru bieżących spraw, rozmywa wszelkie wysiłki i praktycznie uniemożliwia osiągnięcie sukcesu. Szczególnie problematyczne wydają się sytuacje, w których na najwyższym poziomie organizacji tworzy się zbyt wiele celów, które w dalszej części struktury firmy rozdrabniają się na kolejne dziesiątki i setki celów, tworząc tym samym niezwykle złożoną (zawiłą, nieprzejrzystą) strukturę.


  Jednak jeśli Twój zespół skoncentruje się na jednym lub dwóch kluczowych celach, będzie w stanie z łatwością odróżnić to, co jest naprawdę ważne od tego, co stanowi po prostu wir bieżących spraw. Nastąpi przejście od luźno zdefiniowanego i trudnego do przekazania zestawu celów do małego i skoncentrowanego zbioru celów osiągalnych. Dyscyplina 1. jest więc Dyscypliną koncentracji. Bez niej nigdy nie osiągniesz wyników, o jakich marzysz. A to dopiero początek.


  Dyscyplina 2. Działaj według wskaźników kierunkowych


  To Dyscyplina zwiększania siły oddziaływania. Oparta jest na prostej zasadzie, mówiącej, że nie każde działanie ma takie samo przełożenie na cel. Niektóre działania mają na niego zdecydowanie większy wpływ niż inne. I to właśnie te działania należy zidentyfikować i na nich się skupić, jeśli chcemy osiągnąć wyznaczony cel.


  Niezależnie od strategii, jaką chcesz realizować, Twoje postępy i sukces będą oparte na dwóch wskaźnikach: wynikowym (ang. lag measure) i kierunkowym (ang. lead measure).


  Wskaźniki wynikowe służą do pomiaru kluczowych celów i zazwyczaj są tymi, za które najdłużej trzymasz kciuki. Przychody, zysk, udział w rynku i zadowolenie klienta są wskaźnikami wynikowymi, co oznacza, że gdy je osiągasz, działanie, które je wywołało, należy już do przeszłości. Dlatego właśnie trzymasz za nie kciuki, bo gdy je osiągniesz, nie możesz ich już zmienić. Są już wtedy częścią historii.


  Wskaźniki kierunkowe są zdecydowanie inne, gdyż są wskaźnikami bardzo istotnych działań, które Twój zespół musi zrealizować, by osiągnąć cel. W istocie służą do implementacji nowych zachowań, które przyczynią się do poprawy wskaźników wynikowych, niezależnie od tego czy te zachowania są tak proste, jak oferowanie próbki produktu każdemu klientowi w cukierni, czy tak złożone, jak przestrzeganie standardów projektowania silników odrzutowych.


  Dobry wskaźnik kierunkowy cechują dwie podstawowe właściwości: pozwala prognozować osiągnięcie celu i można na niego wpłynąć. Aby zrozumieć te dwie cechy, przeanalizujemy prosty przykład celu, jakim jest utrata wagi. Podczas gdy wskaźnik wynikowy będzie dotyczył utraconych kilogramów, to dwa wskaźniki kierunkowe obejmą konkretny dzienny limit kalorii i określoną liczbę godzin spędzoną na ćwiczeniach w tygodniu. Takie wskaźniki kierunkowe są prognostyczne, gdyż realizując je, można przewidzieć, jaka będzie waga (wskaźnik wynikowy) w kolejnym tygodniu. Na te wyniki można wpływać, gdyż to Ty kontrolujesz te nowe wzorce zachowania.


  Działanie według wskaźników kierunkowych stanowi jedną z mniej znanych tajemnic realizacji celów. Większość liderów, nawet tych najbardziej doświadczonych, jest tak skupiona na wskaźnikach wynikowych, że Dyscyplina, mająca na celu koncentrację na kluczowych wskaźnikach kierunkowych, wydaje się sprzeczna z intuicją.


  Nie zrozum mnie źle. Wskaźniki wynikowe stanowią ostatecznie najważniejsze cele Twojego działania. Lecz wskaźniki kierunkowe, jak wskazuje na to ich nazwa, pozwolą Ci obrać właściwy kierunek w dążeniu do wskaźników wynikowych. Gdy zidentyfikujesz wskaźniki kierunkowe, możesz na nie najsilniej oddziaływać po to, by osiągać założone cele kluczowe.


  Dyscyplina 3. Odwołuj się do motywującej tablicy wyników


  Ludzie grają inaczej, gdy podliczają punkty. Jeśli w to wątpicie, poobserwujcie, jak grupa nastolatków gra w koszykówkę i jak zmienia się ich gra w chwili, gdy zaczną grać na punkty. Jednak prawda okazuje się jeszcze bardziej oczywista, gdy zaakcentujemy w tym zdaniu konkretny wyraz: „Ludzie grają inaczej, gdy sami podliczają punkty”. Nie chodzi tu o podliczanie punktów za nich.


  Dyscyplina 3. to Dyscyplina zaangażowania. Z zasady, największą wydajnością wykazują się zawsze ludzie, którzy są emocjonalnie zaangażowani w cel, ale największe zaangażowanie płynie ze znajomości wyniku, czyli z tego, że wiedzą, czy wygrywają, czy przegrywają. To naprawdę prosty mechanizm. Na przykład gra w kręgle z zasłoniętymi oczami z początku może być zabawna, ale jeśli nie widzi się, jak kręgle upadają po rzucie, po jakimś czasie gra nas znudzi, nawet jeśli ją uwielbiamy.


  Jeżeli zwiększyłeś swoją koncentrację w Dyscyplinie 1. (cel kluczowy ze wskaźnikiem wynikowym) i określiłeś krytyczne wskaźniki kierunkowe, które utrzymają Cię na dobrej drodze do osiągnięcia celu w Dyscyplinie 2., jesteś już bliski osiągnięcia sukcesu. Kolejnym krokiem jest zapisanie tej gry na prostej, lecz czytelnie ilustrującej poziom osiąganych wyników tablicy.


  Tablica, która wywoła najwyższe poziomy zaangażowania w zespole, zostanie na pewno zaplanowana jedynie dla (i często przez) graczy. Taka tablica graczy znacznie różni się od złożonej tablicy trenera, którą liderzy uwielbiają. Musi być na tyle prosta, aby członkowie zespołu mogli natychmiast określić, czy wygrywają, czy przegrywają. Dlaczego to ma znaczenie? Jeśli tablica nie będzie jasna, ludzie zapomną o grze w wirze bieżących spraw. A jeśli Twój zespół nie wie, czy wygrywa, czy też nie, znajduje się na prostej drodze do przegranej.


  Dyscyplina 4. Utrzymuj poczucie współodpowiedzialności


  Dyscyplina 4. to prawdziwe źródło realizacji celów. Pierwsze trzy Dyscypliny przygotowują podstawy, ale dopiero wdrożenie Dyscypliny 4 sprawi, że Twój zespół wejdzie do gry. Dyscyplina 4. jest oparta na zasadzie współodpowiedzialności: cel w naturalny sposób zniknie w wirze bieżących spraw, chyba że stale będziemy oczekiwać od siebie nawzajem odpowiedzialności.


  Poczucie współodpowiedzialności wynika z ustalenia rytmu regularnych, częstych spotkań każdego zespołu, który dąży do celu kluczowego. Spotkania te odbywają się co najmniej raz na tydzień i powinny trwać nie więcej niż dwadzieścia do trzydziestu minut. W tym krótkim czasie, pomimo wiru bieżących spraw, członkowie zespołu mogą wspólnie poczuwać się do odpowiedzialności za osiągane wyniki.


  Dlaczego poczucie współodpowiedzialności jest tak ważne?


  Zastanówmy się nad sytuacją pewnego człowieka, z którym pracowaliśmy. Ustalił on ze swoją nastoletnią córką, że będzie mogła korzystać z rodzinnego samochodu, jeśli będzie go myła w każdy sobotni ranek. Każdej soboty ojciec sprawdzał, czy samochód został umyty.


  Spotykali się z córką w każdą sobotę przez kilka tygodni i układ się sprawdzał, jednak w dwie soboty z rzędu ojciec musiał wyjechać poza miasto. Gdy wrócił, zobaczył, że samochód nie został umyty. Zapytał córkę, dlaczego nie zrobiła tego, co było przedmiotem ich umowy.


  — Ach — odparła. — To jeszcze aktualne?


  Wystarczyły jedynie dwa tygodnie, aby system współodpowiedzialności się załamał. Jednak skoro stało się to w przypadku pary osób, to tym bardziej może się zdarzyć w zespole czy całej organizacji. Sekret leży w poczuciu współodpowiedzialności. Członkowie zespołu muszą być w stanie regularnie oczekiwać od siebie nawzajem odpowiedzialnego podejścia. Tydzień po tygodniu członkowie zespołu powinni odpowiadać na proste pytanie: „Co jest najważniejszą rzeczą, jaką mogę zrobić w kolejnym tygodniu (poza wirem bieżących spraw), która będzie miała największy wpływ na tablicę wyników?”. Następnie członkowie zespołu podsumowują, czy wypełnili poprzednie zobowiązania, czy na tablicy wyników widać, że osiągają zakładany poziom wskaźników kierunkowych, co przekłada się na wskaźniki wynikowe, a także jakie mają zobowiązania na nadchodzący tydzień. A to wszystko w zaledwie kilka minut.


  Tajemnica Dyscypliny 4., poza wspomnianym już poczuciem współodpowiedzialności, leży w podejmowaniu osobistych zobowiązań przez każdego z członków zespołu. Często spotyka się grupy, których członkowie oczekują, a nawet chcą, by ktoś powiedział im, co mają zrobić. Jednakże dzięki indywidualnemu podjęciu zobowiązań będą czuć się bardziej odpowiedzialni za realizację celów. Członkowie zespołu będą zawsze bardziej zaangażowani w realizację ich własnych pomysłów niż poleceń otrzymywanych od kierownictwa. Co ważniejsze, składanie zobowiązań wobec członków swojego zespołu, a nie tylko wobec przełożonego, zmienia zobowiązanie z czysto zawodowego na osobiste. Krótko mówiąc, zobowiązania związane z wydajnością pracy stają się obietnicami złożonymi zespołowi.


  Jako że zespół angażuje się w realizowanie nowych celów w każdym tygodniu, Dyscyplina ta tworzy tygodniowy plan realizacji, dostosowany do wyzwań i możliwości, które nigdy nie mogłyby zostać przewidziane w strategicznym planie rocznym. W ten sposób adaptacja planu postępuje tak szybko jak zmiany w organizacji. Skutek? Zespół dostaje potężny zastrzyk energii w realizacji celów kluczowych, nie będąc powstrzymywanym przez nieustannie szalejący wir bieżących spraw.


  Gdy członkowie Twojego zespołu dostrzegą wyraźny ruch wskaźnika wynikowego określającego cel kluczowy, ruch będący bezpośrednim wynikiem podejmowanych przez nich wysiłków, wtedy będą wiedzieli, że wygrywają. Nie odkryliśmy jeszcze żadnego innego czynnika, który podnosi morale i zaangażowanie zespołu bardziej niż wygrana.


  [image: Obraz2679.PNG]


  Za przykład można podać światowej klasy sieć luksusowych hoteli, która postawiła sobie za cel kluczowy zwiększenie do 97 procent wskaźnika wynikowego, jakim było utrzymanie klientów. „Jeśli odwiedziłeś nas raz, chcemy, żebyś do nas wracał!” — to była ich mantra. Zrealizowali swój cel doskonale.


  Postanowili osiągnąć go przy pomocy wskaźników kierunkowych w zakresie usług spersonalizowanych.


  Co więc zrobili inaczej?


  Każdy członek personelu miał swoją rolę w realizacji 
Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  Część 1. 4 Dyscypliny realizacji
Dostępne w wersji pełnej.

  Dyscyplina 1. Koncentruj się na celach kluczowych
Dostępne w wersji pełnej.

  Dyscyplina 2. Działaj według wskaźników kierunkowych
Dostępne w wersji pełnej.

  Dyscyplina 3. Odwołuj się do motywującej tablicy wyników
Dostępne w wersji pełnej.

  Dyscyplina 4. Utrzymuj rytm współodpowiedzialności
Dostępne w wersji pełnej.

  Część 2. Wdrażanie 4DX w zespole
Dostępne w wersji pełnej.

  Czego się spodziewać
Dostępne w wersji pełnej.

  Wdrażanie Dyscypliny 1. Koncentruj się na celach kluczowych
Dostępne w wersji pełnej.

  Wdrażanie Dyscypliny 2. Działaj według wskaźników kierunkowych
Dostępne w wersji pełnej.

  Wdrażanie Dyscypliny 3. Odwołuj się do motywującej tablicy wyników
Dostępne w wersji pełnej.

  Wdrażanie Dyscypliny 4. Utrzymuj rytm współodpowiedzialności
Dostępne w wersji pełnej.

  Automatyzacja 4DX
Dostępne w wersji pełnej.

  Część 3. Wdrażanie 4DX w organizacji
Dostępne w wersji pełnej.

  Najlepsze rozwiązania od najlepszych
Dostępne w wersji pełnej.

  Koncentrowanie organizacji na celach kluczowych (współautor: Scott Thele)
Dostępne w wersji pełnej.

  Wdrażanie 4DX w organizacji
Dostępne w wersji pełnej.

  Najczęściej zadawane pytania dotyczące 4DX
Dostępne w wersji pełnej.

  4DX w życiu osobistym
Dostępne w wersji pełnej.

  Zatem co dalej?
Dostępne w wersji pełnej.

  Słowniczek
Dostępne w wersji pełnej.

  Podziękowania
Dostępne w wersji pełnej.

  O autorach
Dostępne w wersji pełnej.

  Zasoby 4DX od FranklinCovey
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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