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Strategia siedmiu krokéw

Bob Janes

Interesy nie szly dobrze; wiekszos¢ 0sOb z zewnatrz uwazala, ze firma tonie. Jednak
wedlug pracownikéw wszystko byto w porzadku. To prawda, Ze na rynku nastapito
chwilowe zachwianie rownowagi — ale takie wahania mialy takze miejsce w przesztosci
i sytuacja zawsze wracala do normy po roku lub dwoch. ,, To cecha naszej branzy
— zawsze tak bylo, od kiedy tylko rozpoczelismy dzialalnos¢” — mowili ludzie.

Prawda byta taka, ze nalezalo postawi¢ te firme na nogi, pchna¢ ja w dobrym kierunku,
wyznaczy¢ nowe cele i — przede wszystkim — sprawié, by znowu zaczgla przynosi¢ zyski.
W ciggu dwéch lat udato nam si¢ zrealizowaé skomplikowany program zmian, w kt6-
rym wiele elementéw bylo wzajemnie od siebie zaleznych. Ten rozdziat opowiada wta-
$nie o tym, zajmujac sie jedng z najwazniejszych kwestii — tworzeniem i realizacjg wspol-
nej strategii biznesowej. ,Strategie” nalezy zdefiniowa¢ jako wspoélne dla wszystkich

pracownikow rozumienie kierunku, w ktérym poda-
»»Strategie« nalezy zdefiniowac

za organizacja; okreslenie tego, co wazne w jej dzia-
jako wspélne dla wszystkich

talnosci, a takze tego, w jaki sposob nalezy zainwe-
pracownikéw rozumienie

kierunku, w ktérym podaza

stowac energie i zasoby.

organizacja; okreslenie tego, w przypa.dkl% omavxflaneJ tu ?rganlzac]l, trad.ycy]m’e
co wazne w jej dziatalnosci, cztonkowie kierownictwa wyzszego szczebla i zespot

a takze tego, w jaki sposéb planistéw wspolnie przygotowywali strategie bizne-

. . . . sowg dla swojej firmy. Nastepnie, dokument ten dru-
nalezy zainwestowac energie

i zasoby”. kowano i w duzych, szarych segregatorach réznymi

kanatami rozsytano do wszystkich dziatéw w firmie.
Jednak nic si¢ nie zmienialo. Ludzie zapamietywali niektdre z fraz na miesigc lub dwa
— a jedli uktad graficzny byl ciekawy, moze nawet nieco dtuzej — lecz nie mialo to
zadnego wplywu na ich prace.
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Nasze pierwsze zadanie polegalo na zwiekszeniu efektywnosci zespotu zarzadzajacego
poprzez zmniejszenie ilosci jego czlonkéw — z 21 do 5 lub 6 0s6b — i jasne wyznacze-
nie obowigzkéw dla kazdego z nich. Na przyktad, do tej pory dyrektor odpowiedzialny
za produkcje wzywat na kazde zebranie dyrektora kazdego z szesciu zakladéw produk-
cyjnych, wchodzacych w sklad firmy. Kiedy juz nowy zesp6t zaczat dzialaé, skupilismy
sie na tworzeniu bardziej pragmatycznej strategii dzialania.

Podelismy decyzje, by spotykac sie w siedzibie firmy. Chcialem w ten sposéb zakotwi-
czy¢ tam nowy sposob postepowania, ktéry zamierzaliémy wprowadzi¢. Pragnatem
takze pokaza¢ pracownikom organizacji, ze dzieje si¢ co$§ nowego. Zdawalismy sobie
sprawe, ze, decydujac sie na spotkania w siedzibie firmy, ryzykujemy, iz w czasie lunchu
czy przerw na kawe, uczestnikdw moga pochlongé¢ wewnetrzne sprawy firmy. Dlatego
podjelismy odpowiednie kroki, dokonujac powaznego przeramowania juz na samym
poczatku. Dopasowalismy sie do grupy i objeliémy przywddztwo, dzigki czemu udato
nam sie przekonac cztonkéw zespotu do podjecia zobowigzania o stuprocentowe;j
obecnosci przez caly czas trwania prac nad rozwojem projektu. Spotykalimy sie w sali
konferencyjnej, znajdujacej si¢ po$rdd innych pokojéw biurowych.

Przygotowali$émy sale tak, by stworzy¢ optymalne warunki umozliwiajace koncentracje,
pelne zaangazowanie i kreatywna prace cztonkdw zespotu. Schemat przedstawiajacy
»strategiczng wizje” (rysunek 21.1) zostal powiekszony tak, ze zajmowat calg $ciane na-
przeciwko drzwi. Byt to gléwny instrument, stuzacy przygotowaniu nowej strategii. By
moc odczytaé stowa zapisane na gorze, ludzie musieli unies¢ glowy. W ten sposéb byli
caly czas zachecani do kreatywnego myslenia.

Usuneli$my krzesla i stoly, by nie zakl6caé przeptywu energii, a takze by zniechecié
uczestnikdw do przynoszenia ze sobg laptopéw. Jak ma si¢ to do normalnych zebran
z prezentacjami w PowerPoincie, tradycyjnym wygladem sali narad itp.?

Uwagi: By przygotowal schemat w takich rozmiarach, zostat on zeskanoway i po-
wiekszony. Nastgpnie wydrukowaliSmy poszczegolne fragmenty na kartkach formatu
A4 i powigkszylismy je na kserokopiarce do formatu A3. Zostaty one polgczone za
pomocg przeZroczystej tasmy.

Juz wczeéniej przygotowaliémy zespdl na nowe metody pracy, jednak kiedy ludzie weszli
do sali, wydawali si¢ onie$mieleni. Udalo nam si¢ zastapi¢ znane, wygodne otoczenie
nowym, ktdre zachecalo do kreatywnodci, wcigz jednak znajdowaliémy si¢ w siedzibie
firmy. Latwiej byloby nam pracowa¢ gdzie$ poza tym budynkiem, moze w hotelu, lecz
w takim przypadku przeniesienie nowych do$wiadczen na grunt firmy byltoby dla ze-
spotu znacznie trudniejsze.

Kiedy wszyscy zebrali si¢ w sali, opowiedzieliémy dokladnie o tym, co zamierzaliémy
zrealizowaé. Pomogto to czlonkom zespotu przygotowad sie psychicznie do pracy.
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Uzywali$my wyrazen, takich jak: ,,To, co bedziecie panstwo robi¢, to zapisanie...”.
Pozwolito im to wyobrazi¢ sobie, jak wykonujg kolejne zadania, co znacznie utatwito
nam dalszg prace.

Po przedstawieniu naszych planéw zrobiliSmy przerwe. Dali$émy ludziom czas, aby
oswoili si¢ z mysla o pracy, jaka maja wykona¢, a takze by powrdécili na chwile do swo-
jego zwyczajnego otoczenia. ChcieliSmy, zeby kolejne pytania pojawialy si¢ w ich glo-
wach, kiedy szli znanym sobie korytarzem do automatu z kawa. Przeramowanie, ktérego
dokonaliémy na poczatku, przyniosto zamierzony efekt — nikt nie zostat wciaggniety
przez wir codziennych spraw, nikt nie zagubit si¢ w gaszczu telefonéw, e-maili i wia-
domosci — i wszyscy wrdcili z przerwy punktualnie. Osobiscie zadbalem, aby takze
dyrektor zarzadzajacy zjawit si¢ bez spdznienia.

Po przerwie zaczela si¢ prawdziwa praca. Przesuneliémy na $rodek jeden z bocznych
stoléw, na ktérym znajdowato sie mnostwo samoprzylepnych karteczek na notatki,
otéwkoéw i diugopiséw, i przeszlismy do pierwszego etapu. Poprosiliémy zesp6t o za-
notowanie swoich uwag i o przyklejenie ich do schematu. Podkreglilismy, ze nie byta to
wersja ostateczna, ze zawsze mogli wprowadzi¢ korekty, zapisa¢ nowe uwagi lub sko-
mentowa¢ notatki innych.

Nasza rola jako moderatoréw polegala na stworzeniu forum do dyskusji. Chcieliémy
takze sprawié, by zespot wzigl wspolng odpowiedzialno$¢ za jej wynik. Starali$my sie,
aby wszyscy zaangazowali si¢ w prace i zeby ich pomysly zostaly zapisane na schemacie.
Wazne byto, by zespét wiedzial, ze na tym etapie nie ma zadnych ograniczen czasowych
i kazdy zdazy zapisa¢ swoje uwagi. Moze si¢ oczywiscie zdarzy¢, ze moderatorzy nie beda
mie¢ tak wiele czasu — w takim wypadku nalezy wprowadzi¢ pewne ograniczenia. Jeden
ze sposobdw, w jaki mozna tego dokona¢, to podzielenie zespotu na mniejsze grupy
i poproszenie ich o zastanowienie si¢ nad poszczegélnymi zagadnieniami. Mozna tez
przeznaczy¢ okreslong ilo$¢ czasu na burze moézgdéw w danej kwestii.

Krok 1. Udziatowcy

UDZIALOWCY
* Szerszy
kontekst
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Udzialowcy to ludzie, ktorzy s wazni dla firmy i ktorzy odnosza korzysci z jej sukce-
sow. Kiedy myslimy o udzialowcach, powinnismy uwzgledni¢ nie tylko firme-matke
i klientéw. Sa to dos¢ oczywiste skojarzenia. Obrazki

~Kiedy myslimy o udziatlowcach, na schemacie zapraszajg do rozwijania dalszych
powinnismy uwzglednic nie przemyslen zwigzanych z tym pojeciem. W przypad-
tylko firme-matke i klientow”. ku naszej firmy okazalo si¢ na przyktad, ze jednym

z najwazniejszych udzialowcéw byta spolecznoéé
miejscowosci, w ktorej ulokowano jedng z fabryk — mnéstwo pracownikéw pocho-
dzito wlaénie stamtad.

Krok 2. Badania i prognozy

BADANIA WPtyvy GLOBALNYCH TrenoO
| PROGNOZY  POVENCIALNY Wy \OKALNGH 7 ol

Na tym etapie zastosowaliémy tradycyjny proces weryfikacji strategii. Zespét wykorzy-
stal swoja wiedze i do$wiadczenie, by przewidzie¢ przyszle trendy. Wazne bylo, by
cztonkowie zespotu mysleli ,,duzymi obrazami” i by nie uwiktali sie w szczegdly. Istnie-
jace watpliwodci zostaly zapisane, a ich rozpatrzenie odtozono na pdznie;j.

Poprosilismy zespdt o uwzglednienie innych aspektéw dziatania organizacji: politycznych,
ekonomicznych, spotecznych, technologicznych, ekologicznych i prawnych (PESTEL').
Przeanalizowalismy kazda z tych kwestii osobno, co pozwolito nam je lepiej zrozumie¢
— te z nich, ktére faczyly sie ze soba, zostaly zapisane na dwdch karteczkach i polg-
czone odnosnikiem.

Krok 3. Misja i wizja

Na tym etapie zespdl mogt skoncentrowac¢ si¢ na esencji dzialalnoéci biznesowej — na
tym, do czego dazy organizacja. Tak jak wczeéniej, bylismy zainteresowani pomystami
i skojarzeniami, a nie szczegétami opisanymi fachowym jezykiem.

Przez ,,wizj¢” rozumiemy konkretny opis tego, jak dzialalnoé¢ firmy bedzie wygladaé
w przyszloéci — co ludzie zobacza, ustyszg i co beda robi¢, kiedy wizja zostanie juz
zrealizowana. Takie opisy sg efektywnym narzedziem, pozwalajacym przelozy¢ zargon
menedzeréw na konkretne obrazy. Pomagaja tez one w wyznaczaniu rzeczywistych

! Skrot pochodzi od angielskich stow: political, economic, social, technological, environmental
i legal — przyp. tum.
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MOZLIWE

e « Szersze ramy czasowe (15 - 20 lat)
BARIERY * Wspotdziatanie udziatowcow
« Scenariusze (zobaczyé, ustyszec, zrobic]

celéw i unikaniu tworzenia sloganéw
mowigcych o ,,byciu liderem na ryn-
ku”. Skierowanie mysli w kierunku
przyszlosci na tyle odleglej, ze nie ma
zbyt wielkiego zwigzku z terazniej-
szoscig, pozwala ludziom dostrzec
nowe mozliwosci, ktérych, pochto-
nieci dniem dzisiejszym, mogliby nie
zauwazyc.

Pojecie ,,misji” pojawia sie poZnie;.
Jest to swoisty ,transparent”, ktory
ma przekaza¢ esencje wizji. Bardzo
wazne jest, by nada¢ ,,misji” znaczenie
w oczach ludzi i by unika¢ wyrazen,
takich jak ,,pierwszy” lub ,,najlepszy”.

Na schemacie znajduje si¢ punkt méwiacy: ,, Wspotdziatanie udziatowcéw”. Punkt ten

przypomina o tym, ze omawiany pierwszy projekt znajduje sie w stanie surowym i ze

zostanie on jeszcze przedyskutowany i zmodyfikowany przez réznych udziatowcow.

Uwagi: Opis oparty na dowodach pochodzgcych od zmystéw — lub, jak wolg go nazy-

waé, informacja, ktorg mozna obserwowac i weryfikowaé za pomocg zmystow — po-

wstanie, gdy postawimy nastgpujgce pytanie: Co zobaczytby lub ustyszatby Marsjanin,
gdyby w przysztosci odwiedzit organizacje? Tego typu pytania sq dos¢ trudne, jednak
osadzajg wizje w konkretnych realiach i nie pozwalajg na zabawg w pobozne zyczenia.

Krok 4. Gtowne wartosci i zasady

@

| ZASADY

GLOWNE WARTOSCI

N
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Zadali$my zespolowi nastepujace pytania: ,,Co jest wazne w naszej branzy?”, ,,Co jest
naszym motorem?”, ,,Co nagradzamy?”. Kluczowe na tym etapie jest upewnienie sie,
ze odpowiedzi na te pytania nie wykluczajg si¢ wzajemnie. Na przyklad, jezeli wazna
jest obstuga klienta, czy ta warto$¢ pozostaje w zgodzie z wizja méwigca o obrotach na
wielka skale; inny przyklad: czy bycie liderem pod wzgledem kosztéw nie kidci sie
z utrzymaniem wszystkich istniejacych fabryk?

Niekt6re wartoéci organizacji majg reperkusje moralne. Zespdt miat problemy z pogo-
dzeniem wartosci ,,cenimy naszych pracownikéw” z planowanym cieciem kosztow
i przeniesieniem fabryk za granice. Spedzili$my wiele
»Wartosci firmy musza czasu, rozmawiajac o tym, jak zrekompensowaé lu-
byé¢ zgodne z wartosciami, dziom utrate pracy.
na podstawie ktorych ) o
S . Wartosci firmy muszg by¢ zgodne z warto$ciami, na
podejmuje sie codzienne

decyzje biznesowe” podstawie ktorych podejmuje sie codzienne decyzje

biznesowe. Rzadko zdarza sig, by strategie byly urze-
czywistniane wylgcznie przez kierownictwo — z reguly ich realizacja zalezy od wy-
nikéw wielu decyzji, ktére zapadaja na réznych szczeblach w calej organizacji. Decyzje te
— dotyczace kwestii typu: wybdr dostawcy, projekt produktu, awanse pracownikéw —
s3 podejmowane w oparciu o wartoéci, ktdre stosuje si¢ na co dzien w firmie. Brak zgody
szybko staje sie widoczny i moze tatwo podwazy¢ szacunek, jakim pracownicy darza
warto$ci firmy.

Krok 5. Analiza SWOT

Jest to analiza wewnetrznych mocnych i stabych punktéw
organizacji oraz jej zewnetrznych szans i zagrozen. W po-
czatkowej fazie pracy z menedzerami zamierzali$my sie
skupi¢ na najwazniejszych aspektach, ktdre s3 widoczne od
razu. Szczegotami planowalismy zaja¢ sie pdzniej. Analiza
SWOT daje szans¢ zastosowania przeramowania. Pierwszy

krytyczny moment w dyskusji nastapit wtedy, gdy zespot
zaczal rozmawia¢ o negatywach — stabych punktach i za-
grozeniach. Nie chcieliémy wprawdzie, by kwestie te byty
ignorowane, pragnelismy jednak unikna¢ sytuacji, w ktérej nasi dyskutanci koncentruja
si¢ na detalach i tracg szersza perspektywe. By zréwnowazy¢ metaprogramy ,.ku” i ,,0d”,
ktore sg czesto stosowane w takich momentach, a jednoczeénie, by zacheci¢ czlonkéw
zespotu do poruszenia kwestii, o ktérych rzadko normalnie méwiono, trzeba bylo
dobrych umiejetnosci moderowania.
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Krok 6. Strategie

Na tym etapie poprosilismy zesp6t o udzie-
lenie odpowiedzi na pytanie: ,,Co musimy

uczynié, by przej$¢ od analizy SWOT do

0% « zwiana zespory zarZy o ; ) o
& /'/\N \ =" wizji?”. Wazne byto, by nie zaplata¢ sie
‘-\"\ S \%_,-/'\}‘" w dyskusje na temat metod pracy i by od-
o \ T\ powiedzi byty w miare proste.
=
\= L @ S Na schemacie znalazlo si¢ miejsce jedynie

na sze$¢ punktéw, a jeden z nich zostal juz
wczesniej zapelniony — bylta to ,Zmiana
zespolu zarzadzajacego”. Wyszliémy tutaj
z zalozenia, ze byl to gtéwny punkt, od ktérego zalezalo przeprowadzenie zmiany.
Poprosilismy cztonkéw zespolu, by zidentyfikowali najwazniejsze obszary, ktore wy-
magaly wprowadzenia zmian, by urzeczywistni¢ wizje.

Wazne bylo, by zachowac¢ szersza perspektywe i by dyskusja nie dotyczyta konkretnych
problemow, takich jak badania i rozwdj, produkgja czy zasoby ludzkie. Na analize ta-
kich zagadnien przyjdzie czas p6zniej, po przygotowaniu strategii organizacji.

Starali$my sie przygotowac zesp6t do tego etapu, wykorzystujac rozmowy typu ,,wyobraz
sobie, ze...” w pracy z kierownictwem wyzszego szczebla. Osoby te zostaly poproszone
o wyobrazenie sobie, Ze firma §wietuje osiggniecie najlepszych do tej pory wynikow
rocznych i maja one na t¢ okazje przygotowaé krotka prezentacje. Prezentacja miala
zawiera¢ omowienie najwazniejszych zrealizowanych zadan, najtrudniejszych zmian,
ktore musialy zosta przeprowadzone, a takze ich osobistego wkladu w sukces. Takie
spojrzenie ,,z przysztoéci” okazalo si¢ bardzo pomocne w skierowaniu uwagi ludzi nie
na problemy, ktére musieli rozwigza¢ teraz, lecz na ogélne zagadnienia. Po przepro-
wadzeniu tego ¢wiczenia byliSmy w stanie zasugerowa¢ gléwny kierunek, w jakim
zesp6l powinien pojs¢é, tworzac kluczowe strategie organizacji.

Oto kilka zasadniczych czynnikdw, ktore nalezy wzigé¢ pod uwage na tym etapie:
B Zaproponowana strategia powinna taczy¢ terazniejszo$¢ z przyszloscia.
B Powinna zosta¢ sformutowana w ogélnych kategoriach — zbyt szczegétowe
strategie sa nieefektywne.

B Wazne jest zachowanie elastyczno$ci — $wiat ciagle sie zmienia i nasza strategia
powinna dotrzymaé mu kroku. (Jestem goracym zwolennikiem podejécia
do strategii, jakie reprezentuje Henry Mintzberg).?

2 Henry Mintzberg, Crafting Strategy, ,Harvard Business Review”, lipiec - sierpien 1987.
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Krok 7. Bariery i plany dziatania

Krok ten lgczy tak naprawde dwa etapy. Bariery
to czynniki, ktdre stoja na przeszkodzie reali-
zacji strategii. Poprosiliémy zespot, by w tym

momencie skupil si¢ na tym, co naprawde
przeszkadza w realizacji celéw organizacji. Sta-
raliémy si¢, by dyskusja nie zajela zbyt wiele
czasu — nie chcieliémy, by ludzie w nieskon-
czono$¢ debatowali nad mozliwymi przeszko-

MOZLIWE dami. Pragneli$émy raczej, by skoncentrowali

BARIERY sie na przejéciu od analizy SWOT do wizji,

a jednoczesnie, by pamietali o najwazniejszych
problemach.

Zespol byt teraz przygotowany do stworzenia
konkretnych planéw dzialania. Mialy one zosta¢ dotaczone do schematu, by nie rozpra-
sza¢ uwagi.

Na koniec pogratulowaliémy zespolowi $wietnej roboty. Pochwaliliémy ludzi za osig-
gniecia i podkreslilismy, ze czeka ich jeszcze mnéstwo pracy. Bylismy ciekawi ich opinii:
czy sadzili, ze uwagi wypisywane na schemacie kierowaly ich w dobra strong? Czy ich
zdaniem przeoczylismy jakie$ naprawde wazne zagadnienia? Nastepnie poprosilismy,
by raz jeszcze spojrzeli na schemat i by postarali si¢ zyska¢ caloéciowy obraz sytuacji.
Na koniec zwréciliémy si¢ do dyrektora zarzadzajacego z prosba, by ponownie wykonat
kazdy z 7 krokéw i podsumowal najwazniejsze punkty. Mialo to przypomnie¢ obec-
nym o podjetych ustaleniach, a takze ugruntowac jego autorytet.

Kolejne etapy

Schemat zostat sfotografowany, opisany jako szkic i rozestany do wszystkich czlonkéw
zespotu. Kazdy z uczestnikéw zebrania zostal poproszony o to, by przeprowadzi¢ swo-
ich bezposrednich podwtadnych przez podobny proces, dopisujac wyniki tych spotkan
do gtéwnego schematu. Zesp6t kierowniczy zebral sie znowu, by przedyskutowac
zmiany oraz ustali¢ ostateczng wersje.

Nastepnie wydrukowaliémy caly schemat i pozostawiliémy go na $cianie w tej samej sali
konferencyjnej na kolejne dwa lata. Stanowil on tto dla pracy zespolu kierowniczego
i zespolu ds. zmian, ktéry z nim wspétpracowal.



NLP dla menedzera

Rezultaty

Byla to niewielka, lecz bardzo istotna cze$¢ programu zmian realizowanego w firmie.
W ciggu dwoch lat kompletnie zmienily sie wyniki finansowe, wiele proceséw bizne-
sowych, a takze kultura organizacji. Niewatpliwie, caly program okazatl si¢ sukcesem.
Moim zdaniem, bardzo waznym elementem tego procesu bylo zrozumienie przez
wszystkich kluczowych strategii, ktore stworzyliémy dzieki naszemu ¢wiczeniu.

Schemat zostat skopiowany z Maps and Stories for Practitioners: forging unified com-
mitment from divergent perspectives Darrella Baileya i Suzanne Bailey, Bailey&Associates,
Vacaville 1992.



