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Dyscyplina 1.

Koncentruj sie na celach
kRluczowych

Pierwsza Dyscyplina dotyczy koncentracji wysitku na jednym lub dwéch
celach, ktére majg zasadnicze znaczenie dla organizacji, zamiast wktadania
niedostatecznego wysitku na rzecz osiggania kilkunastu pomniejszych celéw.

Realizacja rozpoczyna sie od koncentracji. Bez niej pozostate trzy

Dyscypliny nie bedg pomocne.

ODWOLL SIE DO

TABLICY WYNIKOW

KONCENTRUJ SIE
NA CELACH
KLUCZOWYCH
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4DX, czyli 4 Dyscypliny realizacji

Dlaczego prawie wszystkim liderom z takim trudem przychodzi kon-
centrowanie sie na najwazniejszych kwestiach? Nie dlatego, Ze uwazaja, iz
koncentracja nie jest im potrzebna. Kazdego dnia wspdlpracujemy z wielo-
ma zespolami lideréw na calym $wiecie i wszyscy oni, prawie bez wyjatku,
stwierdzajg, Ze potrzebujg wiekszej koncentracji. Pomimo dobrych chedi,
nadal muszg radzi¢ sobie z konkurujacymi ze sobg priorytetami i przewodzi¢
dziataniom swoich zespoléw w zbyt wielu kierunkach. Przede wszystkim
chcemy Ci powiedzied, ze nie Ty jeden musisz mierzy¢ sie z takimi trud-
no$ciami. Problemy lideréw z koncentracjg wysitkéw stanowig problem
na wielkg skale.

Chcemy réwniez, abys wiedzial, ze gdy méwimy o zawezaniu pola kon-
centracji w Dyscyplinie 1., nie chodzi nam o ograniczenie rozmiaréw i ztozo-
nosci wiru biezgcych spraw, cho¢ z czasem zwracanie uwagi na kluczowe
cele, moze miec taki skutek. Wspomniany wir biezacych spraw obejmuje
wszystkie pilne zajecia, ktére sg niezbedne do utrzymywania niezbednej
jakosci codziennych dzialan. Koncentrowanie sie na celach kluczowych
oznacza zawezenie liczby celéw, do ktérych bedziesz dgzy¢ poza codzien-
nymi wymaganiami wynikajacymi z wiru biezacych spraw.

(codzienne obowigzki) (nowe dziatania)

1

ZAWEZ POLE
KONCENTRACJI

WIR BIEZACYCH SPRAW ‘ » « CELE KLUCZOWE
I

Dyscyplina 1. oznacza zawezenie pola koncentracji do kilku najwazniejszych celow,
aby osiggac je w zrownowazony sposéb w samym srodku wiru biezacych spraw

Krétko méwiac, Dyscyplina 1. polega na skoncentrowaniu najwiekszych
staran i wysitkow na jednym lub dwoch celach, ktére majg najwieksze
znaczenie, zamiast wktadaé przecietny wysitek w zbyt duzg ich liczbe —
rysunek na kolejnej stronie.

W przypadku, gdy zespdt koncentruje sie na dwdch, a nawet trzech
celach, poza warunkami narzucanymi mu przez wir biezacych spraw, cze-
sto jest w stanie je osiggnaé. Jednakze, jak pokazuje nasze doswiadczenie,
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LICZBA CELOW
(pomimo wiru biezacych spraw)

2-3 ‘ 4-10 ‘11—20‘
3

‘ CELE ZREALIZOWANE ‘ 2- ’ 1-2 ‘ 0 ‘

Szanse na osiagniecie 2 lub 3 celéw zgodnie z zatozeniami sa wysokie,
aim wiecej celow starasz sie osiaggnad w tym samym czasie, tym mniejsze
prawdopodobienstwo, ze Ci sie to uda

jesli podejmuje sie on realizacji czterech do dziesieciu celéw — zespét
osiagnie jedynie jeden albo dwa. Nastgpi regres! Jesli pracownicy postawig
sobie jedenascie do dwudziestu celéw do zrealizowania (oprocz zadan
czekajacych w wirze biezacych spraw), ich koncentracja ulegnie catkowitemu
rozproszeniu. Muszac stawic¢ czota tak wielu celom, czlonkowie zespotu
przestang stuchac lidera, nie wspominajac o realizacji zadan.

Dlaczego tak sie dzieje?

Kluczowg zasadg w przypadku Dyscypliny 1. jest fakt, ze ludzie sg ge-
netycznie przystosowani do doskonalego wykonywania jedynie jednej rze-
czy na raz. Pewnie myslisz teraz z dumg, ze Tobie §wietnie idzie dziatanie
wielozadaniowe i Zze mozesz wykonywaé wiele czynnosci w tym samym
czasie. Ale Zeby osiggnac cel kluczowy, musisz wlozy¢ w to dodatkowy wysi-
lek. Steve Jobs zarzadzal ogromna spétkg i mogtby z rozmachem wpro-
wadzi¢ na rynek znacznie wiecej produktéw, jednak zdecydowal, Ze skon-
centruje sie na kilku produktach stanowigcych ,cele kluczowe”. Jego
koncentracja na celach uchodzi dzi§ za wrecz legendarng. Tak jak osiggane
przez niego wyniki. Badania naukowe potwierdzaja, ze ludzki mézg moze
w danym momencie w pelni skoncentrowaé sie tylko na jednej rzeczy.
Nie mozna w pelni skupi¢ sie na prowadzeniu samochodu, réwnoczesnie
rozmawiajgc przez telefon komérkowy, czy jedzac kanapke. Podobnie nie
mozna skupié sie réwnocze$nie na wielu kluczowych kwestiach biznesowych.

Earl Miller, neurobiolog z MIT, powiedzial: ,,Gdy staramy sie skon-
centrowaé na dwdch zadaniach jednoczesnie, nastepuje przecigzenie mocy
obliczeniowych mézgu... Dzieje sie tak w szczegdlnosci, gdy ludzie pro-
buja wykonywaé podobne zadania w tym samym czasie, np. piszac e-mail
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i rozmawiajgc przez telefon, starajg sic wykorzystywad ten sam obszar moé-
zgu. Starajac sie przetworzy¢ zbyt wiele informacji jednoczesnie, mozg zwy-
czajnie traci swojg wydajnos¢”. Skoro zasada ta sprawdza sie w przypad-
ku wykonywania pospolitych czynnosci, takich jak przetwarzanie e-maili
irozmo6w telefonicznych, pomysl o znaczeniu utraty koncentracji na celach,
ktére moglyby odmieni¢ Twojg firme.

Kora przedczotowa, okreSlana jako furtka do mézgu, nie radzi sobie
z codziennym przecigzeniem danymi, gdyz zostala ukonstytuowana tak,
aby sekwencyjnie zajmowac sie niewielkimi ich ilo$ciami.

W naszej kulturze wielozadaniowosci, wedlug prof. Clifforda Nassa
z Uniwersytetu Stanforda: ,polaczenia nerwowe wykorzystywane przy po-
bieznym czytaniu oraz wielozadaniowosci rozszerzajg sie 1 wzmacniajg, nie-
stety w tym samym czasie te stosowane do czytania z petnym zrozumieniem
i glebszej analizy z zachowaniem silnej koncentracji, stabng”.

Jaki jest tego skutek? ,Osoby nawykowo wielozadaniowe poswiecajg
swoje zasoby na realizacje wielu zadan kosztem realizacji najwazniejszego
celu. Sg ofiarami poczucia nieistotnosci”. (W niniejszej ksigzce nazywamy
wsadnicze zadanie celem kluczowym — ang. Wildly Important Goal — WIG).

,Poprawianie zdolnosci w zakresie wielozadaniowosci hamuje rozwdj
naszych zdolnosci analitycznych i zmniejsza kreatywnosé... im wiecej za-
daf wykonujemy... tym mniej sie zastanawiamy i tym mniej rzeczy jeste-
$my w stanie przemysleé, a co za tym idzie, wyciggamy mniej wnioskow”
— powiedziat Jordan Grafman z amerykanskiego Narodowego Instytutu
Zaburzef Neurologicznych i Udaréw Mézgu®.

Oczywiscie nie musimy przecigzaé naszych mézgéw. Mozna sklonié
mozg do silnej koncentracji na jednym celu kluczowym w danej chwili
i réwnoczeénie by¢ §wiadomym pozostatych priorytetéw. Nie ma chyba
lepszej ilustracji tej zasady niz wieza kontroli lotéw na lotnisku.

Ponad sto samolotéw naraz moze podchodzi¢ do lgdowania, startowaé
lub kotowad, i wszystkie sg réwnie wazne, w szczegdlnosci jesli jestes
w jednym z nich! Jednak dla kontrolera ruchu lotniczego tylko jeden samo-
lot jest w danym momencie £luczowy — ten, ktéry wiasnie laduje.

Y Cyt. za: Jobn Naish, Is Multitasking Bad for Your Brain?, ,Mail Online”,

11 sierpnia 2009, bttp./fwww.datlymail.co.uk/bealth/article-1205669/
Is-multi-tasking-bad-brain-Experts-reveal-hidden-perils-juggling-jobs.html.

2 Cyt. za: Don Tapscott, Grown Up Digital, McGraw-Hill, Nowy Jork 2009, str. 108 — 109.
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Kontroler widzi wszystkie pozostale samoloty na radarze. Kontroluje
ich polozenie, ale w danej chwili jego caly talent i wiedza skoncentrowane sg
jedynie na jednym locie. Jesli nie posadzi samolotu bezpiecznie na ziemi,
to wszystkie jego inne osiggniecia beda nic niewarte. W danej chwili po-
maga wiec w ladowaniu tylko jednenu samolotows.

Doktadnie tak samo jest z kluczowymi celami. Sa one celami, ktére
musisz osiggngc¢ w pelni posrdd otaczajacych cie codziennych spraw. Aby
osiggna¢ sukces, musisz chcie¢ podejmowad trudne decyzje, dzieki ktérym
oddzielisz cele kluczowe od pozostalych, ktdre okreslasz jedynie jako wazne.
Nastepnie musisz podejs¢ do takiego celu kluczowego z koncentracja i sta-
ranno$cia, az zostanie osiggniety, zgodnie z obietnicg, w zaplanowany sposdb.

Nie oznacza to, ze masz porzuci¢ wszystkie pozostate wazne cele. Nadal
bedg widoczne, ale nie beda natychmiast wymagaé najwyzszej starannosci
i wysitkow. (Niektére cele by¢ moze nigdy nie zastuzg na twojg starannosé
i wysitek — niektére z nich tak naprawde nigdy nie powinny byly zajaé
twojej uwagi!).

Ludzie, ktdrzy probujg realizowaé wiele celéw jednoczesnie, zazwyczaj
ze wszystkimi z nich radza sobie stabo. Mozesz ignorowac zasade koncen-
tracji, ale koncentracja nie zignoruje ciebie. Mozesz tez zwiekszy¢ site dzia-
tania tej zasady, aby osiggaé twoje cele kluczowe jeden po drugim.

MYSLENIE KONWENCJONALNE ZASADA 4DX

Wszystkie nasze cele okreslamy jako Wiele naszych celéw jest waznych, ale

najwazniejsze. Umiemy z powodzeniem | jedynie jeden lub dwa sg kluczowe.

wykonywac wiele zadar jednoczesnie Nazywamy je celami kluczowymi

i osiggac piec, dziesiec czy tez (ang. Wildly Important Goals). S to cele,

pietnascie celéw. Musimy jedynie ciezej | ktére musimy zrealizowac. Nasze

i diuzej pracowac... najwieksze wysitki mozemy poswiecic¢
jedynie jednemu lub dwém kluczowym
celom w danej chwili

Wyzwanie dla liderow

Nalezy wiec zadaé sobie wazne pytanie: dlaczego takie znaczenie przy-
ktada sie do zwiekszania, a nie do zmniejszania liczby cel6w? Jesli rozumiesz
koniecznos¢ koncentracji, dlaczego jest Ci tak trudno rzeczywiScie sie na
niej opierac?
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Jako lider mozesz powiedzie¢, ze to dlatego, ze zawsze widzisz kilka-
nascie rzeczy, ktére wymagajg poprawy i kilkanascie nowych szans, ktére
chciatbys wykorzystaé. Co wiecej, wokdt Ciebie sg inni ludzie (i ich zada-
nia), ktérych zobowigzania wobec pracodawcy mogg stanowi¢ dodatkowe
ograniczenie w realizacji Twoich celéw, w szczegdlnosci jesli zajmuja wy-
sokie stanowiska.

Jednakze prawdziwym winowajca, za sprawg ktérego pojawia sie wiele
problemdw, czedciej niz z powodu wymienionych czynnikéw, jestes Ty
sam. Cytujgc starg kreskéwke Pogo: ,,SpotkaliSmy wroga i jesteSmy nim
my sami”.

Mimo tego, ze intencje, ktére popychajg Cie do coraz bardziej inten-
sywnego wysitku, sg dobre, to tak naprawde Twoim najwiekszym wrogiem
jestes Ty sam. Juz samo u$wiadomienie sobie tego jest dobrym punktem
wyjscia. Przyjrzyjmy sie wiec kilku mozliwym przyczynom.

Jednym z powodéw, dla ktérych motywujesz swoj zespot do zbyt wy-
tezonej pracy jest fakt, ze jako lider, starasz sie by¢ ambitny i kreatywny.
Jeste$ doktadnie takg osoba, jakg firmy starajg sic promowaé. Ktopot w tym,
ze kreatywni i ambitni ludzie zawsze chca robi¢ wiecej, a nie mniej. Jesli
w tym opisie widzisz siebie, jeste$ skazany na tamanie pierwszej zasady
realizacji.

Kolejng przyczyng sklaniania swoich pracownikéw do realizacji zbyt
wielu celéw, jest cheé zwiekszenia swoich szans na osiggniecie sukcesu.
Innymi stowy, jesli Twdj zespot bedzie starat sie realizowad wszystkie cele,
prawdopodobnie ktérys z tych celéw uda sie osiagnaé. Z tego wzgledu, jesli
nie uda Ci sie zrealizowad wszystkich okreslonych celéw, nikt nie bedzie
podwazal poziomu zaangazowania i wysitkéw Twojego zespotu. Mimo te-
g0, ze wiesz, ze wiecej nie znaczy lepiej, to jednak wiecej wyglgda lepiej,
szczegOlnie w oczach Twojego przefozonego. Zamiast wzigé odpowiedzial-
no$¢ za realizacje mniejszej liczby celéw, wolisz skupi¢ sie na zwiekszaniu
wysitkéw wktadanych w osiggniecie tego wszystkiego, co przyjate$ na siebie.

Jednakze najwiekszym wyzwaniem, jakiemu trzeba stawi¢ czola, za-
wezajac liczbe realizowanych celéw, jest koniecznos¢ odlozenia wielu do-
brych pomystéw. 4DX moze wrecz oznaczal ,zamrazanie” wspanialych po-
mystow, przynajmniej na jaki$ czas. Nie ma chyba nic, co byloby bardziej
niezgodne z intuicjg lidera, niz odméwienie realizacji dobrego pomystu, a za-
razem nic bardziej nie ostabia koncentracji niz zgadzanie sie na wszystko.
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Sprawe znacznie utrudnia fakt, ze te dobre pomysly nie pojawiajg sie
w tym samym momencie, opakowane w eleganckie pudetko, z ktérego
mozna latwo wybraé te najlepsze. Przeciwnie, dobre pomysly pojawiajg
sie pojedynczo, co jaki§ czas. A najczesciej pojedyncze pomysly sg tak do-
bre, ze prawie niemozliwym staje sic odmdwienie ich realizacji. Wpadamy
wiec w pulapke, ktérg sami na siebie zastawili$my.

Uwazamy, ze wszyscy liderzy, stojacy w obliczu takich wyzwan, powinni
powiesi¢ w widocznym miejscu nha $cianie swojego biura nastepujgcy cytat:

ZAWSZE BEDZIE WIECE]
DOBRYCH POMYSLOW

NIZ MOZLIWOSCI
ICH ZREALIZOWANIA

Skupienie sie jedynie na jednym lub dwéch celach kluczowych jest w tym
kontekscie sprawg najwyzszej rangi. Zasada ta jest niezgodna z intuicja,
ale trzeba sie do niej stosowad.

Zanim firma Apple zostala przez wielu analitykéw rynku w Stanach
Zjednoczonych nazwana spétks dziesieciolecia’, Tim Cook, dyrektor ds.
operacyjnych (COO — obecnie dyrektor generalny), zwrécil sie do ak-
cjonariuszy spotki w nastepujacy sposob:

,JesteSmy najbardziej skoncentrowang spétka, jakg znam lub o jakiej
czytalem, lub o ktérej wiem. Codziennie musimy odmawia¢ realizacji do-
brych pomystéw. Méwimy »nie« wielu wspaniatym pomystom, aby utrzymac

? Brand of the Decade: Apple, ,AdWeek Media”, 2010,
bttp./fwww.bestofthe2000s.coms/brand-of-the-decade. html; Marketer of the Decade:
Apple, ., Advertising Age”, 18 pazdziernika 2010; Adam Lashinsky, The Decade of
Steve, ,Fortune”, 23 listopada 2009,
bitp://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune_archive/2009/1l/23/toc.htmil.
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liczbe celéw, na ktdrych sie skupiamy, na tak niskim poziomie, abysmy
mogli poswieci¢ mozliwie duzo energii na ich realizacje. Na tym stole, przy
ktérym dzisiaj siedzimy, prawdopodobnie zmiescilyby sie wszystkie pro-
dukty, jakie produkuje nasza firma, a jednak przychody Apple w zesztym
roku wyniosly 40 miliardéw dolaréw”™.

Determinacja Apple w odrzucaniu dobrych pomystéw miala zgubny
wplyw na ich konkurentéw. Wspdtpracowalismy kiedys z producentem,
ktérego produkt stanowit bezposrednig konkurencje dla iPhone’a. Gdy
spotkali$my sie z liderem odpowiedzialnym za tworzenie nowego interfejsu,
kt6ry miat konkurowad z iPhone’em (co powiedzialby$ na takie wyzwanie?),
byt bardzo zniechecony i wypowiadajgc nastepujgce stowa, krecil glowa:
,To naprawde nie jest fair”. Produkcja na rynek krajowy i z przeznacze-
niem na eksport, obejmuje ponad czterdziesci modeli. A oni wypuszczajg
na rynek tylko jedno urzgdzenie”.

W zwigzku z tym, co powiedzieliémy wyzej — nic dodaé, nic ujaé.

Jak stwierdzit Stephen R. Covey: ,Musisz zdecydowad, co jest Twoim
priorytetem i mie¢ odwage, by uprzejmie, z uSmiechem i bez przepraszania,
mowic »nie« tym, ktérzy podsuwajg inne pomysly. Sposobem na to jest
bezkompromisowe wzbudzenie w sobie zapatu dla swojego gtéwnego celu”.

Gdy zrozumiesz znaczenie porzucania dobrych pomystéw, na rzecz za-
chowania maksymalnej koncentracji zespolu, unikniesz pierwszej z dwdch
pulapek. Jednakze druga pulapka zwigzana z koncentracjg polegajaca na
podejmowaniu prob zmiany wszystkich biezacych spraw w cele kluczowe,
jest nawet czestsza. Jesli zaczniesz zmieniac wszystkie zadania w wirze biezg-
cych spraw w cele kluczowe, bedzie to oznaczalo, ze wpadles w te putapke.

W wirze tym znajduje sie peten przekréj wszelkich spraw zwigzanych
7 utrzymywaniem organizacji przy zyciu. Zostaly one zilustrowane ponizej
w formie malych tarcz pomiarowych. Catkowicie normalne jest, ze Twdj
zespOt poswieca 80 procent swojego czasu i energii na prace w wirze bie-
zacych spraw. Utrzymywanie spétki na powierzchni powinno byé najwazniej-
szym zadaniem, ale jesli pracownicy pos$wiecajg 100 procent swojej energii
na uzyskiwanie optymalnych wynikéw na wszystkich tarczach, mogg stra-
ci¢ swojg koncentracje w odniesieniu do tej najwazniejsze;j.

*Dan Frommer, Apple COO Tin: Cook, ,Business Insider”, 23 lutego 2010,
bttp./fwww.businessinsider.com/live-apple-coo-tim-cook-at-the-goldman-tech-
conference-2010-2
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WIR BIEZACYCH SPRAW CELE
’ (codzienne obowigzki) ‘» « ’ (nowe dziatania)

WAZNE
@ (kierujesz nimi)

W organizacyjnym wirze biezacych spraw pracownicy musza obserwowac liczne wskazniki
zwigzane z finansami, zadowoleniem klientow, cyklami zycia produktow i tak dalej. Nowy
cel kluczowy moze zagubic sie w tej wielosci zadan

Stosowanie takiego samego nacisku w odniesieniu do wszystkich tarcz
pomiarowych jest jak robienie dziur w kartce papieru, gdy z taka samg silg
naciskamy na niego wszystkimi palcami. Nie mozna poswiecac réwnej
uwagi wszystkim tarczom, gdy chcemy spowodowaé zmiane w ludzkim za-
chowaniu. Aby wskazéwki na wielu tarczach zmienily polozenie, nalezy
dokona¢ ogromnej liczby zmian w postawie pracownikéw. Skupienie sie na
jednym, kluczowym celu jest jak przebicie kartki papieru jednym palcem —
cata Twoja sila zostata wykorzystana do zrobienia tego jednego otworu.

Jesli nie mozesz osiggnaé swojego celu przy pomocy strategii ,,za jednym
pociggnieciem pidra”, osiggniecie sukcesu bedzie wymagalo od czlonkéw
Twojego zespolu zmiany ich zachowania. Jednak musisz pamictaé, ze
réwnoczesna zmiana wielu zachowan jest hiemozliwa, niezaleznie od tego,
czy tego od nich wymagasz, czy tez nie. Proby znaczacej poprawy wszyst-
kich wskaznikéw zwigzanych z pracg w wirze biezacych spraw pochtong
caly Twdj czas i nie przyniosg zadowalajacych efektow.

Co wiec mozesz zrobié, zanim nauczysz sie omijaé te dwie pulapki —
nieumiejetno$é odrzucania dobrych pomystéw i uznawanie wszystkiego
w wirze biezacych spraw za cel? Musisz skoncentrowaé sie na jednym lub
dwoch celach kluczowych i konsekwentnie poswiecaé na ich realizacje
czas i energie zespolu. Innymi stowy, jesli chcesz osiagnaé wysoksa kon-
centracje i zmaksymalizowaé wydajno$¢ czlonkéw zespoltu, muszg oni na-
de wszystko zaakceptowaé cel kluczowy, na ktérym bedg mogli sig skupic.
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CEL KLUCZOWY

Dyscyplina 1. wymaga od nas intensywnej koncentracji na jednym wskazniku,
ktdry jest miarg pomyslnego osiagniecia ,celu kluczowego”; nie tracimy jednak
mozliwoici kontrolowania wieloici zadan w wirze biezacych spraw

Identyfikowanie celow kluczowych

Cel kluczowy jest tym, ktéry moze catkowicie odmieni¢ aktualng sytuacje,
aktualny obraz dziatalnoci. Jako ze jest to Twoj strategiczny punkt kry-
tyczny, jeste$ w stanie po$wieci¢ mu nieproporcjonalng ilos¢ energii — 20
procent tej energii, ktérej nie wykorzystujesz w wirze biezacych spraw.
Jednak jak zdecydowad, ktére cele powinny stac sie celami kluczowymi?

Czasem wybor celu kluczowego jest oczywisty, ale niekiedy moze by¢
problematyczny. Jesli bedziesz starat sie wybrac¢ swoj cel kluczowy, zada-
jac sobie pytanie, co jest najwazniejsze, Twoj umyst moze sie zapetlié.
Dlaczego? Poniewaz pilne zadania o wysokim priorytecie w wirze biezgcych
spraw zawsze konkurujg ze sobg o pierwsze miejsce, a wybdr kazdego z nich
mozna bardzo dobrze uargumentowad.

W celu zobrazowania tego problemu, wyobraZ sobie takg rozmowe
zespolu menedzeréw w zakltadzie produkcyjnym: ,Mdwie wam, jako$¢ jest
najwazniejsza i to ona powinna by¢ naszym celem kluczowym!” — méwi
jedna z oséb. ,Nie zapominaj jednak, ze to dzieki naszej produkcji za-
chowujemy plynnos¢ finansowsg” — odpowiada druga. ,,Przepraszam, ale nie
zgadzam sie z wami” — dodaje trzecia. ,Najwazniejsze jest bezpieczenistwo.
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Czy wasz pracownik zostal kiedykolwiek powaznie ranny w wypadku? Jesli
tak, to nie watpie, ze sic mng zgodzicie”.

Wynikiem tej rozmowy byly frustracja, zamet oraz nieunikniona (i pa-
radoksalna) utrata koncentracj.

Podstawowym bledem popetnionym w tej konwersacji bylo to, ze wszy-
scy liderzy zadawali sobie nieprawidlowe pytanie.

Podczas okreslania kluczowych celéw, nie pytaj: ,Co jest najwazniej-
sze?”. Zamiast tego zacznij pytaé: ,Zmiana ktérego z obszaréw naszej
dziatalno$ci miataby najwickszy wplyw na sytuacje firmy, gdyby wyniki w po-
zostalych obszarach nie ulegly zmianie?”. To pytanie zmienia sposob, w jaki
my$limy i pozwala na wyrazne okreslenie punktu skupienia, ktéry catkowicie
zmienia aktualny obraz.

Nalezy pamietad, ze 80 procent energii Twojego zespotu bedzie nadal
przeznaczone na funkcjonowanie w wirze biezacych spraw. Dlatego nie
obawiaj sie, ze przez wskazanie jednego lub dwéch celéw jako kluczowych
Twdj zespot zignoruje wszystkie inne. W chwili, gdy przestaniesz sie za-
martwiad, ze bedziesz miat zaleglosci, ruszysz do przodu z realizacjg swo-
ich celéw kluczowych. Zgodnie z tym, co glosi Dyscyplina 1., bedziesz
mogt skoncentrowad sie na celach kluczowych.

Twoj cel kluczowy bedzie sie wywodzit z jednego z dwdch zrédel: albo
z wiru biezacych spraw, albo z otoczenia zewnetrznego organizacji.

Wsrdéd spraw zwigzanych z wirem biezgcych spraw moze to byé cos,
co jest tak niesprawne, ze nie mozna juz dituzej zwlekaé z naprawg tego;
réwnie dobrze moze to by¢ istotny element wyjatkowej propozycji warto-
§ci, ktory dotychczas byt pomijany. Dobrymi przykladami tego zjawiska
sg: przedtuzajacy sie czas zakonczenia projektu, brak kontroli nad kosz-
tami lub niezadowalajaca obstuga klienta. Jednakze moze to by¢ réwniez
obszar, w ktérym zesp6l juz radzi sobie dobrze i w efekcie dolozenie ko-
lejnych starah mogtoby skutkowaé znaczaca pozytywna zmiana. Na przy-
ktad podniesienie poziomu zadowolenia pacjentéw z 85. do 95. percentyla,
moze znaczgco zwickszyé przychody szpitala.

Jesli chodzi o cele wywodzace sie spoza wiru biezacych spraw, wybér
dotyczy raczej przyjecia nowej strategii. Wprowadzanie na rynek nowego
produktu lub ustugi w celu zbudowania przewagi konkurencyjnej nad in-
nymi graczami albo zagospodarowania obiecujacego segmentu na rynku,
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moze stanowi¢ cel kluczowy, ktory catkowicie zmieni obraz organizacji.
Nalezy pamietad, ze taki rodzaj celu bedzie wymagaé znacznie bardziej
donioslych zmian zachowania, gdyz stanie sic swego rodzaju novun: dla
Twojego zespotu.

Jednak niezaleznie od tego, czy cel kluczowy wywodzi sie z wiru bie-
zacych spraw czy tez z otoczenia zewnetrznego, Twoim prawdziwym wy-
zwaniem jest nie tylko jego osiggniecie, lecz rdwniez sprawienie, ze wieksza
efektywnos¢ 1 wyzsze wyniki uzyskane w trakcie realizacji celu kluczowe-
go zostang w naturalny sposob utrzymane przez Twdj zespét. Podsumo-
wujac, zrealizowany cel kluczowy odmienia na stale wir biezacych spraw.
Drieje sie tak za kazdym razem. Wir nie jest juz tak chaotyczny, przewle-
kte problemy zostajg rozwigzane, a wyniki ulegajg poprawie. W istocie,
wir ten staje sie znacznie bardziej wydajny. W konsekwencji tego Twdj
zespdl moze starad sie osiggac kolejny cel kluczowy, opierajac sie na moc-
niejszych podstawach.

Czasem wybdr celu kluczowego nie wigze sie z wyborem jednego tylko
obszaru dziatalnosci, na ktérym powinni§my sie skoncentrowad, poniewaz
zalezy nam na najlepszych wynikach w jego zakresie — niekiedy cel klu-
czowy lezy u podstaw misji organizacji i wyznacza sens jej istnienia.

Pracowali$my kiedy$ z nowym prezesem duzej sieci komiséw, ktorego
nurtowaly te zagadnienia. Jego poprzednik pozostawit spotke w dobrej
kondycji finansowej i operacyjnej, unowoczesnit procesy marketingowe 1 re-
klamowe, poprawit wyglad sklepéw i procedury ksiegowe. Gdy przeszli-
$my do rozmowy na temat celéw kluczowych, niektérzy z jego podwtad-
nych uwazali, Ze nalezy kontynuowa¢ te dziatania. Inni chcieli skupié sie
bardziej na zatrudnianiu wiekszej liczby oséb niepetnosprawnych. Jeszcze
inni uwazali, ze podstawowym celem kluczowym powinien by¢ rozwdj spot-
ki. Tak duzy rozrzut propozycji byt zaskakujacy.

Aby pomdc zespolowi w wypracowaniu wspdlnego stanowiska, nowy
lider poprosit wszystkich, by zastanowili sie nad misjg organizacji: ,,Promo-
wanie samowystarczalno$ci wsréd osob niepetnosprawnych i wykluczonych
spolecznie. Czy to mozliwe, ze gdy spétka osiggneta juz silng pozycje fi-
nansowsg i operacyjng, obszar, w ktérym chciataby osiggna¢ najlepsze wyni-
ki, méglby by¢ bardziej bezposrednio zwigzany z jej misjg?
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Z tych przemyslen stopniowo wylonil sie cel kluczowy, ktérego nigdy
wczes$hiej nie rozwazano: ,Pomdc niepelnosprawnym znalezé prace poza
naszg organizacjg, dzieki ktorej bedg mogli sie utrzymaé”. Choé spétka
nie mogla zatrudnié wszystkich niepelnosprawnych mieszkajacych w oko-
licy, to miala potencjal operacyjny umozliwiajacy wyszkolenie tysiecy ta-
kich oséb w handlu detalicznym i udzielenie im pomocy w znalezieniu
lepszej pracy, aby mogly staé sie niezalezne od pomocy innych. Nowa miara
sukcesu? ,,Zwiekszenie liczby osob niepetnosprawnych zatrudnionych w sta-
bilnych miejscach pracy”.

Cel kluczowy zmienit organizacje. Pomogla ona tysigcom pracownikdw
osiggna¢ samodzielno$¢ i odnalez¢ utracone poczucie wlasnej wartosci,
utrzymujac dotychczasowe wyniki finansowe i operacyjne, ktére umozli-
wily realizacje tej misji.

Skupienie w organizacy

Dotychczas méwiliémy wiele na temat zawezania obszaru skupienia w celu
zwickszenia koncentracji w odniesieniu do Ciebie samego i Twojego ze-
spotu. Temat ten sam w sobie jawi sie jako wielkie wyzwanie. Zwickszenie
koncentracji w calej organizacji lub w wiekszej jej czesci stanowi jednak
jeszcze wieksze wyzwanie. Mimo ze dowiesz sie o tym wiecej w na stronie 277.,
chcieliby$my, aby$ zdobyl lepsze zrozumienie zasad stosowania Dyscypli-
ny 1. w organizacji, zanim przejdziesz do Dyscypliny 2.

Zasada 1. Zaden zespél nie koncentruje sie na wiecej niz dwéch
celach kluczowych jednoczes$nie. Ta zasada dziala jak regulator predko-
$ci w lokomotywie. Gdy zaangazujesz sie mocno w 4 Dyscypliny realiza-
cji, w calej organizacji mozesz znalez¢ dziesiagtki lub wrecz setki celéw klu-
czowych, jednak najwazniejsze jest, by nie obcigza¢ nadmiernie zadnego
lidera, zespolu czy pracownika zatrudnionego na samodzielnym stanowi-
sku. Wszak muszg oni stale sobie radzi¢ z nieustajgcym naplywem zadan
z wiru biezacych spraw. Pamietaj o tej zasadzie, gdy bedziesz studiowal
kolejne trzy. Jesli naruszysz te zasade, stracisz skupienie w skali calej or-

ganizacji.
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Zasada nr 2. Bitwy, ktére bedziesz toczyé, muszg prowadzié¢ do
wygrania wojny. Niezaleznie od tego, czy mamy do czynienia z konfliktem
zbrojnym, walkg z glodem, rakiem czy bieds, istnieje jasny zwigzek mie-
dzy bitwami a wojnami. Jedynym powodem, dla ktérego walczymy w bi-
twach, jest che¢ wygrania wojny. Jedynym uzasadnieniem dla kluczowych
celéw na nizszych poziomach organizacji jest che¢ uzyskania, dzieki ich
wsparciu, pomocy w osigganiu kluczowych celéw na wyzszych poziomach.
Nie wystarczy, by cele kluczowe na nizszych poziomach organizacji wspieraly
cele kluczowe na jej wyzszych poziomach lub byly z nimi powigzane. Cele
kluczowe na nizszych poziomach organizacji musza gwarantowac osiggniecie
celéw kluczowych na jej wyzszych poziomach.

CEL KLUCZOWY WOJINA

|
| | |

CEL KLUCZOWY CEL KLUCZOWY CEL KLUCZOWY BITWY

Na przyklad dostawca finansowych ustug internetowych, z ktérym
pracowali$my, wiedzial, jak zwiekszy¢ przychody ze 160 do 200 milionéw
USD do koica roku obrachunkowego w celu spetnienia oczekiwan inwe-
stordw. Zespdl ds. sprzedazy zewnetrznej zobowigzal sie do zapewnienia
8 milionéw USD nowych przychodéw, a dziat ds. kluczowych klientéw —
do zdobycia kolejnych 32 milionéw USD.

A co z innym duzym dzialem — zespolem inzynierskim? Jakg role ode-
grat on w realizacji tych celéw kluczowych dotyczacych przychodéw? Czy
odegral w ogdle jaka$ role? Poczatkowo czul sie wykluczony z realizacji
celu kluczowego.

Po doktadnych analizach, jego cztonkowie okreslili, Ze najistotniej-
szym celem kluczowym na nizszych poziomach organizacji, ktéry mogliby
dla siebie przyjaé, jest poprawa sytuacji w zakresie cigglosci i niezawodnosci
$wiadczonych ustug. Bylo to jedno z gléwnych kryteriéw, ktére brali pod
uwage klienci przy wyborze dostawcy — byé moze nawet najwazniejsze.
Okazalo sie, ze ta grupa musiala toczyé¢ najwazniejszg bitwe w celu osiggnie-
cia celéw kluczowych, co utorowato droge réwniez pozostalym dzialom.

Gdy wybrany zostaje cel kluczowy na wyzszych poziomach organizacji,
niezwykle istotne jest pytanie, ktore teraz nalezy sobie postawi¢. Zamiast
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pytaé: ,Ile najwiecej rzeczy mozemy zrobié, aby wygraé te wojne?”, co jest
czestym bledem skutkujacym powstaniem dlugiej listy spraw do wykonania,
nalezy zapytaé: ,Jaka jest najmniejsza liczba bitew, w ktérych musimy
zwyciezyé, aby wygraé calg wojne?”. Odpowiedz na to pytanie okresla,
ktére cele kluczowe na nizszych poziomach organizacji (oraz jaka ich
liczba) bedg niezbedne, by osiggnaé cele kluczowe na wyzszych jej po-
ziomach. Gdy zaczniesz wybieraé¢ bitwy o pierwszorzednym znaczeniu,
majgc na celu wygranie wojny, wtedy rozpoczniesz zaréwno wyjasnianie,
jak i upraszczanie swojej strategii. Proces ten zostanie szczegélowo omo-
wiony na stronie 160.

Zasada 3. Liderzy moga zawetowaé propozycje, ale nie powinni
ich narzucaé. Realizacja celéw na najwyzszym poziomie nigdy nie dojdzie
do skutku, jesli strategia bedzie tworzona wylacznie przez lideréw najwyz-
szego szczebla w organizacji i przedstawiana jako fakt dokonany podle-
glym menedzerom i zespotom. Bez konsultacji z nimi nie da sie osiggnaé
wysokiego poziomu zaangazowania, ktorego wymaga realizacja wyznaczo-
nych celéw. Liderzy wyzszego szczebla bez watpienia sg w stanie okregli¢
cele kluczowe dla wyzszych pozioméw organizacji, jednak muszg réwniez
pozwoli¢ podleglym im menedzerom, aby i oni zdefiniowali cele kluczowe
dla swoich zespotdw. Driatanie takie nie tylko zwieksza wiedze tych mene-
dzer6w, lecz réwniez tworzy wieksze poczucie wspotodpowiedzialnosci i za-
angazowania. Innymi slowy, pracownicy bardziej angazujg sie w cel, ktory
sami wybrali i ktory wspiera znaczacy cel organizacyjny. Liderzy moga
wtedy wykorzysta¢ swoje prawo do weta, jesli wybrane bitwy, w ich ocenie,
nie przyniosg zwyciestwa w calej wojnie.

Wdrazanie Dyscypliny 1. pozwala organizacji w szybki sposob przetozy¢
szeroko zdefiniowang strategie na jasno okreslone cele kluczowe na kazdym
poziomie dziatalno$ci. To nie jest wylgcznie proces odgdrnego czy oddolnego
planowania. Poprzez ten proces, wybor nadrzednych celéw kluczowych
przez wyzszych rangg lideréw zapewnia przejrzystos¢ (proces odgorny), a po-
zwalanie podleglym menedzerom i zespolom na wybdr ich whasnych celéw
kluczowych (proces oddolny) skutkuje wiekszym zaangazowaniem. W tym
procesie cata organizacja skupia sie na najwazniejszych celach, biorgc wspdl-
nie odpowiedzialno$¢ za osigganie zaktadanych wynikéw.

Zasada 4. Wszystkie cele kluczowe muszg byé okre§lane w formie:
od X do Y do kiedy. Kazdy cel kluczowy, na kazdym etapie, musi obejmowaé
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jasno sprecyzowany wynik oraz date, do ktdrej ten wynik musi zostaé
osiagniety. Na przyktad, celem kluczowym zorientowanym na przychéd
moze byé: ,,Wzrost rocznego przychodu z nowych produktéw z 15 do 21 pro-
cent do 31 grudnia”. Ten sposdb okreslania celu od X do Y do kiedy poka-
zuje, na jakim etapie znajdujesz sie dzisiaj, co chcesz osiggnaé oraz termin
na osiggniecie tego celu. Format ten moze wydawad sie zwodniczo prosty,
lecz wielu lideréw ma problem z przedstawianiem koncepciji strategicznych
przy jego uzyciu. Jednak kiedy juz to zrobig, zaréwno oni, jak i zespoly,
kt6rymi kieruja, zyskujg ogromna jasnosé w dziataniu.

Zazwyczaj jednak celom brakuje whasnie takiej jasnosci. Weigz spoty-
kamy takie cele, ktorych nikt nie moze osiggna¢, poniewaz nie okreslono
w nich konkretnego wyniku. Nie jest wiec mozliwe, aby zweryfikowad, czy
cel zostal osiggniety, ani okresli¢, na jakim etapie realizacji planu firma znaj-
duje sie w danej chwili. Oto niektdre z tak mgliscie zdefiniowanych celéw:

m W duzej globalnej firmie zajmujacej sie handlem detalicznym:
,2Poprawi¢ gospodarke magazynows”.

m W brytyjskim domu wydawniczym: ,Rozwingé i wzmocnié relacje
z nowymi i istniejacymi klientami”.

m W australijskim urzedzie zajmujacym sie turystyka: ,, Wplyna¢
na efektywny rozwdj pracownikéw zajmujgcych sie turystyka
w Queensland”.

m W europejskiej firmie inwestycyjnej: ,,Pomyslnie wpisaé portfel
naszych produktéw w strategie cyklu zycia produktu”.

m W miedzynarodowej spélce rolniczej: ,,Zidentyfikowad,
zrekrutowac i zatrzymad najlepszych pracownikéw”.

Tym celom brakuje kryteriéw pomiaru, ktére powiedzg zespotowi, kiedy
wyznaczony cel zostanie osiggniety. ,Poprawi¢ gospodarke magazyno-
wg?” — o ile? ,Wzmocnic relacje z nowymi klientami” — jak zmierzy¢ to
wzmocnienie? ,,Pomyslnie wpisaé portfel naszych produktéw w strategie
cyklu zycia produktu” — skad bedziemy wiedzieé, ze tego dokonalismy?

Wydajne wskazniki wynikowe wygladaja tak:

m  Poprawi¢ gospodarke magazynowg poprzez zwiekszenie cykli
obrotu zapasami w ciggu roku z osmiu do dziesieciu do 31 grudnia”.
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m  Podniesé¢ wynik (wyrazony w punktach) naszych relacji z klientami
z czterdziestu do siedemdziesieciu na skali lojalnosci w przeciggu
dwoch lat”.

m  Przenie$¢ 40 procent naszych klientéw ze statych kategorii
inwestycji do kategorii opierajacych sie na cyklu zycia w ciggu
pieciu lat”.

m  Wdrozy¢ nowy system CRM na poziomie 85 procent sprawnosci
w ocenie jakosci funkcjonowania do kotica roku obrachunkowego”.

Jesli mamy do czynienia z celem kluczowym, powinni§my by¢ w stanie
powiedzied, czy go osiggnelismy czy tez nie. Format od X do Y do kiedy to
umozliwia.

Ustalajac konkretny wynik dziatania, czesto slyszy sie pytanie: ,W jakim
okresie powinna mie¢ miejsce realizacja celu kluczowego?”. Odpowia-
damy: , To zalezy”. Poniewaz zespoly i organizacje czesto myslg o swoich
wynikach i mierzg je wedtug roku kalendarzowego lub obrachunkowego,
roczne ramy czasowe mogg by¢ dobrym punktem wyjscia dla celu kluczowego.
Nalezy jednak pamietad, ze cele kluczowe nie sg strategig. Cel kluczowy
to cel taktyczny z okreSlonym czasem realizacji. Widzieli$my juz cele klu-
czowe, ktérych osiagniecie zajmuje dwa lata oraz takie, ktére zajmujg sze$¢
miesiecy. Czas realizacji celu kluczowego okreslonego dla projektu, takiego
jak: ,Stworzy¢ nowg strone internetowg w ramach wyznaczonego budzetu
do 1 lipca”, bedzie zazwyczaj taki sam jak czas realizacji samego projektu.
Kieruj sie wlasng ocena. Pamietaj jednak, ze cel kluczowy powinien mie-
§ci¢ sie w ramach czasowych, ktore wynikaja z taczenia potrzeby stworze-
nia porywajgacej wizji z potrzeba okreslenia osiagalnych celéw.

Gra o najwyzszq stawke

W roku 1958 nowo powstala Narodowa Agencja Aeronautyki i Przestrze-
ni Kosmicznej (NASA) miata wiele bardzo waznych celéw do realizacji,
takich jak ten: ,Poszerzenie ludzkiej wiedzy na temat zjawisk zachodzgcych
w atmosferze i przestrzeni kosmicznej”. Brzmialo to jak wiele innych ce-
16w, o ktérych styszymy dzisiaj w biznesie: ,,Staé sie $wiatowej klasy...”
lub ,Poprowadzi¢ branze w kierunku...”. Mimo ze liderzy w NASA mieli
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swoje sposoby na badanie stopnia realizacji tego celu, brakowalo im przej-
rzystosci w doktadnym okresleniu linii koficowej. Brakowato im réwniez
wynikdw, ktore w tym czasie osiggal Zwigzek Radziecki.

Jednak w roku 1961 prezydent John F. Kennedy wstrzasnal NASA
w posadach, stawiajgc przed nig cel: ,,Zorganizowa¢ ladowanie czlowieka na
Ksiezycu i sprowadzi¢ go bezpiecznie na Ziemie przed koficem tego dzie-
sieciolecia”. Nagle NASA stanela przez niezwyklym, nowym wyzwaniem,
czyli ,wojna”, ktdra prowadzita przez kolejnych dziesie¢ lat. Wyzwanie to
zostalo sformutowane doktadnie tak, jak powinien byé formutowany cel
kluczowy: ,X” to bycie na Ziemi, ,,Y” to podrdz na Ksiezyc i z powrotem,
a ,kiedy” to 31 grudnia 1969 r.

Szybkie spojrzenie na ponizszg tabele’ pokazuje, czym réznia sie typowo
sformutowane cele od prawdziwego celu kluczowego.

i CELE NASA W ROKU 1958 || CELENASA ODROKU 1961 |
~
1. Poszerzenie ludzkiej wiedzy na temat zjawisk «Uwazam, ze nasz narod powinien
zachodzacych w atmosferze i przestrzeni kosmicznej. 7 sie w iecie celu,
2. Poprawa uzytecznosci, osiaggow, predkoici, bezpieczenstwa Jakim jest zorgani je lqd i
i wydajnosci pojazdéw lotniczych i kosmicznych. na Ksiezyeu i sprowadzenie zalogi
3. Tworzenie i dzialanie pojazdéw umozliwiajacych bezpiecznie na Ziemie przed
przenoszenie narzedzi, sprzetu, zapasow i organizmow koricem tego dziesieciolecia”

zywych w przestrzeni kosmicznej.

4. Prowadzenie diugoterminowych badan dotyczacych
potencjalnych korzyéci, ktére bedzie moina czerpaé
z realizacji dzialan lotniczych | kosmicznych na rzecz
osiggania celow pokojowych i naukowych, oraz
potencjalnych okaziji i problemow, jakie sie w zwiazku
Z tym pojawia.

5. Utrzymanie roli Stanéw Zjednoczonych jako lidera
w dziedzinie nauki i technologii zwiazanych z dziedzinami
zwiazanymi z lotnictwem i przestrzenia kosmiczng,
oraz w ich zastosowaniu do prowadzenia pokojowych
dzialan w atmosferze ckoloziemskiej, jak | poza nia.

6. Udostepnianie agencjom bezposrednio zajmujacym sie
obrona narodowa wynikéw odkryc, ktdre majg wartosc
badawcza lub znaczenie wojskowe oraz dostarczanie przez
takie agencje, na rzecz cywilnej agencji stworzonej w celu
kierowania i kontrolowania niewajskowych dzialan lotniczych
i kosmicznych, informacji dotyczacych odkryd, ktére stanowia
wartos¢ badawczg lub maja znaczenie dla takiej agencji.

7. Wspélpraca Standw Zjednoczonych z innymi krajami
igrupami krajow w obszarach okreslonych niniejsza ustawa
oraz pokojowe wykorzystywanie wynikow badari.

8. Najwydajniejsze wykorzystanie zasobow naukowych
iinzynieryjnych Standw Zjednoczonych, w éciste] wspdlpracy
ze kimi zai ymi jami Stanéw
Zjednoczonych w celu uniknigcia zbednego dublowania
wysitkéw, wykorzystania obiektow i sprzetu.

— John F. Kennedy

> Cyt. za: Steven J. Dick, Why We Explore,
bitp:/fwww.nasa.gov/explorationfwhyweexplore/Why We 29.html.
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Rozwazmy cele z roku 1958:
m Czy sg one jasne i mierzalne?
m Ileich jest?

m Czy ktérykolwiek ma okre$long linie koficows?

Jakie wyniki osiggata NASA, majgc takie cele? Zwigzek Radziecki wy-
sylat w kosmos pierwsze satelity i astronautéw, podczas gdy Stany Zjedno-
czone nadal testowaly rakiety na kosmodromach.

Poréwnajcie teraz cele z roku 1958 z celem z roku 1961 — jednym,
jasnym i mierzalnym celem kluczowym.

Ryzykujac swoja reputacje na arenie miedzynarodowej, NASA musiata
okresli¢ kilka kluczowych bitew, ktére pozwolg jej wygrad te wojne.

Ostatecznie wybrano trzy kluczowe bitwy, ktérymi bylo odnalezienie
najbardziej efektywnych rozwigzan probleméw zwigzanych z: nawigacja,
napedem i podtrzymywaniem zycia. Nawigacja stanowila ogromne wy-
zwanie, polegajgce na wyniesieniu statku kosmicznego poprzez atmosfere
z predkoscig osiemnastu mil na sekunde w konkretne miejsce na Ksiezy-
cu, ktéry réwniez porusza sie do$¢ szybko na swojej eliptycznej orbicie
wokot Ziemi. Naped byt réwnie wielkim wyzwaniem, gdyz rakieta obcig-
zona modutem ksiezycowym byta tak ciezka, ze nigdy wczes$niej nie udato
sie osiggngé predkosci wystarczajacej do pokonania przyciggania grawita-
cyjnego Ziemi. Podtrzymywanie Zycia bylo najbardziej kluczowym z celéw,
gdyz wymagalo stworzenia kapsuly i ladownika, ktére utrzymalyby astro-
nautéw przy zyciu w czasie podrézy na Ksiezyc i z powrotem oraz w czasie
ich pobytu na powierzchni naszego satelity.

CZLOWIEK NA KSIEZYCU  WOJNA

|
[ [ |

NAWIGACIA NAPED PODTRZYMYWANIE ZYCIA  BITWY

Przemowa prezydenta Kennedy’ego zawierata réwniez kolejny klu-
czowy aspekt Dyscypliny 1. (czyli rezygnacje z realizacji dobrych pomy-
stéw), wyrazony w decyzji prezydenta, ze kraj nie zrealizuje wielu innych
waznych celéw, aby tylko osiggnac ten gléwny cel. Powiedzial wtedy: ,,Nie-
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ktorzy mogliby zapytac: dlaczego Ksiezyc? Dlaczego to on ma by¢ naszym ce-
lem? [...] Ten cel bedze stuzyl zorganizowaniu wysitkéw i sprawdzeniu na-
szych najlepszych  umiejetnosci, gdyz jest to wyzwanie, ktdre chcenry na siebie
prayjgé, kidrego nie cheemy odkladac na pdiniej i dugki kicremu pragnienry
wycigzy”®. W ten sposob skupit on koncentracje NASA na wyniku, ktérego
osiggniecie stalo sie jednym z najwazniejszych przedsiewzie¢ w historii
ludzkosci.

Jak myslicie, co sie stalo z odpowiedzialnoscia NASA, gdy publicznie
ogloszono wyzwanie polegajagce na wystaniu czlowieka na Ksiezyc? Osig-
gnela niebotyczne rozmiary. Staje sie to tym bardziej zrozumiale, gdy uswia-
domimy sobie, Ze statek kosmiczny, ktérym sie postugiwano, wykorzystywat
jedynie niewielkg cze$¢ mocy obliczeniowej, jakg posiadajg wspotczesne
smartfony. Co gorsza, inzynierowie i naukowcy nadal nie mieli technologii
operacyjnej, by wygrad te trzy bitwy niezbedne do realizacji celu. Patrzac
wstecz, mozna by powiedzied, ze nie bylo specjalnego uzasadnienia, aby
ludzie pojawili sie na Ksiezycu w roku 1969.

Ale teraz zastandwcie siec nad innym pytaniem: gdy wspotodpowiedzial-
nos¢ osiggneta niebotyczne rozmiary, co stato sie z morale i zaangazowa-
niem? One réwniez ogromnie sic wzmocnily. Wiekszo$¢ lideréw uznataby
to za zaskakujace. MySlimy raczej, ze gdy odpowiedzialno$¢ jest na naj-
Wyzszym poziomie, presja z nig zwigzana sprawia, ze morale stabnie. Ale
rzeczywisto$¢ jest calkiem inna — pelna koncentracja powoduje wzrost
zaréwno odpowiedzialnosci, jak i zaangazowania zespotu.

Gdy zespdl zmienia kilkanascie swoich celdow, ktére jego czlonkowie
majg nadzieje osiggnaé, na jeden lub dwa cele, ktére muszg osiggnaé za
wszelka cene, to ich wplyw na morale jest zdumiewajacy. Wyglada to tak,
jakby w glowie kazdego czlonka zespotu istnial przetgcznik uruchamiajacy
funkcje: ,,Zaczynamy gre!”. Jesli potrafisz go wlaczyé, polozysz podwaliny
pod niezwykle udang realizacje celu. Gdy prezydent Kennedy zdecydowat
o wystaniu czlowieka na Ksiezyc do kofica dziesieciolecia, wlaczyt whasnie
taki przycisk.

Czy pamietasz jeszcze, jak to jest by¢ czescig zespotu, gdy wiaczony
zostaje przycisk rozpoczecia gry? To niezwykte doswiadczenie. Mimo ze

® Text of President Jobn F. Kennedy’s Rice Moon Speech, 12 wrzesnia 1962,
bttp.//er.jsc.nasa.gov/seb/ricetalk.btm.
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nadal musisz radzi¢ sobie z wirem biezacych spraw i ogromng liczbg wy-
magan z nim zwigzanych, masz réwniez konkretnie okreslony wynik, cos
wyraznego i waznego, co mozesz osiggnacé. Co wazniejsze, dzieki niemu
kazdy czlonek zespolu widzi, ze jego wklad w realizacje celéw ma sens.
Kazdy chce mie¢ poczucie, ze wygrywa i ze bierze udzial w osigganiu czego$
znaczgcego. A gdy czasy sg trudne, ludzie pragng tego poczucia jeszcze
bardzie;j.

Gdy wiele lat temu rozpoczynaliémy nasze dzialania, nie zamierzali-
$my koncentrowa¢ sie na definiowaniu czy cho¢by dopracowywaniu stra-
tegii. Jednakze szybko nauczylismy sie, ze linia oddzielajaca strategie od
realizacji jest plynna. Zastosowanie pierwszej Dyscypliny doprecyzuje Twojg
strategie bardziej, niz myslisz. Ale tak naprawde przede wszystkim sprawi,
ze Twoja strategia stanie sie wykonalna.

Pomysl o tym zagadnieniu w nastepujgcy sposob. Nad Twojg glowg
unosi sie bafka z myslami, a w niej znajdujg sie rézne aspekty Twojej strate-
gii, w tym mozliwosci, ktére chciatby$ wykorzystad, nowe pomysly i koncep-
cje, problemy, ktére — wiesz o tym dobrze — trzeba rozwigzac oraz wiele
pytaf o przedmiot dziatania i sposéb ich realizacji. Ta bafika ma niezwy-
kle skomplikowang i chaotyczng zawartosé. Rézni sie réwniez catkowicie
od baniek znajdujacych sie nad glowami innych lideréw.

Dlatego wtasnie Dyscyplina 1. wymaga przelozenia strategii z czystej
koncepcji na cele, z niejasnego zamiaru na zbiér konkretnych rezultatéw.
Przedstawione powyzej cztery zasady wdrozenia Dyscypliny 1. stanowig dla
calej organizacji ramy, dzieki ktérym mogg to zrobi¢ z sukcesem (wiecej
przykladéw i etapdw proceséw podano w czesciach 2.1 3.).

Na koniec warto zaznaczy¢, Ze te cztery zasady koncentracji sg bez-
kompromisowe. Na pewnym etapie bedziesz chciatl je choé troche nagiad.
Rozumiemy to. Czesto réwniez chcieliby$my to zrobié w naszej organiza-
cji. Jednak jeste$my juz catkowicie pewni tego, ze zasady warunkujace kon-
centracje sg jak zasady sily cigzenia: nie interesuje ich Twoja opinia lub
szczegOtowy opis Twojej obecnej sytuacji. One po prostu przynoszg prze-
widywalne wyniki.
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Zbyt wiele celéw organizacyjnych jest niejasnych i niescistych, co powoduje, ze ludzie
rozmyslaja, .co” maja zrobic i ,jak". Dyscyplina 1. zapewnia jasne, pozbawione ryzyka bledu
okreélenie linii koricowej celow, wiec ludzie wiedza dokladnie, jaka jest definicja sukcesu

Gdy sie o tym pomysli, okaze sie, ze zasada koncentracji na kilku waz-
nych celach jest zgodna ze zdrowym rozsgdkiem, cho¢ nie jest zgodna z cze-
sta praktyka. W jednej z bajek Ezopa chlopiec wklada reke do dzbana
petnego orzechéw. Zlapal, ile tylko mdgt utrzymaé w dloni, ale gdy chciat
ja wyciagnad, szyja dzbana okazala sie zbyt waska. Nie chcac zrezygnowad
z tupu, ale nie mogac réwniez wyciagnad reki, chlopiec zaczat ptakac i la-
mentowac z powodu tego rozczarowania.

Tak jak ten chlopiec, mozecie uznaé rezygnacje z dobrych celéw za nie-
mozliwg, dopdki nie zaczniecie dziataé na rzecz osiaggniecia wazniejszego
celu. Jak moéwit czesto Steve Jobs: ,Jestem réwnie dumny z tego, czego
nie zrobilismy, jak z tego, co zrobiliémy”’. Dyscyplina 1. polega na okre-
§leniu tego najwazniejszego celu i rzeczywiscie stanow:i prawdziwg probe
utrzymania Dyscypliny. W czesci 2. niniejszej ksigzki przedstawimy wiecej
porad dotyczgcych procesu okreslania organizacyjnych celéw kluczowych.

7 Cyt. za: Steve Jobs’ Magic Kingdom, ,Bloonberg Businessweek”, 6 lutego 2006,
bitp:/fwww.businessweek.com/magazine/content/06_06/b3970001.htm.
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Naturalng cecha ludzi jest cheé zwyciezania. Kazdy chce wygrywaé.

Nic nie motywuje bardziej niz bycie czescia zespotu, ktéry zna swéj cel,
dazy do niego i jest zdeterminowany, aby go osiagnaé. Dlaczego wigc tak
wiele wspanialych i ambitnych planéw nigdy nie doczekalo si¢ realizacji?
Kazdy menedzer zapewne pamigta inicjatywy, ktére mogly przyniesé firmie
fantastyczny sukces, ale rozmyly si¢ w natloku codziennej pracy i zniknely

w szalejacym wirze biezacych spraw. Aby osiggac wyjatkowe wyniki, trzeba
doprowadzié¢ zesp6!t do zmiany zachowania i nauczy¢ si¢ walczy¢ z natlokiem
codziennych zadan, ktory w wielu organizacjach jest przeciwnikiem nie

do pokonania.

Opisana w tej ksigzce metodologia 4DX, czyli czterech dyscyplin realizacji,
jest zestawem zasad, dzigki ktorym w samym srodku wiru biezgcych spraw
zapewnisz realizacje kluczowych celow strategicznych w swojej organizacji.
Cztery dyscypliny realizacji wydaja si¢ banalne i latwe do zrozumienia. Ich
wdrozenie jednak moze stanowi¢ powazne wyzwanie, W ksigzce doktadnie
1 przystegpnie przedstawiono techniki wdrazania zasad 4DX: od wyczerpu-
jacego opisu ich specyfiki po praktyczne wskazéwki. Znalazly sie tu réwniez
informacje o mozliwych biedach, ich konsekwencjach oraz sposobach
minimalizowania ryzyka porazki we wdrozeniu.

Poznaj cztery dyscypliny osiggania celow:

» koncentracja na kluczowych celach

* dzialanie wedtug wskaznikow kierunkowych
e ciggle monitorowanie uzyskiwanych wynikow
° utrzymywanie rytmu wspolodpowiedzialnosci
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