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  O czym i dla kogo jest ta książka


  Planując i realizując strategię, ambitne cele, ale także zwykłe codzienne zadania, liderzy i ich zespoły napotykają bariery stworzone przez środowisko określane jako VUCA.


  Celem tej książki jest uczynienie projektowania celów i strategii działaniem praktycznym i zorientowanym na wyniki — z myślą o liderach i zespołach działających pod wpływem sił VUCA.


  ***


  Książka jest skierowana do osób, które podejmą inicjatywę transformacji i przygotowania zespołów do stosowania nowych metod zarządzania ułatwiających realizację celów i strategii w w zmiennym, nieprzewidywalnym, kompleksowym i niejednoznacznym środowisku. Są nimi liderzy, menedżerowie, zespoły, jak również te osoby, które przyjmą rolę moderatorów procesów transformacji, czyli konsultanci zarządzania i trenerzy biznesu.


  To książka dla tych, którzy nie tylko marzą i wyznaczają cele, ale też są nastawieni na ich konsekwentną realizację. Jest przewodnikiem dla osób, które chcą porzucić bariery biurokracji i klasycznych systemów zarządzania obciążających działanie organizacji. Dla tych, którzy wierzą w siłę pasji, kreatywności i odwagi w podejmowaniu inicjatyw. Wychodzi naprzeciw oczekiwaniom nowoczesnych menedżerów, którzy zarządzają swoimi zespołami nie tylko w środowisku lokalnym, ale także wirtualnym.


  Prezentowana w książce koncepcja projektowania i korzystania z zaprojektowanego systemu zarządzania ma formę metafory czerpiącej z nomenklatury lotniczej. Praca w zmiennym i nieprzewidywalnym otoczeniu przypomina lot samolotem akrobacyjnym wykonującym skomplikowane ewolucje. Nawigacja ma dużo wspólnego ze zwinnym zarządzaniem oraz z dostosowywaniem się do zmiennych i zaskakujących warunków otoczenia. Przestrzeń, horyzont i to, co znajduje się poza nim, wzbudzają ciekawość, czasami są źródłem innowacyjności, a czasami niepewności czy nawet strachu. Lot w takich warunkach wymaga określenia jasnych zasad postępowania pozwalających utrzymać samolot na kursie oraz klarownych punktów orientacyjnych w postaci celów.


  W pewnym sensie realizacja celów i strategii i w środowisku VUCA to nauka latania, którą można przekształcić na gruncie organizacji w fascynującą przygodę umożliwiającą czerpanie zadowolenia z realizowania ambitnych celów. Menedżerowie i zespół, którzy zdecydują się na tę przygodę, staną się pilotami prowadzącymi swoje zespoły w kierunku wspólnej przyszłości1.


  Tomasz Krzemiński 2020 | XELLECT


  
    1 W tej książce znajdziesz wiele określeń zaczerpniętych z języka angielskiego, ale próba ich spolszczenia spowodowałaby, że brzmiałyby niezbyt zgrabnie.

  


  O autorze
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  ***


  Książka powstała w czasie globalnej pandemii wywołanej wirusem COVID-19. To czas, który dla wielu firm, menedżerów i zespołów okazał się bezlitosny. Pokazał ich zdolność do przetrwania i dostosowania się do istniejącej sytuacji. Dużą część z nich zmusił do szybkiej zmiany kierunku działania i opracowania nowych strategii. Firmy, które „zwinnie” poradziły sobie z tym wyzwaniem, łagodniej przechodzą przez kryzys. Los tych, które nie miały takiej zdolności, był różny. To także czas, który pokazał, jak wielką siłę ma ludzka pomysłowość, inicjatywa i dobrze ukierunkowane działanie. Kluczem do przetrwania stała się zdolność do adaptacji i „zwinnego” działania.


  W trakcie pisania tej książki zrealizowałem kilka projektów wdrożeniowych opartych na opisanej w niej koncepcji. Technologia OKR i zarządzanie strategicznym strumieniem pracy (Strategic Workflow) stały się początkiem nowego sposobu zarządzania dla wielu firm. Były wśród nich firmy z branży bankowej, ubezpieczeniowej, handlowej i wydawniczej. Każda z nich działała, z wprawą posługując się narzędziami pracy zdalnej. W taki też sposób przebiegała większość szkoleń, warsztatów i konsultacji podczas realizacji projektów. Wzięło w nich udział około tysiąca menedżerów wraz ze swoimi zespołami, które z odwagą porzuciły stare paradygmaty i zrobiły pierwszy krok w kierunku okiełznania sił VUCA nowymi technologiami zarządzania.


  Tomasz Krzemiński, 2020


  
    2 https://www.xellect.com.

  


  Instrukcja lotu


  Przewodnik składa się z trzech części.


  Pierwsza, „AGILE”, stanowi ukierunkowanie pozwalające zrozumieć kontekst działania w środowisku VUCA oraz technologie, metody i narzędzia, które wspierają planowanie i realizację celów w takim środowisku.


  Druga, „DESIGN”, zawiera zestaw narzędzi, instrukcji i scenariuszy umożliwiających samodzielne zaprojektowanie kompletnego modelu Strategic Workflow — strategicznego strumienia pracy — i przygotowanie się do działania na podstawie utrwalonych w nim zasad.


  Trzecia, „THINKING”, dotyczy realizacji planów, podejmowania decyzji i myślenia strategicznego niezbędnego do ich modyfikowania. Obejmuje praktyczne wykorzystanie zasad i narzędzi zawartych w modelu Strategic Workflow.


  Zaprezentowane w książce koncepcje i narzędzia mają charakter ogólnych modeli wymagających dopasowania do specyfiki i potrzeb organizacji. Są punktem wyjścia do rozpoczęcia procesu wdrażania nowych sposobów zarządzania. Przedstawiona koncepcja projektowania wykorzystuje zalety i zasady podejścia Design Thinking. Umożliwia przygotowanie lidera i zespołu do zwinnego zarządzania (Agility).


  Książka ma swoją witrynę internetową: www.stragiler.com, w której znajdziesz więcej przykładów, porad i narzędzi, wzbogacających jej treść.


  AGILE


  
    	
      VUCA

      W tej części znajdziesz charakterystykę sił środowiska VUCA oraz opis ich wpływu na działanie organizacji i sposób na właściwe obchodzenie się nimi. Poznasz podejście sprawdzające się w budowaniu i realizacji koncepcji rozwoju strategicznego w takim środowisku.

    


    	
      Technologia OKR

      Technologia OKR to jedna z najbardziej popularnych w obecnym czasie metod planowania i realizacji celów. Dowiesz się, jak na jej fundamentach zbudować zwinny system zarządzania ułatwiający planowanie i realizację celów.

    


    	
      Strategic Workflow

      W tym rozdziale dowiesz się, co to jest i jak działa strategiczny strumień pracy. Poznasz jego najważniejsze elementy i scenariusze projektowania. Odkryjesz korzyści wynikające z zastosowania tego podejścia, powiązane z zestawem wartości umożliwiającym przeciwstawienie się wpływowi sił VUCA.

    


    	
      Stragiler & Flying Squad

      Praca z nowymi metodami i narzędziami zarządzania wymaga od liderów i ich zespołów nowych ról i kompetencji. W tej części poznasz profile kompetencyjne lidera i zespołu. Dowiesz się, jak będzie przebiegała ich transformacja w kierunku nowych ról — Stragilera i Flying Squadu.

    

  


  DESIGN


  
    	
      Flow Session

      To rozdział, który pomoże zrozumieć praktyczne aspekty Strategic Workflow. Lider i zespół wzniosą się na pierwszej fali projektowania i poznają narzędzia, metody oraz scenariusze umożliwiające stworzenie dopasowanej do ich potrzeb koncepcji Strategic Workflow.


      W tej części dowiesz się, czym są: Runway, Feedback Loop oraz Service. Poznasz 7 etapów projektowania Strategic Workflow oraz powiązane z każdym z tych etapów narzędzia (canvas).

    

  


  THINKING


  
    	
      Creo Camp

      Na tym etapie lider i zespół poszybują na wznoszącej fali planowania i kreatywnego myślenia. Zastosują technologię OKR i skonkretyzują swoje cele. Zaangażują się w poszukiwanie rozwiązań i przekształcanie ich w projekty wspierające realizację celów. W tej części poznasz zasady współpracy i łączenia OKR-ów w spójne koncepcje działania. Znajdziesz tutaj także przykład scenariusza Creo Camp wykorzystany przez lidera i zespół na etapie planowania (Runway).

    


    	
      Strategic Sprint

      W tym rozdziale poczujesz falę realizacji planów. Dowiesz się, jak wykorzystać elementy modelu Strategic Workflow do skutecznego działania i osiągania zamierzonych rezultatów. Przygotujesz się do prowadzenia monitoringu i cyklicznych przeglądów biznesu — Business Review.

    


    	
      Refuelling

      Refuelling oznacza regenerację zespołu. To przypomnienie o istotnym aspekcie pracy zespołowej, który pomaga odzyskać energię po ciężkim „locie” i przygotować się do kolejnego. To inspiracja do tego, jak wpleść zdrowe zasady regeneracji w kulturę pracy zespołu.

    

  


  agile


  VUCA


  Pod presją VUCA


  Niezależnie od tego, gdzie pracujesz i jakie stanowisko zajmujesz, istnieje duże prawdopodobieństwo, że jesteś jedną z wielu osób odczuwających wpływ technologii i globalizacji. Rozwiązania ery cyfrowej kreują styl pracy przenikający zarówno małe firmy, jak i duże korporacje. Wiele organizacji pracuje na odległość, pokonując różnice czasu i granice geograficzne. Wiele pracuje klasycznie, w tych samych lokalizacjach, jednak posługuje się przy tym narzędziami pracy zdalnej. To w znacznym stopniu wpłynęło na efektywność komunikacji i współpracy oraz pozbawiło zespoły wielu elementów wpływających na utrzymanie relacji.


  Duża część ludzkiej pracy do niedawna wykonywana ręcznie została zdigitalizowana i zastąpiona przez technologie informatyczne. To dzisiejsza rzeczywistość, w której wiele organizacji pozostało bez wyboru, przekształcając się w swoiste „platformy internetowe”. Dotyczy to firm z różnych branż. W dużej mierze tych, które do niedawna działały klasycznie. Diametralna transformacja nastąpiła w bankowości, ubezpieczeniach, firmach produkcyjnych i usługowych. Nie istnieje branża, która przynajmniej w części nie zdigitalizowała procesów tworzenia i dostarczania wartości. Określenie digital stało się dodatkiem do nazw wielu procesów.


  Zmienił się nie tylko sposób komunikacji i współpracy. Fundamentalnej transformacji podlegają także sposoby zarządzania organizacjami. Istotnego znaczenia nabrało zarządzanie strumieniem pracy intelektualnej. Liczy się zdolność do innowacji, do przekształcania pomysłów w realne działania i szybkiego dopasowywania się do zmieniających się warunków. Z tego powodu diametralnie zmieniły się sposoby opracowywania i realizacji strategii. Zwinność — a precyzyjniej mówiąc, metody zwinnego zarządzania (Agile Management) — zdominowała podejście do prowadzenia projektów oraz planowania i realizacji strategii.


  Rzeczywistość, która nas otacza, jest określana jako VUCA. To określenie coraz częściej pojawia się na ustach liderów i ich zespołów. Szczególnie wtedy, gdy te stają przed koniecznością zaplanowania i realizacji celów, zadając sobie pytanie, jak to zrobić w zmiennych i nieprzewidywalnych warunkach. VUCA to określenie, które trzeba znać i rozumieć, aby móc się przeciwstawić jego destruktywnym siłom.


  Siły VUCA


  Akronim VUCA dotyczy czterech istotnych cech otoczenia mających ogromny wpływ zarówno na sposób pracy, jak i zarządzania organizacjami.


  V — zmienność (Volatility). Odnosi się do siły i dynamiki zmian oraz czynników, które wywołują owe zmiany. W jednym czasie pojawia się i wiele nowych zagrożeń, i wiele nowych możliwości. Zmienność kusi możliwością wyboru i dekoncentruje. Zachęca do podejmowania coraz to nowych wyzwań i wykorzystywania możliwości. Zmienność i zaskakujący charakter tych zmian to pierwsza siła VUCA.


  U — niepewność (Uncertainty). Podkreśla brak przewidywalności oraz duże prawdopodobieństwo wystąpienia nieoczekiwanych zdarzeń. Wpływa to na obniżenie zdolności do zrozumienia określonej sytuacji i odnalezienia się w niej, jak również na możliwość skutecznego rozwiązywania problemów. Niepewność blokuje pracę zespołów, pozostawiając je w impasie, bezradności i strachu przed popełnieniem błędu.


  C — złożoność (Complexity). To cecha odzwierciedlająca mnożenie się i nakładanie na siebie różnych wydarzeń i problemów. Brak jasności w powiązaniu przyczyn i skutków wpływa na brak zrozumienia zarówno kierunków, jak i efektów działania. Złożoność otoczenia jest główną przyczyną chaosu i nieporozumień. Pozbawia poczucia sensu działania. Zespoły i liderzy stając w obliczu mnogości informacji, tracą swoją zdolność podejmowania decyzji i działania.


  A — niejednoznaczność (Ambiguity). Oznacza brak jednoznacznych reguł, nazywanie tych samych rzeczy w różny sposób, dowolność w interpretowaniu sytuacji i faktów, brak jasno i czytelnie określonych zasad i trwałych punktów odniesienia, powodujący ryzyko zagubienia się w sytuacji. Niejednoznaczność to destrukcyjna siła generująca konflikty i osłabiająca motywację.


  Źródła VUCA


  Środowisko VUCA to nie tylko konsekwencja rozwoju nowych technologii i globalizacji. One nie stanowią problemu same w sobie. Na źródła i konsekwencje VUCA należy spojrzeć przez pryzmat postaw i zachowań. Wiele firm kreuje VUCA w swoim środowisku pracy. To sama organizacja oraz sposób zarządzania stosowany przez menedżerów mogą spowodować, że siły VUCA pojawią się w niej na jej własne życzenie.


  Organizacje, które nie wprowadzą nowych zasad zarządzania dopasowanych do sposobu wykonywanej pracy oraz stosowanych technologii IT, skutecznie zmultiplikują siły VUCA, powodując, że spustoszenie w organizacji nastąpi ze zdwojoną siłą. Mglistość celów sprawi, że ludzie zaczną realizować własne cele. Brak określonych oczekiwań wyrażonych w postaci mierzalnych rezultatów wywoła brak poczucia sensu i motywacji do działania. Podróż we mgle spowoduje, że wiele zespołów nie tylko „nie oderwie się od ziemi”, ale też przerwie podróż w połowie „pasa startowego”, inne dotrą w przypadkowe miejsca, tracąc przy tym ogromną ilość energii, a jeszcze inne rozbiją się o przeszkody zbudowane na fundamentach piętrzących się konfliktów wynikających z braku jasno określonych oczekiwań i zasad działania. Ludzie zamkną się w bezpiecznej przestrzeni rutynowo wykonywanych zadań, skazując firmę na oczekiwanie i poddanie się siłom VUCA.


  Jak działać w VUCA


  Działanie w środowisku VUCA wymaga porzucenia istniejących paradygmatów dotyczących stosowanych sposobów zarządzania. Wymaga zmian na poziomie kultury organizacyjnej i ukształtowania nowego zestawu przekonań i wartości, które wpłyną na sposób zarządzania organizacjami. Liderzy i ich zespoły potrzebują czegoś więcej niż nowych technologii. Wdrożenie nowego systemu IT lub aplikacji wspierającej zarządzanie bardzo często niesie za sobą jedynie pozory rozwoju. To nie wystarczy — wprowadzenie nowej aplikacji bez zmiany sposobu działania niewiele zmieni. Liderzy i ich zespoły potrzebują zupełnie nowych kompetencji i sposobów zarządzania niezbędnych do utrzymania skuteczności. Potrzebują metod, narzędzi oraz zasad, które pozwolą im wydobywać potencjał innych i przełamywać ich strach przed nieznanym. Potrzebują sposobów, które wzmocnią zdolność do pokonywania barier i skutecznego działania.


  Coraz więcej organizacji decyduje się na tego typu transformację, rozumiejąc, że bez niej nie będą w stanie utrzymywać i odświeżać swojej przewagi strategicznej. Ale to niejedyny powód. Bez nowych sposobów zarządzania wiele firm nie będzie zdolnych do utrzymywania i budowania przyjaznego środowiska pracy, nie mówiąc już o zdolności firmy do zatrzymywania najlepszych specjalistów u siebie. Za pomocą klasycznych metod zarządzania coraz trudniej będzie określać cele i skutecznie je realizować. Liderzy i ich zespoły nie będą w stanie utrzymać odpowiedniej dynamiki zarówno na poziomie efektywności i osiąganych rezultatów, jak i na poziomie relacji integrujących zespoły.


  Bez zmiany sposobu zarządzania, a także odpowiedniego modelu przywództwa (Stragile Leadership) coraz trudniej będzie zmotywować ludzi do współpracy oraz wysiłku o charakterze intelektualnym. Taki wysiłek jest konieczny do planowania i realizacji strategii. Mówiąc krótko — nie będzie to możliwe za pomocą sposobów działania „jak dotychczas”. Sposoby te będą nieskuteczne, a co za tym idzie, niepraktyczne!


  W dalszej części przewodnika dowiesz się, jak podejść do tej transformacji i przygotować liderów oraz zespoły do projektowania i realizacji celów i strategii w środowisku VUCA.


  Adaptacyjne środowisko pracy


  W środowisku VUCA priorytetowego znaczenia nabiera zdolność do adaptacji, czyli przystosowywania się do istniejących warunków. Przy czym należy zaznaczyć, że nie chodzi tutaj o bierne przyjmowanie ciosów z otoczenia i postawę reaktywną, ale przede wszystkim o identyfikowanie i wykorzystywanie szans oraz możliwości. Zdolność do adaptacji należy potraktować w tym sensie jako kompetencję organizacyjną niezbędną do działania w środowisku VUCA.


  Oczywiście przygotowanie liderów i zespołów do pracy adaptacyjnej wymaga czasu i wysiłku niezbędnego do wykreowania nowego środowiska pracy. W takim środowisku punkty ciężkości leżą bardziej po stronie mobilizowania i otwierania nowych możliwości niż po stronie długoterminowego planowania i kontrolowania. Takie środowisko sprzyja zespołowemu działaniu, ale przede wszystkim kreatywności i pracy intelektualnej opartej na otwartej komunikacji oraz wymianie wiedzy i doświadczeń. Ze względu na dużą presję otoczenia, mnogość inicjatyw i konieczność ciągłego uczenia się środowisko pracy powinno zapewnić też czas niezbędny na regenerację i odpoczynek. W znacznym stopniu powinno ułatwiać pracę w stresujących warunkach oraz redukować konsekwencje pojawiających się — częściej niż w stabilnych warunkach — nieporozumień i konfliktów.


  Nowa ścieżka strategiczna


  Projektowanie i realizacja strategii — nie tylko w środowisku VUCA — wymaga wysiłku intelektualnego ukierunkowanego na rozwój, a co za tym idzie, także na dokonywanie zmian. Wiąże się ze stawianiem nowych i ambitnych celów, z realizacją projektów i pomiarem rezultatów. Tworzone strategie muszą sprostać pojawiającym się w otoczeniu wyzwaniom i problemom, które nie są poparte istniejącymi rozwiązaniami — te wymagają dopiero wymyślenia. Tego typu działania różnią się znacząco od tzw. codziennych zadań, które najczęściej mają charakter powtarzalnych i dobrze znanych aktywności. Realizacja tych zadań wynika z doświadczenia i nabytej wprawy. Praca jest możliwa do zaplanowania i ułożenia w powtarzalny schemat. Osoby wykonujące zadania o charakterze rutynowym wiedzą, co będą robić, jakiej wydajności się od nich oczekuje oraz jaki powinien być rezultat ich pracy. Wprawa w działaniu jest poparta jasno określonymi procedurami, a zespoły posiadają niezbędne kompetencje do wykonywania zadań. Ten typ działania umożliwia wykorzystywanie sprawdzonych wzorców i znanych rozwiązań. Przyczyna i skutek są jasne.


  W obszarach związanych z rozwojem strategicznym oraz zadaniami wymagającymi wysiłku intelektualnego, czyli tam, gdzie często stawia się nowe cele, sytuacja wygląda inaczej. Takie obszary cechują się siłami wpływu charakterystycznymi dla VUCA. Praca w takim środowisku niesie duże ryzyko niepowodzenia, wymaga większych wysiłków i generuje niepewność. Na rezultaty ma wpływ nieskończenie wiele czynników. Związek przyczyny ze skutkiem bardzo często nie jest tak klarowny jak w przypadku powtarzalnych zadań. Do momentu osiągnięcia celu rozwiązanie prowadzące do jego realizacji pozostaje niewiadomą, a w ekstremalnych sytuacjach niejasne są zarówno rozwiązanie, jak i cel, który dzięki niemu zrealizujemy.


  Działanie adaptacyjne przypomina układanie puzzli, których szukasz w nieuporządkowanym zbiorze i które próbujesz dopasować, odnajdując pasujące do siebie fragmenty. To oddaje ideę podejścia i stopniowego układania całości z małych elementów. Z tą tylko różnicą, że obraz, który ma powstać z tych puzzli, zmienia się w trakcie ich układania pod wpływem destrukcyjnych sił środowiska VUCA.


  Zespoły pracujące w takich warunkach muszą biegle posługiwać się przejrzystymi metodami ułatwiającymi dokonywanie modyfikacji i eksperymentowanie. Ciągle poszukują satysfakcjonujących rozwiązań. Bardzo często nie wiedzą, od czego zacząć i na jakie pytania odpowiedzieć. Testują wiele pomysłów. Nie posługują się typowym planem działania ani prostą logiką prowadzącą do rezultatów. Rzeczywistość, którą tworzą, oraz cele wyłaniają się stopniowo z realizowanych działań i projektów. Zespoły proponują inicjatywy wynoszące strategiczne obszary działania organizacji na pułap odpowiadający nowym wymaganiom.


  

  Zespoły i liderzy w wielu organizacjach doskonale odnajdują się w działaniach rutynowych (business as usual). Natomiast brakuje im kompetencji i narzędzi, które pozwoliłyby na ich zaangażowanie w pracę intelektualną niezbędną do planowania i działania w środowisku VUCA.


  Integracja metod i kompetencji


  Kompetencje organizacyjne niezbędne do pracy w środowisku VUCA dotyczą kilku obszarów, wśród których zdolność do adaptacji (Adaptability) stanowi punkt centralny. Zwinne zarządzanie (Agile Management) oraz myślenie projektowe (Design Thinking) dopełniają tę kompozycję.
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  Zdolność do adaptacji (Adaptability)


  To umiejętność obserwowania zmian w otoczeniu i określania ich wpływu na kontekst działania organizacji pod kątem pojawiających się szans i zagrożeń. Jest to także proaktywne inicjowanie procesów zmian i rozwoju umożliwiającego utrzymanie przewagi strategicznej. Wymaga cyklicznego „wzlotu” ponad horyzont, szybkiego orientowania się w sytuacji oraz dopasowywania swoich planów i działań do nowych szans i zagrożeń. Skłania do otwartości i wrażliwości na pojawiające się możliwości oraz informację zwrotną z otoczenia. Adaptacyjność to umiejętność spojrzenia w przyszłość, oceny teraźniejszości i uczenia się na podstawie doświadczeń z przeszłości.
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  Zwinność (Agility)


  Zwinność charakteryzuje się działaniami opartymi na krótkich cyklach (iteracjach) — w wielu metodach zarządzania określanych także mianem sprintów. To metoda małych kroków, wymagająca szybkiego pozyskiwania informacji zwrotnej dotyczącej osiąganych rezultatów. Umożliwia dokonywanie szybkich zwrotów i dopasowywanie do wymagań otoczenia. Oznacza umiejętność szybkiej zmiany koncepcji i manewrowania pomiędzy przeszkodami pojawiającymi się na drodze do celu. Zwinne metody zarządzania mają wiele odmian, jednak samo podejście miało swój początek w rozwoju oprogramowania. Uważa się, że opublikowany w 2001 roku tekst Manifesto for Agile Software Development rozpowszechnił to podejście.
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  Myślenie projektowe (Design Thinking)


  Myślenie projektowe to umiejętność myślenia i działania opartego na projektowaniu, poszukiwaniu rozwiązań i testowaniu nowych możliwości. Design Thinking określa sposób tworzenia pomysłów i przekładania ich na rezultaty. Opiera się na tworzeniu niewielkich części rozwiązań, tzw. MVP3, ich testowaniu i dokonywaniu niezbędnych modyfikacji. Podejście to do niedawna zarezerwowane było dla tworzenia nowych produktów, a dzisiaj jest podstawą projektowania i testowania modeli biznesowych, jak również projektowania i realizacji strategii. W tym obszarze wiąże się z zastosowaniem technik ułatwiających wizualizację tworzonych koncepcji za pomocą szablonów (Canvas). Klasyczny model Design Thinking obejmuje fazę określania możliwości, definiowania obszarów rozwoju, szukania pomysłów, tworzenia prototypów i ich testowania. W kontekście celów i strategii — ich planowania i realizacji — model obejmuje pętlę cyklu projektowania i uczenia się, napędzaną przez poszukiwanie celów, ich planowanie, realizację i pomiar. Bez pomiaru i informacji zwrotnej dotyczącej tego, co było zaplanowane a następnie zrealizowane, niemożliwe byłoby uczenie się i doskonalenie.


  Opisane metody i kompetencje związane z ich zastosowaniem składają się na kompozycję umożliwiającą stworzenie i wprowadzenie sposobów planowania i realizacji strategii redukujących destrukcyjny wpływ sił środowiska VUCA.
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  Zwinna strategia


  Strategia traktowana jako długoterminowy plan opracowany na podstawie żmudnej analizy nie spełni swojej funkcji w środowisku VUCA. Dynamika otoczenia powoduje, że planowanie i realizacja strategii muszą się odbywać w krótkich cyklach umożliwiających dokonywanie aktualizacji i korekt.


  Krótkie cykle planowania i realizacji ułatwiają koordynację pomiędzy współpracującymi zespołami i wymagają ich intensywnej komunikacji. Dzięki temu zespoły odświeżają swoje cele i realizowane inicjatywy, dopasowując je do bieżącej sytuacji. Takie podejście wymaga transparentności celów i prowadzonych inicjatyw. Sprawia to, że zespoły zaangażowane w tworzenie i realizację koncepcji strategicznej uzyskują niezbędną spójność. Kierunkują energię na priorytety i cele o największym znaczeniu biznesowym.


  Klasyczne planowanie celów i strategii ustępuje miejsca projektowaniu. Wizualizacja i Design Thinking stały się technikami prowadzącymi do rozwoju nie tylko produktów i usług, ale także koncepcji strategicznych i sposobów ich realizacji. Dzięki temu organizacje i zespoły realizujące strategie budują zwinność nie tylko w działaniu, ale także w obszarze pracy intelektualnej wymaganej przy komponowaniu strategii. Nie marnują czasu i energii na analizy i przygotowywanie obszernych i szczegółowych planów szybko tracących na aktualności i bardzo trudnych do modyfikacji.


  

  Funkcjonowanie w środowisku VUCA wymaga znacznego uproszczenia sposobów planowania i realizacji strategii w taki sposób, aby w tym procesie możliwe było uczestnictwo nie tylko menedżerów wyższych szczebli, ale także zespołów, od których zależy tworzenie wartości i dostarczanie ich klientom. To dzięki współuczestniczeniu i zaangażowaniu liderzy uzyskują zarówno dobre ukierunkowanie na realizację wspólnych celów, jak i oczekiwany poziom autonomii zespołów.


  
    3 MVP to akronim od Minimum Viable Product — czyli „produkt, który jest minimalnie gotowy do wprowadzenia na rynek”.

  


  Technologia OKR


  Co to jest OKR


  Ewolucja w zarządzaniu wykreowała nowe techniki zarządzania za pomocą celów. Coraz większą popularność zyskuje metoda określana jako OKR (ang. Objectives & Key Results). OKR-y są efektem ewolucji w zarządzaniu i podejścia lepiej dopasowanego do środowiska VUCA. W pewnym sensie stanowią dowód na to, że zmiany w podejściu do zarządzania nie następują bez powodu i są wizytówką firm dbających o efektywność.


  

  W tej części przewodnika poznasz zasady posługiwania się technologią OKR. W dalszej części zobaczysz, jak posłużyć się nią w procesie planowania i realizacji strategii. Poznasz techniki i sposoby projektowania OKR oraz łączenia zapisanych w nich celów i kluczowych rezultatów w spójne koncepcje strategiczne.


  OKR to akronim pochodzący od słów Objective (cele) i Key Results (kluczowe rezultaty). Metoda została rozpropagowana przez Andrew Grove’a4 w roku 1983 i uprzednio zastosowana w firmie Intel.


  System zarządzania oparty na OKR-ach jest elastyczniejszy i bardziej transparentny niż klasyczne MBO (Management by Objectives), choć jest bardzo zbliżony do tej metody. W tym aspekcie opiera się na klasycznym modelu działania i pozyskiwania informacji zwrotnej o osiąganych rezultatach.
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  Technologia OKR wnosi do organizacji cechy istotne dla zwinnego zarządzania, stwarzając nowe możliwości związane z przygotowaniem i realizacją strategii. Firmy, które decydują się na zastosowanie technologii OKR — pomimo jej wielu podobieństw do MBO — muszą dokonać radykalnej zmiany mentalnej dotyczącej posługiwania się celami w zarządzaniu.
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  Cechy metody OKR


  Technologia OKR wyróżnia się prostotą. Cele i kluczowe rezultaty są zwięzłe i klarowne. Dzięki temu zapisane za pomocą OKR-ów plany są łatwo modyfikowalne. Zastosowanie technologii OKR ułatwia zrozumienie zapisanej w niej koncepcji, a także monitoring i ocenę postępów. OKR-y koncentrują się na priorytetach strategicznych, czyli tych obszarach, które są kluczowe w tworzeniu wartości i wymagają większego zaangażowania i koncentracji.


  Planowanie i realizacja strategii za pomocą technologii OKR zyskały popularność, ponieważ jest ona prosta zarówno w zastosowaniu, jak i we wdrożeniu. Pozostawia więcej swobody w wyznaczaniu celów i koncentruje się na tym, co najważniejsze. Planowanie staje się intuicyjne — wystarczy wyznaczyć cel, a następnie dopasować do niego miary, które będą służyły ocenie postępów.


  OKR-y to przede wszystkie menedżerskie narzędzie do rozwoju strategicznego. Ułatwiają inicjowanie i ukierunkowanie procesów rozwoju strategicznego. Budują kulturę uczenia się i przedsiębiorczości. Są tym, czego potrzebuje firma, która chce efektywnie zarządzać w środowisku VUCA.


  Zastosowanie tej techniki pozwala na określenie priorytetów, nie pozostawiając miejsca na nieporozumienia wynikające z niejednoznacznej komunikacji. Cele i kluczowe rezultaty niezbędne do ich osiągnięcia są formułowane tak, aby wszyscy wiedzieli, co dokładnie należy zrobić i jaki będzie efekt tych działań. Istotną cechą posługiwania się OKR-ami jest możliwość ich wizualizacji za pomocą szablonów (Canvas) i tworzenia przejrzystych struktur uwzględniających powiązania pomiędzy celami, jak również zespołami wspólnie je realizującymi. OKR-y ułatwiają transformację pomysłów w cele i mierzalne rezultaty. Wiele firm ma zdolność do generowania pomysłów i zapisywania ich w formie atrakcyjnych wizji, jednak niewiele potrafi przekształcać je w konkretne plany i działania. Właśnie w tym obszarze pomocne są OKR-y.


  Wyznaczanie celów za pomocą metody OKR obejmuje dwa kroki:


  
    	koncentrację i określenie jednego celu (Objective);


    	dopasowanie do celu 1 – 3 kluczowych rezultatów (Key Results).
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  Cel (Objective) ma charakter jakościowy i jest określany ogólnie. Wyraża intencje rozwoju i ma charakter kierunkowy. Mówi, dokąd powinni podążać lider i jego zespół. Cele w metodzie OKR zmuszają do zmiany perspektywy myślenia i działania, orientując w kierunku przyszłości. Zespoły posługujące się technologią OKR zwykle stawiają sobie od 1 do 3 celów (Objectives) — co oznacza, że tworzą od 1 do 3 OKR-ów. Oczywiście istnieją wyjątki od tej reguły i są organizacje, które podnoszą ten limit np. od 3 do 5 OKR-ów, jednak warto, szczególnie w pierwszej fazie posługiwania się tą technologią, ograniczyć liczbę celów do minimum. Przykłady celów (objectives) w OKR:


  
    	Wzmocnić działania marketingowe na nowym rynku.


    	Usprawnić pozyskiwanie nowych klientów.

  


  Kluczowe rezultaty (Key Results) są formułowane konkretnie i zawierają targety liczbowe z jasno określonymi terminami realizacji. Są miernikami realizacji celów. Jako kluczowy można uznać każdy rezultat prowadzący w kierunku określonego celu. Kluczowe rezultaty odzwierciedlają efektywność i wydajność zespołu odpowiedzialnego za ich realizację.


  W technologii OKR stosuje się różne typy kluczowych rezultatów, choć jako wiodące stosuje się kluczowe rezultaty typu KPI.


  Typy kluczowych rezultatów:


  
    	Kluczowy rezultat typu KPI;


    	Kluczowy rezultat typu Action;


    	Kluczowy rezultat typu Milestone;


    	Kluczowy rezultat typu Baseline.

  


  [image: 1.8.B%26W.png]


  Kluczowy Rezultat typu KPI (Key Performance Indicator)


  Jest tworzony na bazie KPI (Key Performance Indicator). Składa się z KPI, targetu liczbowego oraz terminu realizacji. Intencje związane z osiągnięciem tego kluczowego rezultatu dotyczą trzech kierunków. Kluczowy rezultat typu KPI można: zwiększyć, zmniejszyć, utrzymać; dla tego typu kluczowego rezultatu nie ma innych możliwości. Tego rodzaju kluczowy rezultat może mieć wartość liczbową, procentową oraz finansową. Może dotyczyć jasno określonego punktu lub określonego przedziału wartości od – do. Sposób oceny: liniowy, progowy lub 0 – 1.


  
    	Zwiększyć średniomiesięczną liczbę wizyt u klientów z 10 do 25 do dd-mm-rr.


    	Zmniejszyć wskaźnik reklamacji klientów z 20% do 10% do dd-mm-rr.


    	Utrzymać poziom rotacji personelu w przedziale 5 – 8% do dd-mm-rr.
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  Kluczowy Rezultat typu Action (Działanie)


  Dotyczy działania, którego rezultaty mogą pochodzić z realizacji jednego zadania lub zestawu zadań. Intencje związane z realizacją tego typu kluczowego rezultatu mogą być wyrażone słowami: „zrealizować”, „wykonać”, „wdrożyć”, „zapewnić”, „zrobić”. Jest wyrażony w % i dotyczy wartości określonej punktowo. Sposób oceny: liniowy, progowy lub 0 – 1.


  
    	Przeszkolić 15 osób z działu sprzedaży do dd-mm-rr.


    	Zrealizować 10 wizyt handlowych u nowych klientów do dd-mm-rr.


    	Osiągnąć pierwszą pozycję w rankingu najlepszych firm w branży do dd-mm-rr.

  


  [image: 1.10.B%26W.png]


  Kluczowy Rezultat typu Milestone (kamień milowy)


  Jego źródłem są inicjatywy i projekty. Może być mierzony z poziomu projektu, kamieni milowych oraz zadań. Mierzony z poziomu projektu oznacza, że jako kluczowy rezultat jest określony cały projekt. Postępy w projekcie są mierzone za pomocą kamieni milowych, których zakończenie odpowiada określonej wartości procentowej, np. pierwszy kamień milowy 25%, drugi kamień milowy 50% itd. Realizacja wszystkich kamieni milowych oznacza realizację projektu na poziomie 100%. Sposób oceny: progowy lub 0 – 1.


  
    	Opracować nowy model oceny ryzyka do dd-mm-rr.


    	Wdrożyć nową procedurę rekrutacji pracowników do dd-mm-rr.


    	Przygotować nową koncepcję produktów do dd-mm-rr.
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  Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  Strategic Workflow
Dostępne w wersji pełnej.

  Stragiler & Flying Squad
Dostępne w wersji pełnej.

  design
Dostępne w wersji pełnej.

  thinking
Dostępne w wersji pełnej.

  Scenariusz Creo Camp
Dostępne w wersji pełnej.

  Strategic Sprint
Dostępne w wersji pełnej.

  Refuelling (regeneracja)
Dostępne w wersji pełnej.

  Dodatki
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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