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    Recenzje


    "Algorytm sukcesu to niesamowicie przydatny plan dla każdego lidera, który pragnie osiągnąć zrównoważony wzrost".


    — Marshall Goldsmith, autor bestsellerów Are You Ready? oraz Sukces… i co dalej?


    "Les naprawdę potrafi połączyć kluczowe procesy biznesowe, ludzi i przywództwo w celu systematycznego kreślenia atrakcyjnej wizji, tworzenia kompleksowego planu i zapewnienia firmie rentownego rozwoju z korzyścią dla wszystkich interesariuszy".


    — Alan Mulally, prezes i dyrektor generalny, Ford Motor Company


    "Niniejsza książka nie jest podręcznikiem — to mądre i strategiczne źródło rozrywki dla każdego lidera, który chciałby wkroczyć ze swoją organizacją na kolejny poziom. To swego rodzaju koncepcyjne podwaliny pod pozytywne efekty".


    — David A. Brandon, prezes i dyrektor generalny, Domino's Pizza


    "Sama prawda! Les McKeown odkrywa przed nami podstawowe zasady rozwoju organizacji. Przedstawia je na przykładzie najlepszych (i najgorszych!) praktyk, dzięki czemu możesz osiągnąć i utrzymać optymalne warunki dla wzrostu swojej firmy bez względu na to, na jakim etapie rozwoju się ona znajduje. Ta książka zrodziła się z prawdziwego życiowego doświadczenia i oferuje proste, a jednocześnie niezwykle trafne wskazówki dla wszystkich tych, którzy starają się coś osiągać wspólnie z innymi. Les McKeown bezbłędnie wskazał receptę na wykorzystanie kilku istotnych możliwości, które kryły się w mojej własnej organizacji. Algorytm sukcesu to obowiązkowa lektura dla każdego zespołu menedżerskiego".


    — David Allen, autor bestsellerów Getting Things Done, czyli sztuka bezstresowej efektywności oraz Making It Work


    "Les McKeown w swojej życiowej formie! Nie tylko wie i pokazuje, jak może rozwijać się firma oraz jakie sukcesy pozostają w jej zasięgu, lecz również wyjaśnia te informacje w sposób niezwykle prosty, zabawny i jednocześnie praktyczny".


    — Darryl Hutson, American Express Incentive Services


    "Les McKeown od ponad siedmiu lat wspiera nas w rozwijaniu naszej sieci dystrybucji. Jego wiedza na temat sukcesu organizacyjnego oraz pełne zaangażowanie we wskazywanie innym drogi do Przewidywalnego Sukcesu to nasza tajna broń — nic nie stoi na przeszkodzie, żebyś Ty również z niej skorzystał".


    — Mel Haught, dyrektor generalny, Pella Corp


    "Les McKeown bez wątpienia wie, jak się rozwijają firmy. Jego metoda Przewidywalnego Sukcesu jest intuicyjna, prosta i skuteczna".


    — Brian Walker, prezes i dyrektor generalny, Herman Miller, Inc.


    "Ta książka nie mogła się ukazać w lepszym momencie. Całkowicie odmieni ona Twoje spojrzenie na rozwój firmy. Zapoznaj się z jej przesłaniem, zanim zrobią to Twoi konkurenci".


    — David McNally, autor bestsellerów Nawet orły potrzebują impetu oraz The Eagle's Secret


    "Algorytm sukcesu to zbiór znakomitych wskazówek dla każdego lidera, któremu zależy na systematycznym i rentownym wzroście. Les McKeown oferuje praktyczną charakterystykę cyklu rozwoju organizacyjnego — wszyscy menedżerowie powinni się z nią zapoznać".


    — Vance Bell, dyrektor generalny, Shaw Industries (spółki wchodzącej w skład koncernu Berkshire Hathaway)


    "Akceptacja zmian oraz ich pozytywne wykorzystanie stanowi warunek konieczny rozwoju każdej organizacji, a branża ochrony zdrowia wymaga dziś zmian dosłownie w każdym obszarze. Les McKeown oferuje proste, eleganckie i skuteczne narzędzia, dzięki którym wszyscy liderzy będą mogli zrozumieć, jak i dlaczego zachodzą zmiany w ich organizacjach. Książka ta uczy nas również, jak wykorzystać te zmiany w celu osiągnięcia sukcesu i przewagi konkurencyjnej we własnej dziedzinie. Koncepcje Lesa McKeowna zostały genialnie sformułowane, a przy tym są zabawne i łatwe do zrozumienia oraz zastosowania — żaden skuteczny dyrektor generalny ani menedżer nie powinien zignorować tej książki!".


    — Dr Wendy Everett, prezes, New England Healthcare Institute


    "Sukces trudno przewidzieć. Zdecydowanie łatwiej jest przewidzieć porażkę, ponieważ to właśnie ona przypada w udziale większości ludzi. Jeżeli jednak chcesz osiągnąć przewidywalny sukces, to trafiłeś na odpowiednią książkę. Może się okazać, że recepta Lesa na przewidywanie sukcesu to coś zupełnie innego, niż się spodziewałeś".


    — Michael Port, autor książki Mierz wysoko. Manifest, bestsellera wg "New York Times"


    "Les McKeown doskonale rozumie, jak funkcjonują firmy. Niniejsza książka jest praktyczna i bardzo zrozumiała — dokładnie taka, jakiej potrzebuje dyrektor, który chce rozwijać swoją organizację".


    — Keith Ferrazzi, autor książek Nigdy nie jedz sam oraz Who's Got Your Back, bestsellerów "New York Times"


    "Osobiście doświadczyłem pozytywnych skutków i trwałości zmian, które książka Lesa McKeowna wywołuje w rozwijających się firmach i ich liderach. Jeżeli chcesz przekształcić swoją organizację i wejść na kolejny szczebel rozwoju albo jeśli dążysz do rozwoju osobistego w roli lidera, zdecydowanie polecam Algorytm sukcesu Twojej uwadze".


    — Matt Long, prezes, J.E. Higgins Group


    "Dosłownie na każdej stronie czeka Cię uśmiech, marsowa zmarszczka na czole albo prawdziwe olśnienie!".


    — Kevin Cassidy, prezes, KC Company, Beltsville, Maryland


    "Algorytm sukcesu to książka odkrywcza. Przemyślenia i autentyczne historie Lesa są nie tylko zabawne — przede wszystkim służą szczegółowemu przedstawieniu kolejnych etapów rozwoju organizacyjnego. Co jeszcze ważniejsze, dowiesz się z nich, jak uniknąć »bieżni« i »uśmiechu śmierci«. To książka biznesowa, którą musisz przeczytać!".


    — David Greer, dyrektor generalny, Wire Belt Company, Inc.


    "Les jest Butchem Harmonem konsultingu".


    — Graydon Bevis, prezes, Pella Windows and Doors, Kolorado


    "W ciągu ostatnich trzech lat koncepcje Lesa McKeowna całkowicie zrewolucjonizowały sposób, w jaki wspólnie z moim zespołem zarządzam firmą. Współpraca z Lesem przyczyniła się do znaczącego przyspieszenia naszych sukcesów i oszczędziła nam wielu potencjalnych »ślepych uliczek«. Jestem przekonany, że nasza inwestycja w Algorytm sukcesu zwróciła się już wielokrotnie. Szczerze polecam Lesa McKeowna i jego program Przewidywalnego Sukcesu każdej firmie, która chce przebić się na kolejny szczebel rozwoju".


    — John Estabrook, dyrektor generalny, Horne Building Specialities, Inc.

  


  
    [Słowo wstępne]

    Dlaczego powinieneś przeczytać tę książkę


    W książce tej wyjaśniam, w jaki sposób dowolna grupa ludzi może osiągnąć stan, w którym będzie konsekwentnie (i względnie łatwo) realizować swoje wspólne cele — stan, który ja nazywam "Przewidywalnym Sukcesem".


    Jak będziesz miał okazję się przekonać, dążenie do Przewidywalnego Sukcesu to swoisty algorytm — praktyczny i uporządkowany proces, który może przeprowadzić każdy. Nie potrzeba do tego żadnych szczególnych umiejętności ani nadzwyczajnej wiary, nie będziemy powtarzać żadnych mantr ani dzielić się boskimi sekretami. Zasady Przewidywalnego Sukcesu są jasne i przejrzyste, a kiedy już się je pozna, także oczywiste i naturalne. Z tego względu nie ma tu zbyt wiele nauki — większość ludzi natychmiast pojmuje samą koncepcję oraz jej główne założenia.


    Czytając niniejszą książkę, dojdziesz do wniosku, że znasz i rozumiesz większość założeń koncepcji Przewidywalnego Sukcesu — dzięki własnym wcześniejszym doświadczeniom oraz intuicji. Jeżeli pracujesz w ramach zespołu lub innej grupy, najprawdopodobniej podświadomie stosujesz już liczne założenia tej koncepcji. Niniejsza książka przedstawia metodologię i dodatkową wiedzę, dzięki której umożliwi Ci świadome doprowadzenie swojego zespołu, grupy lub organizacji do Przewidywalnego Sukcesu z wykorzystaniem uporządkowanego i szybkiego procesu.


    Założenia koncepcji Przewidywalnego Sukcesu mają charakter uniwersalny. Co prawda dla większej przejrzystości wywodu postanowiłem opisać ją przede wszystkim w kontekście biznesowym, ale prezentowane tu zasady sprawdzą się również w każdej innej grupie ludzi i w dowolnej sytuacji. Jeżeli kierujesz oddziałem lub działem albo jesteś członkiem tego typu jednostki, pracujesz w ramach zespołu projektowego, organizacji non profit, agendy rządowej, organizacji pozarządowej, instytucji charytatywnej, drużyny piłkarskiej, koła parafialnego lub rodziny — jeżeli jesteś członkiem dowolnej grupy, która dąży do wypracowania pewnych wspólnych osiągnięć — powinieneś zapoznać się z koncepcją Przewidywalnego Sukcesu. Z pewnością skorzystasz na lekturze tej książki.


    Uwaga: Przedstawione w tej książce opisy przypadków powstały na podstawie historii setek firm, z którymi przez wszystkie te lata współpracowałem i od których się uczyłem. Wszelkie podobieństwo do żyjących lub nieżyjących już osób albo konkretnych organizacji jest niezamierzone i w pełni przypadkowe.

  


  
    [Wstęp]

    Poznajemy koncepcję Przewidywalnego Sukcesu


    Michał Anioł powiedział, iż zadanie rzeźbiarza polega na "uwalnianiu już istniejącej formy" — że sztuka rzeźbiarska zasadza się na zrywaniu kolejnych warstw przykrywających figurę ukrytą w kamieniu. W świetle tej definicji można powiedzieć, że całe swoje życie spędziłem na "rzeźbieniu" Przewidywalnego Sukcesu — cała moja kariera zawodowa sprowadzała się w istocie do zrywania kolejnych warstw niejasności, niedoinformowania i domysłów w celu odkrycia prawdziwej natury sukcesu skrytej pod nimi.


    Schematy sukcesu zawsze mnie fascynowały. Gdy byłem dzieckiem, intrygowało mnie, dlaczego niektórzy cieszyli się w szkole większą popularnością, dlaczego co roku w okresie świątecznym jedna zabawka stawała się przedmiotem marzeń wszystkich, dlaczego konkretny sport lub hobby zyskiwały sobie "wirusową" popularność w mojej okolicy. W szczególności interesował mnie jednak biznes. Uwielbiałem, gdy tata zabierał mnie do swojego biura. Chodziłem wówczas między wszystkimi tymi dziwnymi biurkami, krzesłami i maszynami do pisania (owszem, maszynami do pisania — to było aż tak dawno temu). W wieku jedenastu lat miałem już trzy dorywcze zajęcia: niedaleko mojego rodzinnego domu znajdowała się mleczarnia, więc o 4:30 rano wstawałem z łóżka i wspólnie z innymi dzieciakami ustawiałem się pod bramą zakładu, gdzie co rano mleczarze zatrudniali nas do pomocy w rozwożeniu mleka; o 7:30 zaczynałem rozwozić poranne wydanie gazety, a o godzinie 16:00 kolportowałem wydanie popołudniowe. Można powiedzieć, że byłem wówczas małą grubą rybą biznesu.


    Intrygowała mnie sytuacja dwóch miejscowych sklepów. Nasz sklep spożywczy z powodzeniem funkcjonował w jednym miejscu od niepamiętnych czasów (pewnie od wielu pokoleń), natomiast inny sklep zlokalizowany piętnaście metrów dalej jakoś nigdy nie mógł się przebić. Po kolei podnajmowały go różne pełne nadziei osoby, nie zdając sobie sprawy, że czeka je nieuchronna porażka (w tamtym okresie opracowałem niezwykle zawiłą hipotezę dotyczącą prawidłowości w ruchu samochodowym oraz ruchu pieszych).


    Moje pierwsze odkrycie


    Miałem niespełna dwadzieścia lat, gdy mój ojciec postanowił porzucić bezpieczną pracę w biurze i otworzyć — zgadłeś! — mały sklep spożywczy. Perspektywa poszerzania wiedzy na temat funkcjonowania prawdziwej firmy (choć w rozmiarze mini) bardzo mnie ekscytowała. Niestety moja fascynacja nie trwała długo — sklep zbankrutował po roku działalności i moi rodzice musieli ogłosić upadłość.


    Dla moich rodziców musiał to być czas pełen bólu i niepokoju, choć w dużej mierze udawało im się ukrywać te emocje przed moją siostrą i mną. Zamiast się załamywać, przystąpili do pracy i wyprowadzili nas z tej trudnej sytuacji. Przez pewien czas byliśmy zmuszeni mieszkać z dziadkami, ale potem nasze życie wróciło do względnej normalności.


    Ja nie przestawałem jednak zachodzić w głowę, co się takiego stało. Nasz mały sklep upadł, podczas gdy dziesiątki, a nawet setki innych podobnych sklepów prosperowały. Co takiego wiedzieli ich właściciele, czego nie wiedzieliśmy my? Czy nie zrobiliśmy czegoś, co powinniśmy byli zrobić? Czy zrobiliśmy coś, czego robić nie powinniśmy? Nie dysponowałem żadnymi narzędziami intelektualnymi — zupełnie nie wiedziałem, jak należałoby zanalizować te wydarzenia. Co gorsza, nie wiedziałem nawet, od czego zacząć.


    Częściowo pod wpływem tych wątpliwości, częściowo w związku z kłopotami finansowymi towarzyszącymi upadkowi sklepu, a trochę na skutek otrzymanych rad zrezygnowałem z planów udania się na studia (myślałem wówczas o dziennikarstwie). Rozpocząłem pięcioletni kurs dla biegłego księgowego. Wychodziłem z założenia, że solidne podstawy z rachunkowości pozwolą mi lepiej zrozumieć, dlaczego jedne firmy odnoszą sukcesy, a inne upadają.


    W ciągu tych pięciu lat zacząłem zrywać kolejne warstwy przykrywające wiedzę na temat sukcesu w biznesie. Niezliczone dni, tygodnie i miesiące spędzałem w biurach, na strychach, w piwnicach, salonach, na podwórzach, w fabrykach i magazynach, gdzie przeglądałem stosy ksiąg i analizowałem należności, robiłem inwentaryzacje, rejestrowałem aktywa i szacowałem wartość zobowiązań. Nauczyłem się wówczas, czym są przepływy gotówkowe, marża zysku, płynność, silny bilans, zwrot z inwestycji, wskaźniki ceny do zysków i kapitał obrotowy. Cieszyła mnie każda minuta tej pracy. Uczyłem się jak opętany i w rezultacie dwuczęściowe egzaminy końcowe zdałem z najlepszym wynikiem w całej Irlandii. W chwale osiągniętego sukcesu przeprowadziłem się na rok do Londynu, gdzie zatrudniłem się w jednej z ośmiu największych firm księgowych (wówczas mówiło się tam właśnie o "wielkiej ósemce"). Chciałem się przekonać, jak to jest prowadzić audyt w olbrzymich, wielonarodowych korporacjach.


    Potem wróciłem do Irlandii i w wieku zaledwie dwudziestu trzech lat podjąłem pracę w kancelarii księgowej na stanowisku wspólnika. Wierzyłem wtedy, że odkryłem tajemniczą i jednocześnie prostą receptę na sukces: jeśli tylko liczby będą się zgadzać, wszystko inne przyjdzie samo. My, księgowi, trzymaliśmy w rękach klucz do sukcesu, tylko jakoś nie potrafiliśmy tego jasno i przejrzyście wyjaśnić. Wtedy też postanowiłem, że moja osobista ścieżka do sukcesu będzie mnie prowadzić do osiągnięcia statusu najlepszego mówcy i rozmówcy, jakiego kiedykolwiek widziała ta branża. Znałem tajemnicę sukcesu i byłem gotów przystępnie wyjaśnić ją każdemu, kto zechce ją poznać — oczywiście za drobną opłatą.


    Przez dziewięć lat przekazywałem moją nowo nabytą wiedzę klientom i za ich pieniądze doskonaliłem swoje umiejętności w "porządkowaniu liczb". Najpierw zajmowałem się tym w firmie, w której podjąłem pracę po powrocie do Irlandii, a pięć lat później już na własny rachunek. W coraz większym stopniu angażowałem się w pomaganie swoim klientom. Przestałem ograniczać się do wspierania ich w interpretowaniu ich wyników finansowych raz w roku — zacząłem spotykać się z nimi regularnie i pomagać im w aktywnym kształtowaniu bilansu, rachunku zysków i strat oraz zestawienia przepływów gotówkowych.


    Klienci coraz częściej polecali mnie swoim znajomym i kolegom z branży. Zyskałem sobie reputację księgowego, do którego powinien się udać każdy, kto planuje otworzyć własny biznes. Zacząłem się specjalizować właśnie we wspieraniu nowych przedsięwzięć biznesowych. W końcu całkowicie zrezygnowałem z pracy przy dokumentach księgowych i zeznaniach podatkowych, by w całości poświęcić się doradzaniu swoim klientom. Zaczynałem otrzymywać prośby o bardziej aktywny udział w funkcjonowaniu nowo tworzonych przedsiębiorstw. Zdarzało się i tak, że przychodzili do mnie przedsiębiorcy z pomysłem, ale bez pieniędzy — innym razem mieli pieniądze, nie mieli natomiast pomysłu na biznes. Zacząłem uważnie dobierać interesujące mnie przedsięwzięcia, moim zdaniem mające szanse powodzenia, a następnie angażowałem się w proces zakładania tych firm, które przechodziły testy oparte na kryterium "wszystko sprowadza się do liczb".


    Hm, a może liczby to nie wszystko…


    W czasie pięciu lat wziąłem aktywny udział w powstaniu czterdziestu dwóch firm, wśród których znalazły się tak zróżnicowane przedsięwzięcia, jak produkcja wyrobów ślusarskich, agencja PR, agencja projektowania graficznego, firma prowadząca szkolenia komputerowe. Razem ze wspólnikiem nabyłem wyłączną franczyzę Pizza Hut na terenie Irlandii i postanowiłem otworzyć dwadzieścia restauracji. Moje udziały w większości tych przedsięwzięć po pewnym czasie odsprzedawałem ich współzałożycielom. Kilka inicjatyw upadło, większość firm funkcjonowała jako małe przedsiębiorstwa zapewniające przyzwoity dochód swoim właścicielom, a kilka odniosło wielki sukces.


    Odkryłem również coś bardzo ciekawego.


    W tym pędzie do zakładania nowych przedsięwzięć zdarłem (choć nieświadomie) kolejną warstwę kamienia i wyraźnie zbliżyłem się do poznania prawdziwych źródeł sukcesu. Doszedłem wówczas do wniosku, że wcale nie chodzi o liczby.


    Oczywiście odpowiednie zarządzanie finansami firmy jeszcze nikomu nie zaszkodziło. Kiedy jednak sam zabrałem się do rozkręcania kolejnych przedsięwzięć, uświadomiłem sobie, że same liczby — silny bilans, dodatnie przepływy gotówkowe, wysoka rentowność — nie stanowią jeszcze wcale wyznacznika sukcesu. Krótko mówiąc, wiele firm, którym nie brakuje kapitału, mimo wszystko upada (dwadzieścia lat później kropkę nad "i" postawiła w tej kwestii bańka spekulacyjna dotcomów).


    Obserwowałem pozornie dobrze finansowane firmy, które bankrutowały z powodów na pierwszy rzut oka niepowiązanych: zbyt optymistyczne prognozy sprzedaży, słaba skuteczność sprzedawców, brak zaangażowania, nadmierne inwestycje w aktywa… To tylko kilka możliwych powodów. Kiedy jednak zacząłem bardziej dogłębnie analizować przyczyny tego stanu rzeczy, zauważyłem pewną prawidłowość: nie chodziło o liczby. O sukcesie lub porażce przedsiębiorstwa ostatecznie decydowali ludzie.


    W tym momencie odpadł kolejny kawałek kamienia. Rzeźbiona przeze mnie figura (wówczas nie umiałem jej jeszcze nazwać, określenie "Przewidywalny Sukces" pojawiło się później) zaczynała nabierać kształtów. Z początku zdawały się one niewyraźne, ale w końcu dotarło do mnie, że sukces w biznesie — taki prawdziwy i trwały — nie stanowi wypadkowej zdrowego bilansu oraz odpowiedniego zarządzania finansami, lecz rodzi się z działania ludzi. Jeżeli brakowało mi odpowiednich ludzi, zawsze prędzej czy później pieniądze się kończyły.


    Nadszedł czas, by zedrzeć kolejne warstwy.


    Przewidywalny Sukces w hurcie


    W 1991 roku zwrócił się do mnie jeden z moich byłych klientów z szalonym pomysłem. Chciał opracować program szkoleniowy, dzięki któremu ludzie uczyliby się zakładać nowe firmy. Szaleństwo polegało na tym, że chodziło w istocie o hurtową sprzedaż tego, czym zajmowałem się detalicznie jako konsultant. Pomysł wydawał się szalony również dlatego, że miał być realizowany w zachodnim Belfaście, który stanowił główny punkt zapalny w najbardziej morderczym okresie "niepokojów" w Irlandii Północnej.


    Nic dziwnego, że w zachodniej części Belfastu panowało olbrzymie bezrobocie. Wprowadzono wówczas program wspierania przedsiębiorczości, który miał pomóc w walce z tym problemem. Niewątpliwa korzyść polegała na tym, że program korzystał z hojnego finansowania brytyjskiego rządu, który wyrażał gotowość do przekazania mojemu wspólnikowi i mi naprawdę godziwej sumy (miałem nadzieję, że wysokość wynagrodzenia wynika nie tylko ze stopnia zagrożenia charakteryzującego tę okolicę). Okazało się, że możemy otrzymać 100 procent należnych nam pieniędzy z góry. Powiedziałem tak.


    Program wspierania przedsiębiorczości okazał się wielkim sukcesem. Razem z moim wspólnikiem ciężko pracowaliśmy nad programem szkoleń oraz nad samymi szkoleniami. Po przeprowadzeniu zajęć dla paru grup uczestników proces został dopracowany. Zgodnie z założeniami powstającego modelu dość skutecznie wybieraliśmy do programu odpowiednich ludzi, a następnie dbaliśmy o to, by nie zabrakło im finansowania (często posługując się dotacjami państwowymi oferowanymi na tym terenie). Wyniki realizacji programu przekroczyły wszystkie zakładane cele i już po roku z innych urzędów w Wielkiej Brytanii zaczęły napływać propozycje przygotowania czegoś podobnego.


    Przez kolejne dziesięć lat realizowaliśmy różne wersje tego programu dla inkubatorów przedsiębiorczości z terenu całej Wielkiej Brytanii, uruchamiając setki przedsiębiorstw, które miały zatrudniać docelowo tysiące ludzi. Nasz program zdobył prestiżową nagrodę European Union Job Challenge Award, a my przystąpiliśmy do tworzenia kolejnych programów rozwijania firm, tym razem wdrażanych w Kanadzie, Stanach Zjednoczonych, Singapurze, Paryżu i Dubaju.


    Międzynarodowy wymiar tej pracy pozwolił mi zdobyć unikalne doświadczenie w zakresie otwierania i rozwijania firm w różnych kulturach, co z kolei umożliwiło mi oddzielenie uniwersalnych zasad osiągania sukcesu w biznesie od reguł o charakterze tymczasowym, lokalnym lub kulturowym.


    Następnie odpadł kolejny pokaźny kawałek skały, dzięki czemu odkryła się przede mną kolejna ciekawa rzecz.


    Przez kilka lat falami otwieraliśmy nowe firmy, w jak największym stopniu oparte na dwóch fundamentach: odpowiednim finansowaniu oraz odpowiednich ludziach. Co zupełnie naturalne, po dwóch czy trzech latach zakładania nowych przedsiębiorstw, a już z pewnością w roku czwartym, piątym, szóstym i kolejnych naszej działalności, nie mieliśmy już do czynienia wyłącznie z nowymi firmami — pierwsze otwarte przez nas projekty zdołały się rozwinąć, stając się dojrzałymi lub dojrzewającymi przedsiębiorstwami.


    Część z nich zaczęła upadać. Wiedzieliśmy, że nie mogą narzekać na sytuację finansową oraz że wybraliśmy odpowiednich ludzi — mimo to zaczynały się pojawiać problemy. Czasami trzeba było wymienić pierwotnych założycieli (niektórzy sami tego chcieli), innym razem musieliśmy wprowadzić do kadry kierowniczej nową osobę, która miała pomóc firmie w przetrwaniu trudnego okresu, a zdarzało się i tak, że firmy po prostu bankrutowały.


    Zdejmowanie ostatnich warstw


    Poczułem się, jak gdybym znów znalazł się w niewielkim sklepie moich rodziców. Nie wiedziałem, co się dzieje. Dlaczego dwa podstawowe filary — dobre finansowanie i odpowiedni ludzie — przestały wystarczać? Co takiego umknęło mojej uwadze? Albo jeszcze gorzej, gdzie popełniam błąd?


    Znów po dłuższym rozmyślaniu okazało się, że odpowiedź jest oczywista.


    Nie chodzi o liczby, nie chodzi nawet o liczby i ludzi. Rozwiązaniem są liczby, ludzie oraz struktura, w której ludzie funkcjonują. Liczby, a przede wszystkim ludzie, potrzebują żywej, organicznej i ulegającej dynamicznym zmianom organizacji. Struktury, które doskonale sprawdzały się w przypadku naszych start-upów, okazywały się nieodpowiednie po wzroście firm. Jeszcze większe znaczenie miał fakt, że założyciele i (lub) właściciele przedsiębiorstw często nie dostrzegali potrzeby zmiany ich struktury organizacyjnej bądź też nie potrafili lub po prostu nie chcieli zmiany wprowadzić.


    Kiedy wreszcie spadła ostatnia warstwa kamienia, mogłem dostrzec rzeźbę w pełnej okazałości. W niedługim czasie zorientowałem się, że zidentyfikowany przeze mnie problem (konieczność zmiany struktury organizacyjnej między pierwszym etapem istnienia firmy a jej dojrzałością) to tylko jedna z całego szeregu zmian, które muszą się dokonać w organizacjach rozwijających się i osiągających większy stopień złożoności. Wydawało mi się dość prawdopodobne, że istnieje pewna kolejność zmian strukturalnych, przez które musi przejść każda organizacja pragnąca odnosić sukcesy (jak się później okazało, dotyczy to również wszelkich innych grup ludzi).


    Teraz pozostało już tylko ustalić tę kolejność.


    Dopracowywanie modelu


    Był 1999 rok. Coraz więcej czasu spędzałem w Stanach Zjednoczonych, doglądając naszych interesów. Tam się zakochałem. Zakochałem się w Marin County położonym nieopodal San Francisco, co ważniejsze jednak, zakochałem się w kobiecie, która tam mieszkała i która miała wkrótce zostać moją żoną. Zdecydowałem się sprzedać swoje udziały w firmie konsultingowej oraz we wszystkich innych przedsiębiorstwach założonych w Wielkiej Brytanii i przeprowadziłem się do Marin z mocnym postanowieniem dopracowania swojej rzeźby — chciałem zrobić wszystko, co tylko okaże się konieczne, aby w pełni zrozumieć koncepcję, którą zaczynałem już wtedy nazywać "Przewidywalnym Sukcesem".


    Czytałem wszystko, co wpadło mi w ręce, a co dotyczyło cyklu życia przedsiębiorstw, brałem udział w warsztatach i seminariach, które pomogły mi lepiej zrozumieć własne odkrycia, pisałem, uczyłem i doradzałem w tej samej kwestii — zawsze wracałem do tego samego sedna, do moich doświadczeń z wieloma setkami firm, które pomogłem założyć, oraz z ponad czterdziestką tych, w których zakładaniu sam uczestniczyłem. W taki oto sposób wyłonił się w końcu w pełnej krasie model, który został przedstawiony w tej książce.


    W ciągu ostatnich dziesięciu lat doświadczyłem wielkiego zaszczytu współpracy z inspirującymi liderami organizacji komercyjnych oraz non profit z każdej możliwej branży. Pomagałem im wdrażać koncepcję Przewidywalnego Sukcesu w ich firmach. Książkę tę napisałem, aby koncepcja ta mogła dotrzeć do szerszego grona odbiorców niż to, z którym mam styczność w mojej działalności konsultingowej i szkoleniowej. Szczerze ufam, że czytając tę książkę, będziesz bawił się równie dobrze jak ja, gdy ją pisałem.


    Mam poczucie, że pomaganie liderom w rozwoju osobistym i rozwijaniu ich organizacji stanowi kulminację całej mojej kariery zawodowej.


    Mam nadzieję, że dla Ciebie jest to dopiero początek nowej drogi.

  


  
    [Wprowadzenie]

    Przewidywalny Sukces — co to takiego i dlaczego powinieneś się tym zainteresować


    Przewidywalny Sukces to stan osiągalny dla dowolnej grupy ludzi — organizacji, firmy, oddziału, działu, zespołu projektowego lub zespołu w ogóle. Jego istota sprowadza się do konsekwentnego (i względnie łatwego) osiągania wspólnych celów.


    Tym z nas, którzy kierują grupami ludzi, powinno zależeć na osiągnięciu tego stanu z prostego powodu: zdecydowanie łatwiej kieruje się grupą, gdy jej lider i członkowie wiedzą, jak odnosić sukcesy. Łatwiej prowadzi się drużynę piłkarską, która potrafi wygrywać — to samo dotyczy dowolnej grupy ludzi, która umie odnosić sukcesy: automatycznie zyskuje ona przewagę konkurencyjną nad innymi grupami.


    Kierowanie organizacją znajdującą się w każdym innym stanie niż Przewidywalny Sukces to prawdziwa wojna nerwów: organizacja będzie odnosić sukcesy lub nie (nie da się tego w wiarygodny sposób przewidzieć). Kiedy nawet pojawia się sukces, trudno wskazać jego przyczyny, a jeszcze trudniej go powtórzyć.


    Czy Twój samochód rusza, gdy kładziesz nogę na gazie?


    Tylko niewielki odsetek organizacji osiąga stan Przewidywalnego Sukcesu. Jeffrey Immelt, dyrektor generalny General Electric, powiedział kiedyś: "Kiedy w tej firmie położysz nogę na gazie, samochód rusza". Ktoś mógłby stwierdzić, że to truizm, w rzeczywistości jednak niewielu liderów organizacji może powiedzieć to samo. W ich przypadku naciśnięcie pedału gazu powoduje, że samochód rusza lub nie. A jeśli już rusza, lider może pojechać w innym kierunku, niżby chciał.


    Wielu liderów biznesowych, którym udaje się rozpędzić swój samochód, żyje w nieustannym, podświadomym strachu, że ich pojazd może się w każdej chwili zatrzymać. Zdarzyło Ci się kiedyś doświadczyć tego przygnębiającego uczucia, które ogarnia kierowcę, gdy niespodziewanie kończy mu się paliwo na autostradzie? Wciskasz wtedy gaz w podłogę, a samochód mimo to zwalnia i w końcu zatrzymuje się, szarpiąc całą karoserią.


    Wielu (należałoby wręcz powiedzieć, że większość) menedżerów i właścicieli firm doświadcza tego na co dzień: każdego dnia eksperymenty, nadzieja i determinacja zderzają się z tym, co nieznane i nieoczekiwane. Przy odrobinie szczęścia samochód może ruszyć, a jeśli nie ruszy dzisiaj, to może jutro się uda. Być może pojedzie we właściwym kierunku, może nawet trochę dłużej niż chwilę. Kto to wie…


    Tylko liderzy organizacji znajdujących się w stanie Przewidywalnego Sukcesu budzą się co rano i mówią: "Kiedy w tej firmie położę nogę na gazie, samochód rusza". Z niniejszej książki dowiesz się, jak zostać takim liderem — jak wprowadzić swoją organizację, firmę, oddział, dział, zespół projektowy lub grupę w stan Przewidywalnego Sukcesu oraz jak w tym stanie pozostać.


    Nauczyli nas regułek i dat


    Skoro o tyle łatwiej prowadzi się organizację znajdującą się w stanie Przewidywalnego Sukcesu, dlaczego tak niewiele firm, oddziałów, działów, zespołów projektowych i grup osiąga ten stan? Dlaczego większa część z nas, założycieli firm, ich właścicieli, liderów i menedżerów, nie podejmuje kroków niezbędnych do tego, by pozostające pod naszym przewodnictwem grupy osiągały ten stan?


    Przyczyna jest dziwaczna, a jednocześnie prosta: nikt nam nigdy nie powiedział, że taki stan istnieje. Większości z nas (zakładam, że skoro czytasz tę książkę, mogę uznać Cię za jednego z nas) nikt nigdy nie powiedział, że sukcesu można się nauczyć, powtarzać go, poznawać, rozwijać, pielęgnować i podtrzymywać.


    Opowiadano nam o przepływach gotówkowych, zasobach ludzkich, zarządzaniu ludźmi, wyborze dostawców, cenach dyskontowych, strategiach, taktykach, pięciu P, sześć sigma i tysiącach innych bezcennych rzeczy. Nigdy nie pokazano nam jednak, jak wybrane (lub wszystkie) elementy połączyć w coś więcej niż tylko ulotny, chwilowy, ewentualnie sezonowy sukces. Nie nauczono nas, że odpowiednie działania mogą nas doprowadzić do sukcesu, który zdołamy potem odtworzyć w dowolnym momencie i w dowolnym otoczeniu. Krótko mówiąc, wyposażono nas w narzędzia osiągania sukcesu oraz w jego oczekiwanie, nie wskazano nam natomiast skutecznego sposobu łączenia tych dwóch elementów w celu regularnego osiągania sukcesów.


    Ze względu na to właśnie brakujące ogniwo — brak skutecznego połączenia między narzędziami a oczekiwanymi rezultatami — podejmujemy próby osiągnięcia i utrzymania sukcesu z zaledwie zmiennym szczęściem. Czasami coś nam wychodzi, a kiedy indziej nie. Czasami samochód rusza, a innym razem nie. Warto podkreślić, że to dość powszechne doświadczenie — kiedy następnym razem będziesz w księgarni, rzuć okiem na tytuły książek w sekcji biznesowej, a zrozumiesz, jak ulotnym zjawiskiem jest sukces w biznesie.


    W efekcie my, właściciele firm i menedżerowie, wykształciliśmy pewien kolektywny zespół przekonań, które towarzyszą nam w codziennej pracy — chodzi o przekonanie, że wystarczy po prostu podejmować właściwe działania (jakie, to nieważne), a sukces w końcu nam się "przytrafi". W rezultacie wychodzimy z założenia, że chociaż sukces można osiągnąć, znajduje się on poza naszym zasięgiem — tkwi zamknięty w sejfie i czeka, aż uda nam się złamać kod. Wystarczy się jednak postarać i każdego dnia sprawdzać nowe kombinacje szyfru, a wtedy, jeśli tylko dopisze nam szczęście, pewnego dnia wreszcie trafimy, usłyszymy zgrzyt zapadek, drzwi sejfu się otworzą i sukces będzie nasz.


    A oto właściwa kombinacja


    Powyższe przekonania nie są pozbawione racji. Rzeczywiście istnieje szyfr, który otwiera drzwi do przewidywalnego i regularnie osiąganego sukcesu dowolnej organizacji. Nie mogę się natomiast zgodzić z tezą, że trzeba odgadnąć właściwą kombinację, nie jest też prawdą, że wymaga to codziennych eksperymentów. Klucz do Przewidywalnego Sukcesu znajduje się na wyciągnięcie ręki — jest dostępny dla każdego, kto zechce go wziąć i wykorzystać. Został zawarty w tej książce.


    Nie musisz całymi dniami eksperymentować, by dowiedzieć się, jak zagwarantować sukces swojej organizacji. Organizacje istnieją od tak dawna i w tak dużej liczbie, że prawidłowości dotyczące ich sukcesów i porażek już dawno przestały być tajemnicą. Musisz tylko wiedzieć, gdzie szukać.


    Dzięki lekturze tej książki dowiesz się, gdzie szukać, czego szukać i jak zinterpretować to, co znajdziesz.


    Struktura książki


    Ścieżka, którą każda organizacja może dotrzeć do Przewidywalnego Sukcesu, została przedstawiona w dwóch częściach. Część pierwsza opisuje kolejne siedem etapów cyklu życia, które pokonuje każda organizacja na drodze do Przewidywalnego Sukcesu oraz po jego osiągnięciu. Część druga szczegółowo opisuje konkretny algorytm — kroki, które należy podjąć, aby wprowadzić firmę w stan Przewidywalnego Sukcesu i ją w nim utrzymać.


    Ujmując to nieco inaczej, w części pierwszej zawarłem odpowiedzi na pytanie "co?" — wyjaśniam w niej, czym jest Przewidywalny Sukces, jakie etapy musi pokonać organizacja, aby go osiągnąć, co dzieje się z nią (firmą, oddziałem, działem, zespołem projektowym, grupą, zespołem w ogóle), gdy stan ten zostanie osiągnięty. Opisuję również, co się dzieje z organizacją, która "przestrzeliła" swój Przewidywalny Sukces i wchodzi w fazę starzenia się.


    W części drugiej udzielam odpowiedzi na pytanie "jak?". Nauczysz się z niej dokładnie określać, w którym miejscu na drodze do Przewidywalnego Sukcesu znajduje się Twoja organizacja, jak ma tam dotrzeć oraz co robić, żeby w tym stanie pozostać.


    Uwaga: Ostatnio zapanowała moda na zachęcanie czytelników książek biznesowych, by rozpoczynali lekturę od dowolnego miejsca — aby wybierali sobie interesujące ich fragmenty, a inne pomijali. Ta książka stanowi wyjątek od wspomnianej reguły. Czytaj kolejne rozdziały we właściwej kolejności, a z pewnością na tym skorzystasz.

  


  
    [CZĘŚĆ I]

    Z mapy dowiesz się, dokąd zmierzasz


    [image: missing image file]

  


  
    [rozdział pierwszy]

    Przewidywalny Sukces

    widziany z lotu ptaka


    Gdy przybyłem na pierwsze umówione spotkanie z Mikiem, zostałem wprowadzony do sali konferencyjnej. "W moim biurze zbyt wiele rzeczy by nam przeszkadzało", wyjaśnił Mike. Już po chwili okazało się, że sytuacja w sali konferencyjnej nie wygląda dużo lepiej. W ciągu spotkania kilkakrotnie zjawiała się asystentka, która co chwila miała jakieś papiery do podpisania, pytania wymagające odpowiedzi czy dokumenty do akceptacji. Trzy czy cztery razy w drzwiach stawali menedżerowie Mike'a, prosili o wyjaśnienia lub przekazywali strzępki informacji. Ponadto co pewien czas dzwonił telefon — to kolejny z pracowników Mike'a właśnie go namierzył. Chyba trzeba się jednak było spotkać w pobliskim Starbucksie.


    Mike zaprosił mnie do siebie, żebym pomógł mu ustalić, dlaczego jego firma w ostatnich osiemnastu miesiącach przestała się rozwijać. Był założycielem i dyrektorem generalnym zatrudniającego 125 osób przedsiębiorstwa, które zajmowało się dystrybucją farb. Zdawałem sobie sprawę, że przez półtorej godziny naszego spotkania jeden czy dwóch jego współpracowników rozproszy na chwilę jego uwagę, ale na miejscu zastałem sytuację, którą trudno nazwać normalną. Wraz z upływem czasu w coraz większym stopniu uświadamiałem sobie, że obserwowany stan rzeczy ma znacznie większe znaczenie niż wszystko to, o czym opowiadał mi Mike. Jego organizacja osiągnęła etap nazywany przeze mnie "Wzburzonymi Wodami". Po prostu firma przerosła swoją swobodną, pełną młodzieńczej energii kulturę i na obecnym etapie rozwoju potrzebowała procesów oraz systemów, dzięki którym udałoby się zapanować nad coraz większym chaosem, w jakim funkcjonują Mike i jego menedżerowie.


    Zadałem Mike'owi kilka pytań, a potem poszliśmy na obchód firmy i na spotkania z jej najważniejszymi pracownikami. Wszystko, co wtedy zobaczyłem i usłyszałem, utwierdziło mnie w przekonaniu, że firma, którą odwiedziłem, wpłynęła na Wzburzone Wody — nawet bardzo wzburzone. Kolejne spotkanie umówiliśmy na następny miesiąc. Chciałem w ten sposób dać Mike'owi nieco czasu na przesłanie mi danych na temat funkcjonowania firmy w ostatnich czterech kwartałach. Obiecałem, że przedstawię mu rekomendacje dotyczące najlepszej drogi wyjścia z tego impasu.


    Kilka tygodni później poznałem Glorię, wiceprezes ds. sprzedaży w oddziale konsumenckim ogólnokrajowej firmy świadczącej usługi finansowe. Znalazłem się w otoczeniu, które wyraźnie różniło się od tego, co miałem okazję obserwować w firmie Mike'a. Najpierw odbyliśmy dokładny obchód dwóch pięter pozostających pod opieką Glorii. Znajdowały się na nich pojedyncze boksy, z których dochodził cichy szum. Następnie Gloria przedstawiła mnie swojemu przełożonemu. Potem znaleźliśmy się w jednym z najbardziej uporządkowanych i najspokojniejszych gabinetów, jakie kiedykolwiek widziałem. Nie przeszkadzał nam nikt i nic. Gloria przedstawiła mi wszelkie niezbędne dokumenty, wydrukowane w kolorze, spięte w segregatorach i pełne wykresów oraz różnego rodzaju analiz. Mogliśmy się zająć dokładnie tym samym problemem, z którym zgłosił się do mnie Mike — po siedmiu kwartałach nieustannego wzrostu sprzedaży nagle nastąpiła stagnacja (mimo że sama branża usług finansowych miała się świetnie).


    Podczas analizy danych Gloria zorganizowała swego rodzaju minibalet — trzej jej podwładni na zmianę przedstawiali nam różne zagadnienia. Wszyscy byli znakomicie ubrani, świetnie przygotowani w zakresie prezentacyjnym i bardzo dobrze orientowali się w omawianych danych.


    Obserwując interakcje Glorii z jej menedżerami, zwróciłem uwagę na sztuczność prowadzonej dyskusji — wtrącano liczne skróty oraz słowa z żargonu branżowego i zadawano pytania retoryczne. Pod wpływem tego typu elementów rozmowa sprawiała wrażenie przećwiczonej i odegranej sceny. Wystarczyło rzucić okiem na całą tę sytuację, by nie mieć wątpliwości — oddział Glorii osiągnął etap "Bieżni", czyli jeden z późniejszych stopni rozwoju organizacyjnego, w którym górę biorą systemy i procesy, a kreatywność i skłonność do podejmowania ryzyka zamierają. Obserwację tę potwierdziły indywidualne spotkania z trójką jej menedżerów — miejsce otwartej dyskusji zajęła analiza danych, a inicjatywa i innowacyjność musiały ustąpić miejsca konformizmowi, jednolitości i lękowi przed popełnieniem błędu. Organizacja znajdowała się na Bieżni, bez dwóch zdań.


    Pod koniec dnia wskazałem Glorii link do ankiety internetowej, którą miała wypełnić ona i trzech jej menedżerów. Następne spotkanie zaplanowaliśmy na kolejny miesiąc. Jej również obiecałem, że na tym spotkaniu zaczniemy się zastanawiać nad rozwiązaniami problemu.


    Trzy dni później miałem okazję doświadczyć nieznośnego upału amerykańskiego Środkowego Wschodu, na szczęście jednak czteropiętrowy budynek na skraju parku przemysłowego, do którego się udawałem, miał zainstalowaną klimatyzację. Przybyłem tam na spotkanie z Philem, które miało się odbyć po półrocznej przerwie. Po raz pierwszy Phil zadzwonił do mnie, gdy jego firma, wytwórca przekąsek, przejęła kulejące przedsiębiorstwo produkujące chipsy ziemniaczane, na terenie którego właśnie się znajdowałem. Phil został oddelegowany z centrali do objęcia kierownictwa nad tym oddziałem z zadaniem przywrócenia mu rentowności w ciągu dwudziestu czterech miesięcy. 

Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  
    [rozdział drugi]

    Trudne Początki: Walka o gotówkę, poszukiwania rynku — pokonaj grawitację i oderwij się od ziemi

Dostępne w wersji pełnej.

  
    [rozdział trzeci]

    Frajda: Sprzedawaj, sprzedawaj i jeszcze raz sprzedawaj — szybki wzrost i pierwsze sukcesy

Dostępne w wersji pełnej.

  
    [rozdział czwarty]

    Wzburzone Wody: Gdzie się podziała cała frajda? Walka ze złożonością, dążenie do wydajności

Dostępne w wersji pełnej.

  
    [rozdział piąty]

    Przewidywalny Sukces: Stan równowagi idealnej — odnoś sukcesy, ucz się, powtarzaj ten cykl

Dostępne w wersji pełnej.

  
    [rozdział szósty]

    Bieżnia: Ciężka praca, która prowadzi donikąd

    — przerost zarządzania nad treścią

Dostępne w wersji pełnej.

  
    [rozdział siódmy]

    Rutyna do Potęgi: Organizacyjne wygodnictwo

    — przestawianie leżaków na pokładzie

Dostępne w wersji pełnej.

  
    [rozdział ósmy]

    Uśmiech Śmierci: Spokojny marsz ku wieczności

Dostępne w wersji pełnej.

  
    [CZĘŚĆ II]

    Do celu: Jak dotrzeć na etap Przewidywalnego Sukcesu i jak na nim pozostać

Dostępne w wersji pełnej.

  
    [rozdział dziewiąty]

    Prawie na miejscu: Jak się wyrwać ze Wzburzonych Wód i osiągnąć Przewidywalny Sukces

Dostępne w wersji pełnej.

  
    [rozdział dziesiąty]

    Co zrobić, kiedy przestrzelisz: Powrót z Bieżni

Dostępne w wersji pełnej.

  
    [rozdział jedenasty]

    Pozostać na szczycie: Utrzymać się na etapie Przewidywalnego Sukcesu

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Podziękowania

Dostępne w wersji pełnej.

  
    O autorze

Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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