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Luka, o ktorej nikt nie wie

Byt pozny wieczoér. Dyrektor wygladat na zmeczonego, wrecz
wyczerpanego. Chcial wytlumaczy¢ gosciowi, dlaczego jego
wielka strategiczna inicjatywa si¢ nie powiodla, ale nie miat
pojecia, co poszio Zle.

,Przezylem wielkie rozczarowanie — powiedzial. — Rok temu
stworzylem zespot, w sktad ktérego weszli ludzie ze wszystkich
oddziatéw. Odbyty si¢ dwie narady, przeprowadzono badania
poréwnawcze, mieliSmy wszystkie dane. Pomagal nam McKin-
sey. Wszyscy zaakceptowali plan. To byt dobry plan. Sytuacja na
rynku tez byta dobra.

Sam zespot byl najlepszy w catej branzy, to nie ulega kwestii.
Wyznaczytem dalekosiezne cele. Datem ludziom wolng reke —
mogli robi¢, co uwazali za stosowne. Kazdy wiedzial, co trzeba
robi¢. Mamy klarowny system bodZzcéw, wiedzieli, jakich na-
grod i kar mozna si¢ spodziewad. PracowaliSmy wspolnie,
bardzo intensywnie. Wiec dlaczego nam si¢ nie udato?

Nadszed!t koniec roku, a my nie osiagneliSmy celu. Zawiedli
mnie; nie byto wynikow. W ciggu ostatnich dziewieciu miesiecy
cztery razy obnizalem szacunkowq wysokos¢ dochodéw. Straci-
lismy wiarygodnos¢ na Wall Street, a ja pewnie stracilem
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wiarygodnos¢ w oczach cztonkéw zarzadu. Nie wiem, co robic,
i nie wiem, jak nisko jeszcze spadniemy. Szczerze mowigc,
mysle, ze zarzad mnie wyleje”.

Kilka tygodni p6zniej zarzad rzeczywiscie go zwolnit.

Ta prawdziwa historia przedstawia typowa sytuacje — gdzies
istnieje luka, ktérej nikt nie odkryt. Jest to oznaka najpowazniej-
szego problemu, przed jakim stoja dzis$ firmy. Kiedy rozmawia-
my z liderami firm, styszymy takie historie bardzo czesto. Gazety
niemal codziennie pisza o firmach, ktére powinny odnies¢
sukces, a jednak im si¢ to nie udaje: o Aetnie, AT&T, British
Airways, Campbell Soup, Compaqu, Gillette, Hewlett-Packar-
dzie, Kodaku, Lucent Technologies, Motoroli, Xeroksie i wielu
innych.

Sa to dobre firmy. Maja madrych dyrektoréw, utalentowa-
nych pracownikéw i inspirujaca wizje przysztosci, korzystaja
z ustug najlepszych konsultantéw. A mimo to nie potrafia
osiggnac zaktadanych wynikow. Kiedy ogtaszaja deficyt, in-
westorzy wyzbywaja si¢ ich akcji, a wartos¢ rynkowa spada
na leb, na szyje. Cierpi na tym morale menedzeréw i pra-
cownikéw, a zarzady coraz czegsciej musza zwalnia¢ dyrek-
torow.

W momencie zatrudniania liderzy wymienionych firm cieszyli
sie duzym szacunkiem — wydawalo sie, ze nie brak im zadnych
potrzebnych kwalifikacji. Wszyscy jednak stracili prace, ponie-
waz nie dotrzymali obietnic. Tylko w 2000 roku sposrod dyrek-
torow naczelnych pierwszych dwustu firm w rankingu Fortune
500 ze stanowiska odeszlo czterdziestu — nie na emeryture, lecz
poniewaz zostali zwolnieni albo zmuszeni do ztozenia rezyg-
nacji. Kiedy dwadziescia procent najbardziej wpltywowych lide-
row biznesu w Ameryce traci prace, cos jest najwidoczniej nie
w porzadku. Ta tendencja utrzymywata si¢ rowniez w 2001 roku
i wszystko wskazuje na to, ze podobnie bedzie w nastepnym.

W takich wypadkach cierpi nie tylko dyrektor — réwniez
pracownicy, firmy partnerskie, udzialowcy, a nawet klienci.
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LUKA, O KTOREJ NIKT NIE WIE

Przyczyna kltopotow tez nie sa wylacznie stabe strony dyrektora,
cho¢ oczywiscie to on ponosi ostateczng odpowiedzialnosc.

Na czym polega problem? Czy tkwi w trudnych warunkach
prowadzenia intereséw? Tak. Bez wzgledu na to, czy gospodar-
ka ma sie dobrze, czy kiepsko, konkurencja jest ostrzejsza niz
kiedykolwiek. Zmiany zachodza szybciej. Inwestorzy — ktorzy
w czasach, gdy dzisiejsi starsi liderzy firm rozpoczynali kariere,
byli bierni — stali si¢ bezwzgledni. Lecz wszystko to samo
w sobie nie ttumaczy niemal epidemii deficytu i niepowodzen,
bo przeciez sa firmy — General Electric, Wal-Mart, Emerson,
Southwest Airlines, Colgate-Palmolive — ktére jednak rok w rok
wywigzuja sie ze swoich zobowigzan.

Kiedy firmie nie udaje si¢ spelni¢ obietnic, najczestszym
wytlumaczeniem jest zla strategia naczelnego. Lecz rzadko sie
zdarza, by przyczyng byla sama strategia. Na ogot strategia
zawodzi z powodu zlej realizacji. Nie dzieje si¢ to, co sie
powinno dzia¢. I albo firma nie potrafi tego dokonac, albo lider
Zle ocenia wyzwania, jakie stawia przed nia jej sytuacja biz-
nesowa, albo i jedno, i drugie.

Eckhard Pfeiffer, byty dyrektor naczelny Compaga, mial am-
bitna strategi¢ i niemal udalo mu si¢ ja zrealizowac. Wczesniej
niz konkurenci dostrzegl, ze tak zwana architektura Wintel —
potaczenie systemu operacyjnego Windows i coraz to nowych
uktadow Intela — bedzie si¢ nadawac¢ do wszystkiego, od
palmtopéw po sieci serwerdw mogace konkurowac¢ z kom-
puterami duzej mocy.

Wzorujac si¢ na IBM-ie, Pfeiffer rozszerzyt baze wytworczg,
tak by zaspokajata wszelkie komputerowe potrzeby klientéw.
Kupit firme¢ Tandem produkujaca szybkie i niezawodne kom-
putery duzej mocy, oraz Digital Equipment Company (DEC),
aby Compaq miat liczacy si¢ udzial rowniez w tym sektorze.
Pfeiffer dzialal z oszalamiajacg szybkoscia. W czasie zaledwie
szesciu lat przeksztalcit Compaqa z podupadajacej niewielkiej
fabryki drogich komputeréw biurowych w druga co do wielko-
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sci (po IBM-ie) firme komputerowa i w 1998 roku szykowat sie
do objecia przodownictwa w branzy.

Dzis widac¢, ze jego strategia byla marzeniem Scigtej glowy.
Zintegrowanie procesu przejmowania nowych zaktadow z wy-
wigzywaniem si¢ z obietnic wymagato lepszej umiejetnosci
realizacji planow niz ta, na jaka bylo sta¢ Compaqa. Jeszcze
wazniejsze bylo to, ze ani Pfeiffer, ani jego nastepca Michael
Capellas nie starali si¢, by strategie realizowano tak, jak to bylo
potrzebne, aby przynosita zysk w sytuacji, gdy komputery
osobiste stawaly sie¢ w coraz wiekszym stopniu produktem
masowym.

Te potrzebe dobrze rozumial Michael Dell. Jego metoda,
ktora polegata na sprzedazy bezposredniej i budowaniu kom-
puterow na zamowienie, nie byla tylko taktyka mar-
ketingowg majaca na celu wyeliminowanie sprzedawcéow
detalicznych; stanowila ona sedno strategii jego firmy. To
umiejetnos¢ realizacja zamierzen byla powodem, ze juz przed
laty Dell wyprzedzit Compaga pod wzgledem wartosci ryn-
kowej, cho¢ Compaq mial znaczna przewage, jesli idzie
o wielkos¢ firmy i zakres produkgji. I to dzigki tej umiejetnosci
w 2001 roku Dell zastapit Compaqa na pozycji lidera w ran-
kingu najwigkszych producentéw komputerow osobistych
na Swiecie. W listopadzie 2001 roku Dell niemal podwoit
swoj udzial w rynku (z okoto dwudziestu do czterdziestu
procent).

Kazda firma dzialajaca na zasadzie sprzedazy bezposredniej
ma swoje dobre strony: sama decyduje o cenach, nie stosuje
marzy detalicznej i ma wilasnych sprzedawcow, wyspecjalizo-
wanych w jej produktach. Sekret Della polegal na czym innym.
Gateway tez przeciez sprzedaje bezposrednio, lecz ostatnio
wiedzie mu si¢ nie lepiej niz innym rywalom Della. A ten si¢ po
prostu zorientowal, ze zdecydowana przewage da mu budowa-
nie na zamowienie, doskonata realizacja i rygorystyczne pil-
nowanie kosztow.
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Kiedy firma produkuje co$§ w sposob konwencjonalny, par-
tiami, ustala rozmiary produkgcji na podstawie przewidywanego
popytu w nadchodzacych miesigcach. Jesli jakieS elementy
produkuja podwykonawcy, a ona tylko montuje catos¢, jak to
na przyktad robig fabryki komputeréw, méwi dostawcom tych
elementow, ile ich bedzie prawdopodobnie potrzebowad, i ne-
gocjuje ceny. Jesli sprzedaz jest nizsza niz przewidywana,
wszyscy zostaja z pelnymi magazynami. Jesli natomiast prze-
kracza prognozy, bezskutecznie probuja zaspokoi¢ popyt.

Budowanie na zaméwienie polega natomiast na tym, ze do
produkgji kolejnej sztuki wyrobu przystepuje si¢ wtedy, gdy do
fabryki dotrze zamowienie klienta. Wytworcy elementéw, kto-
rzy pracuja na tej samej zasadzie, dostaja informacje wtedy, gdy
klient ztozy zamowienie u Della. Kiedy dostarcza Dellowi
potrzebne elementy, ten natychmiast wykorzystuje je do produ-
keiji, i po paru godzinach od umieszczenia gotowego urzadzenia
w opakowaniu zabiera je spedytor. Taki system wydatnie skraca
czas od zaméwienia do dostawy — Dell moze dostarczy¢ kom-
puter w ciagu tygodnia, a nawet szybciej — a takze minimalizuje
zapasy magazynowe, zaréwno na poczatku, jak i na koncu
cyklu. Sprawia réwniez, ze klienci Della moga otrzymywac
nowosci techniczne czesciej niz klienci jego konkurentow.

Produkcja na zaméwienie przyspiesza rotacje zapasow, a to
poprawia szybkos¢ obrotu aktywami, ktora jest jednym z najbar-
dziej niedocenianych elementéw procesu pomnazania pienie-
dzy. Szybkos¢ ta jest to stosunek wplywoéw ze sprzedazy do
nakltadéw netto, za ktére najczesciej uwaza sie sume wartosci
sprzetu, zapasow i wierzytelnosci pomniejszona o zadtluzenie.
Im ta szybkos¢ jest wigksza, tym lepsza jest wydajnos¢ i mniej-
szy kapitat obrotowy. Jej wzrost poprawia tez przeplyw pienig-
dza, moze réwniez dodatnio wpltyna¢ na marze, a takze na
dochody i udzial w rynku.

Rotacja zapaséw jest szczegolnie wazna dla producentow
komputeréw osobistych, poniewaz w tym wypadku zapasy
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stanowia najwigksza czes¢ aktywow netto. Kiedy sprzedaz
spada ponizej przewidywanej wielkosci, firmy produkujace
w sposob tradycyijny, czyli partiami, jak Compaq, maja magazy-
ny pelne niesprzedanego towaru. Co wiecej, elementy kom-
puteréw, na przyktad mikroprocesory, sa — ze wzgledu na
bardzo szybki postep w tej dziedzinie, ktéremu czesto towarzy-
szy spadek cen — szczegolnie wrazliwe na uptyw czasu. Kiedy
producent komputeréw musi spisac na straty przestarzate zapa-
sy, jego zysk moze spas¢ do zera.

U Della rotacja zapaséw odbywa si¢ ponadosiemdziesiecio-
krotnie w ciggu roku (u konkurentow od dziesieciu do dwu-
dziestu razy), a kapital obrotowy jest ujemny. Daje to ogromna
ilos¢ pieniedzy. W czwartym kwartale roku budzetowego 2002,
przy przychodach wynoszacych 8,1 miliarda dolaréw i marzy
operacyjnej w wysokosci 7,4 procent, przeplywy pieniezne
z operacji wyniosty u Della miliard dolarow. Rentownos¢ kapi-
talu zainwestowanego w roku budzetowym 2001 wyniosta 355
procent, co dla firmy o takich obrotach jest wartoscia wprost
niewiarygodna. Dzigki duzej szybkosci obrotu aktywami Dell
moze rowniez dostarczac klientom ostatnie nowosci techniczne
weczesniej niz inni producenci, a takze wykorzystywac tanienie
elementow — aby zwieckszac¢ zysk badZ obniza¢ ceny.

Wszystko to sprawia, ze od kiedy popyt na komputery rosnie
wolniej, strategia Della jest dla jego rywali zabdjcza. Korzystajac
z ich trudnej sytuacji, Dell obnizyl ceny, aby zwigkszy¢ swoj
udziat w rynku, i powigkszyl w ten sposob dystans dzielacy go
od reszty branzy. Duza szybkos¢ obrotu aktywami umozliwia
Dellowi uzyskiwanie wysokiego zwrotu z kapitatu i dodatnich
przeplywow pienieznych nawet wtedy, gdy zysk spada. U jego
konkurentéw jest to niemozliwe.

Ten system sprawdza si¢ tylko dlatego, ze Dell na kazdym
etapie skrupulatnie dba o realizacje. Elektroniczny kontakt
miedzy dostawcami i dzialem produkcji sprawia, ze catosc¢
dziala jak w zegarku, jak jedno sprawne przedsiebiorstwo.
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Pewien nasz znajomy, ktory jakis czas pracowat u Della na
stanowisku kierowniczym, méwi, ze lepszej organizacji produk-
¢ji nigdy nie widzial.

W chwili gdy ta ksiazka idzie do druku, fuzja Compaqga
i Hewlett-Packarda, zaproponowana w potowie 2001 roku,
wciaz jest w sferze zamierzeni. Lecz to i tak nie ma znaczenia:
bez wzgledu na to, co zrobig, razem czy osobno, jesli nie
wprowadzg podobnego lub lepszego systemu produkcji na
zamoOwienie, Dellowi nie zagroza.

Wspomniane wyzej firmy, systematycznie niewykorzystujace
swoich mozliwosci, maja liczne towarzystwo. Takich firm, ktére
z powodu kiepskiej realizacji planow radza sobie gorzej, niz by
mogly, jest co niemiara. Rozziew miedzy obietnicami a wynika-
mi zdarza si¢ czesto i jest oczywisty. Rozziew, o ktorym nikt nie
wie, to luka miedzy tym, co chcg osiagnac liderzy firmy, a tym,
co ona osiagna¢ potrafi.

Wszyscy mowia o zmianach. W ostatnich latach pewna
niewielka grupa ,mistrzow zmian” oglaszata juz rewolucje,
odnowe, epokowa zmiane, przelom w mysleniu, zuchwate
cele, tworzenie uczacych si¢ organizacji, itp. Niekoniecznie
chcemy to podwazac. Lecz jesli za wielkimi ideami nie ida
konkretne dziatania, ich gloszenie jest jalowe. Bez realizacji
przetomowe myslenie prowadzi donikad, nauka niczego nie
daje, ludzie nie osiagaja celow, a rewolucja nie moze ruszyc
z miejsca. Zmiana, owszem, zachodzi, lecz na gorsze, gdyz
porazka odbiera firmie energie, a wielokrotne porazki ja
niszcza.

Ostatnio liderzy biznesu wypowiadaja si¢ bardziej realisty-
cznie. Méwia o podnoszeniu firm na ,nastepny poziom”, co
sprowadza retoryke na ziemig. Na przyklad Jeff Immelt, dyre-
ktor naczelny General Electric, pyta pracownikéw, jak mozna
wykorzysta¢ technike, aby znalezZ¢ droge na nastepny szcze-
bel i uzyskac lepsze ceny i marze oraz szybszy wzrost przy-
chodow.
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To jest podejscie do zmian z punktu widzenia realizacji,
oparte na realiach — pracownicy moga przewidywac, co kon-
kretnie jest do zrobienia, i o tym dyskutowac. Wynika ono ze
zrozumienia, ze nie ma prawdziwej zmiany bez realizacji.

Zadna firma nie moze sie wywigzywac z zobowigzan ani
sprawnie przystosowywac do zmian, jesli jej wszyscy liderzy na
wszystkich szczeblach nie przestrzegaja dyscypliny realizacji.
Realizacja musi by¢ elementem strategii i celu firmy. Jest ona
brakujacym ogniwem migdzy aspiracjami i wynikami. Stanowi
zatem wazne — wigcej, bardzo wazne — zadanie kazdego lidera.
Jesli nie wiesz, jak realizowac plany, caly twoéj wysitek jako
przywodey firmy zawsze bedzie wart mniej niz suma jego
elementow.

REALIZACJA DORASTA

Liderzy firm zaczynaja dostrzega¢ zwiazek miedzy realizacja
i wynikami. Kiedy zarzad Compaqa wyrzucit Pfeiffera, prezes
i zatozyciel firmy, Ben Rosen, stwierdzil, ze jej strategia jest dobra
i ze zmiany nastapia tylko w ,sferze realizacji”. ,Nasz plan to
przyspieszy¢ proces decyzyjny i usprawnic¢ dzialanie firmy” —
powiedziat. Gdy w pazdzierniku 2000 roku zarzad Lucenta zwolnit
dyrektora naczelnego Richarda McGinna, jego nastepca Henry
Schacht wyjasnit, ze teraz zajmg si¢ kwestig realizacji i koncentracii.

Klienci agencji poszukujacych kandydatéw na stanowiska
kierownicze prosza: ,Znajdzcie faceta, ktéry wie, co to realiza-
cja”. W sprawozdaniu IBM-u za 2000 rok Louis V. Gerstner tak
napisal o Samuelu Palmisano, ktéry mial zajac¢ jego miejsce:
Jego doswiadczenie zapewni nam sprawna realizacje”. Na
poczatku 2001 roku National Association of Corporate Directors
(Narodowe Stowarzyszenie Dyrektoréow Firm) dodato umiejet-
nos¢ realizacji do spisu zagadnien, na ktére jego cztonkowie
powinni zwraca¢ uwage, oceniajac swoja dziatalnos¢. Zdaniem
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stowarzyszenia dyrektor musi sobie zadawac pytanie, czy firma
dobrze realizuje zamierzenia i co jest przyczyna rozbieznosci
miedzy oczekiwaniami a rezultatami. Stowarzyszenie stwier-
dzilo tez, ze owo pytanie rzadko stawiaja sobie zarzady firm.

Choc tyle sie mowi o realizacji, wlasciwie nikt nie wie, co to
jest. Na naszych wyktadach na ten temat kazemy stuchaczom
zdefiniowac¢ owo pojecie. Wszyscy sg przekonani, ze to nic
trudnego, i zwykle zaczynaja catkiem dobrze. ,Chodzi o to, zeby
wykonac¢ zadanie — powiadaja. — To si¢ wiaze z kierowaniem
firma, nie z pomystami czy planowaniem”. Ale kiedy pytamy,
jak to si¢ powinno robi¢, dyskusja gwaltownie zamiera. Bez
wzgledu na to, czy sa studentami, czy ludZmi na wysokich
stanowiskach kierowniczych, nie maja zielonego pojecia, co to
znaczy realizowac.

Nie inaczej sie dzieje, kiedy o realizacji jest mowa w ksigz-
kach, gazetach badZ czasopismach. Mozna odnies¢ wrazenie, ze
chodzi o skuteczniejsze, staranniejsze, skrupulatniejsze wyko-
nywanie zadan. Lecz i tu nikt nie méwi wyraznie, co wlasciwie
ma na mysli.

Nawet ludzie, ktorzy wskazuja na realizacje jako przyczyne
niepowodzenia, sa sklonni mysle¢ o niej w kategoriach przy-
wigzywania wagi do szczegotéw. Na przyktad Ben Rosen uzyt
w swej wypowiedzi wlasciwego stowa, lecz nawet jesli on
rozumial, na czym naprawde polega realizacja, kierownictwo
Compaga nigdy tego nie pojelo.

Aby zrozumied, co to jest realizacja, trzeba sobie wbi¢ w pa-
miec trzy stwierdzenia:

* Realizacja jest umiejetnoscig i nieodigcznym elementem
Stralegii.
* Realizacja to wazne zadanie lidera firmy.

* Realizacja musi by¢ zasadniczym elementem kultury or-
ganizacji.
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Realizacja jest umiejetnoscia

Ludzie uwazaja realizacje za taktyczna strong biznesu. I to jest
pierwszy wielki blad. Taktyka stanowi sedno realizacji, lecz
realizacja to nie taktyka. Realizacja jest podstawg strategii i musi
jej nadawac ksztalt. Nie da si¢ opracowac sensownej strategii,
nie uwzgledniwszy mozliwosci jej zrealizowania przez organi-
zacje. Jesli ma si¢ na mysli szczegoty wykonywania planéw,
mozna nazywac ten proces wdrazaniem, implementacja, mozol-
nym dbaniem o detale, albo jeszcze inaczej. Nie nalezy nato-
miast myli¢ taktyki z realizacja.

Realizacja to uporzadkowany proces doglebnego dyskuto-
wania na temat ,jak i co”, wyrazania watpliwosci, wytrwalego
dazenia do celu i egzekwowania odpowiedzialnosci. Obe-
jmuje ona formutowanie zalozenn co do warunkéw, w jakich
firma dziala, ocenianie jej mozliwosci, laczenie strategii z ope-
racjami i doborem ludzi, ktorzy ja maja wdrazac, synchronizo-
wanie ich dziatan i koordynowanie ich réznych specjalnosci,
a takze wigzanie nagrod z wynikami. Realizacja obejmuje
rowniez mechanizmy wprowadzania zmian do zalozed w ra-
zie zmiany warunkoéw, w jakich firma dziala, i polepszanie jej
mozliwosci stawiania czota wyzwaniom, ktére przynosi ambit-
na strategia.

W sensie najbardziej podstawowym realizacja to sposéb
planowego ujawniania rzeczywistosci i stosownego do niej
postepowania. Firmy przewaznie niezbyt dobrze sobie radza
z rzeczywistoscig. Jak zobaczymy dalej, jest to glowna przy-
czyna tego, ze nie potrafig realizowac planow. Wiele sie pisze
o stylu zarzadzania Jacka Welcha, zwlaszcza o jego twardosci
i bezceremonialnosci, co niektérzy nazywaja bezwzglednoscia.
My jesteSmy zdania, Ze najwazniejsze w jego spusciZnie jako
menedzera jest to, ze zdecydowanie wymagat realizmu we
wszystkich procesach zarzadzania w General Electric, co stato
si¢ wzorem kultury realizacji.
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Sedno realizacji stanowia trzy procesy: kadrowy, strate-
giczny i operacyjny. W takiej czy innej formie odbywaja
si¢. one w kazdej firmie, zwykle jednak bez zwiazku ze
soba. Ludzie wykonuja je automatycznie, w pospiechu, by
jak najszybciej wréci¢ do tego, co uwazaja za swa prace.
Na przeglad planéw dyrektor naczelny i najwyzsza kadra
kierownicza poswiecaja na ogoét niecale pot dnia w roku.
I zazwyczaj uczestnicy przegladu nie sa szczegdlnie aktywni
- po prostu siedza i obserwuja komputerowa prezentacje
przygotowang za pomoca programu Power Point. Pytan nie
zadaja.

Nie ma dyskusji, przeglad nie daje wiec praktycznych rezul-
tatéw. Ludzie si¢ rozchodza, nie podjawszy zadnych zobowia-
zan co do planow, w ktérych tworzeniu uczestniczyli. A to juz
prosta droga do porazki. Aby poznac realia, w jakich firma
dziala, potrzebny jest szczery dialog. Aby plany zostaly wykona-
ne, a najlepsi wykonawcy nagrodzeni, konieczna jest odpowie-
dzialnos¢ za rezultaty — trzeba o niej otwarcie mowic i muszg sie
na nig zgodzic¢ ci, na ktorych sie ja nakltada. Aby mie¢ pewnosc,
ze wszystko zmierza we wlasciwym kierunku, potrzebna jest
konsekwencja w dziataniu.

To wilasnie w trakcie tych proceséw powinny by¢ pode-
jmowane decyzje istotne dla realizacji. Jak si¢ przekonamy,
firmy, ktére sobie dobrze z nig radza, robig to w sposéb
zdyscyplinowany, energicznie i wnikliwie. Ktérym pracowni-
kom przydzieli¢ zadanie, jak beda oceniani i jak si¢ bedzie
egzekwowac ich odpowiedzialnos¢? Jakie zasoby kadrowe,
techniczne, produkcyjne i finansowe sa potrzebne do zrealizo-
wania strategii? Czy firma bedzie miata odpowiednie zasoby za
dwa lata, gdy strategia osiggnie nastepny poziom? Czy strategia
da dochody, ktoére przyniosa sukces? Czy mozna ja rozbi¢ na
poszczegolne inicjatywy? Uczestnicy omawianych proceséw
roztrzasaja te zagadnienia, analizuja rzeczywistos¢ i dochodza
do konkretnych praktycznych wnioskéw. Kazdy wyraza zgode
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na przyjecie jakichs obowiazkéw i staje si¢ odpowiedzialny za
ich wykonanie.

Owe trzy procesy pozostaja w Scistym wzajemnym zwiazku,
nie sa przydzielane odrebnym grupom personelu. Strategia
stanowi sprawdzian dla ludzi i realiow operacyjnych. Dobér
i awanse pracownikéw sa zwiazane z planami strategicznymi
i operacyjnymi. Operacje majg zwiazek z celami strategicznymi
i mozliwosciami kadrowymi.

Co najistotniejsze, lider firmy i jego zespot sa gleboko zaan-
gazowani we wszystkie procesy. To oni nimi kierujg, nie
planisci od strategii ani kadrowcy czy finansowcy.

Realizacja to zadanie lidera firmy

Wielu lideré6w uwaza, ze najwyzszy szef jest zwolniony z za-
jmowania si¢ takimi detalami, jak prowadzenie konkretnych
spraw. To bardzo mily poglad na przywoédztwo: stoi sie¢ na
szczycie, mysli strategicznie i probuje inspirowac innych swoimi
wizjami, a w tym czasie menedzerowie zajmuja si¢ czarng
robota. Takie przekonanie wzbudza oczywiscie aspiracje do
przewodzenia. Kto by nie chciat zy¢ przyjemnie i w chwale,
a jednoczesnie nie brudzi¢ sobie rak? A z drugiej strony, kto dzis
powie na koktajlu, ze chce by¢ menedzerem, skoro zyjemy
w czasach, gdy to stowo wiasciwie ma zabarwienie pejora-
tywne?

Takie myslenie jest bledem i przynosi wielkie szkody.

Firma tylko wtedy moze zrealizowac swojq strategie, gdy lider
jest w to zaangazowany sercem i duszg. Przywodztwo to cos
wiecej niz zaspokajanie mitosci wlasnej czy pogawedki z inwes-
torami lub prawnikami, chociaz s one potrzebne. Zaangazowa-
nie musi by¢ osobiste, glebokie. Realizacja wymaga szerokiej
wiedzy o firmie, jej pracownikach i warunkach, w jakich firma
dziala. Lider to jedyna osoba, ktéra moze taka wiedze posiasc.
I tylko lider, przez swoje osobiste zaangazowanie w realizacje
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w ogole, a nawet w jej szczegoly, moze sprawic, Ze si¢ ona
powiedzie.

Lider musi trzymac reke na pulsie, wykorzystujac trzy pod-
stawowe procesy — wyznaczajac innych liderow, ustalajac strate-
giczne kierunki i prowadzac operacje. Dzialania te stanowia
sedno realizaciji i liderzy nie moga ich cedowac na innych, bez
wzgledu na wielkos¢ firmy.

Jak by wygladata druzyna, gdyby jej trener caly swoj czas
poswiecal na szukanie nowych graczy, a treningi kazat prowa-
dzi¢ pomocnikowi? Trener jest skuteczny, gdy bezustannie
obserwuje zawodnikéw, indywidualnie i w grupie, na boisku
i w szatni. W ten sposéb poznaje ludzi i ich mozliwosci, a oni
bezposrednio korzystaja z jego doswiadczenia i wiedzy.

Tak samo jest z liderem firmy. Tylko on moze postawic
trudne pytania, na ktére kazdy powinien odpowiedzied, i tylko
on moze potem kierowac dyskusja nad uzyskanymi informac-
jami i dokonywaniem wiasciwego kompromisowego wyboru.
Tylko lider, gteboko zaangazowany w zycie firmy, moze miec
wystarczajaca wiedze, by sobie wyrobi¢ szeroki poglad na
sytuacje i zada¢ owe pytania.

Tylko lider moze nadac¢ ton dialogowi odbywajacemu si¢
w firmie. Dialog stanowi podstawe kultury i zasadniczy ele-
ment pracy. Od tego, jak ludzie ze sobg rozmawiaja, w is-
tocie zalezy funkcjonowanie firmy. Dialog moze by¢ sztywny,
upolityczniony, fragmentaryczny, asekurancki. Albo szczery,
majacy za podstawe rzeczywistos¢, dajacy odpowiedzi na tru-
dne pytania i przynoszacy realistyczne rozwigzania. Jesli
w gre wchodzi ten pierwszy — a tak jest w bardzo wielu
firmach — rzeczywistos¢ nigdy nie zostanie ujawniona. Dialog
drugiego rodzaju toczy sie w firmie wtedy, gdy lider jest
na boisku razem ze swoja druzyna menedzerow i uczestniczy
w nim konsekwentnie i zdecydowanie.

Jednym stowem lider musi przede wszystkim energicznie
i rygorystycznie kierowac trzema podstawowymi procesami.
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LARRY: Kiedy daje komus stanowisko menedzera, prosz¢ go
do siebie, zeby mu powiedziec trzy rzeczy. Po pierwsze, ze ma
by¢ absolutnie uczciwy. Zeby wiedzial, ze jesli ztamie te zasade,
zostanie zwolniony — innej mozliwosci nie ma. Po drugie, ze
najwazniejszy jest klient. A na koniec mowie: ,Musisz rozumiec,
na czym polegaja trzy procesy — kadrowy, strategiczny i opera-
cyjny — i nimi kierowad. Im energiczniej i precyzyjniej bedziesz
to robi¢, tym lepiej bedzie si¢ tu dziato. Jesli tego nie rozumiesz,
nie masz u nas szans na sukces”.

Firmom, ktore si¢ w te procesy gleboko angazuja, wiedzie sie
bez poréwnania lepiej niz tym, ktére tylko sgdzg, ze tak robia.
Jesli twoja firma nalezy do tych drugich, owe procesy nie dajg ci
tego, co mozna dzieki nim uzyskac. Poswiecasz im duzo czasu
i wysitku, lecz pozytku z tego nie ma.

Wszyscy chetnie mowia, ze do ich sukcesu najbardziej sig¢
przyczynili pracownicy. Ale czesto w obsadzaniu stanowisk
i w nagradzaniu personelu wyreczajg si¢ kadrowcami, a sami
poprzestaja na mechanicznym zatwierdzaniu ich decyzji. Lide-
rzy czesto unikaja otwartych dyskusji o pracownikach. Nie na
tym jednak polega przewodzenie. Lider tylko wtedy dokona
prawidlowej oceny, jesli zna swych ludzi. Do takiej oceny
potrzebna jest praktyka i doswiadczenie.

Jesli wszystko idzie dobrze, dwadziescia procent czasu po-
Swigcam na sprawy kadrowe. Kiedy przebudowuje firme -
czterdziesci. Nie mam tu na mysli formalnych rozmow kwalifi-
kacyjnych ani selekcji kandydatéw, lecz prawdziwe poznawa-
nie ludzi. Gdy odwiedzam jakis zaklad, pierwsze pot godziny
spedzam z kierownikiem. Rozmawiamy o mozliwosciach jego
pracownikéw, o tym, kto radzi sobie dobrze, a kto potrzebuje
pomocy. Idg na zebranie personelu i stucham, co kto ma do
powiedzenia. Potem omawiam [z kierownikiem] moje wrazenia
z zebrania i pisze pismo potwierdzajace dokonane uzgodnienia.
Oceniam ludzi nie tylko podczas oficjalnych przegladéw kad-
rowych, lecz dodatkowo trzy albo cztery razy w roku.
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Kiedy uruchamialiSmy te procesy w AlliedSignal, pewien
jegomos¢, zreszta catkiem sympatyczny, powiedzial mi na ze-
braniu: ,I znowu musze w tym roku przejs¢ przez ten caly rytuat
kadrowy”. Odpowiedzialem: ,To najglupsza rzecz, jaka kiedy-
kolwiek styszalem, poniewaz w ten sposéb moéwisz wszystkim,
jak mato wiesz o swojej pracy. Jesli faktycznie tak to traktujesz,
powinienes sobie znaleZ¢ inne zajecie, bo skoro nie zamierzasz
robic tego dobrze, nigdy nie odniesiesz sukcesu”. A w myslach
dopowiedziatem: ,Chyba mam zltego pracownika”.

Taka sytuacja wigcej sie jednak nie powtérzyta. Nie przypusz-
czam, zeby ten czlowiek kiedykolwiek polubit proces kadrowy,
ale zrobil, co powinien, i byt z tego jakis pozytek. Poznat swoj
personel i go ulepszyt.

Liderzy czesto sie jeza, kiedy mowimy, ze owe trzy kluczowe
procesy musza prowadzi¢ sami. Odpowiadaja na to: ,Kazecie mi
recznie kierowa¢ ludzmi, a ja tego nie robie”. Albo: ,To nie
w moim stylu. Ja kieruje posrednio. Udzielam pelnomocnictw,
daje uprawnienia”.

Zgadzamy si¢ bez zastrzezen, ze tak zwane reczne kierowa-
nie (micromanaging) to wielki blad. Zmniejsza ono pewnosc¢
siebie pracownika, odbiera mu inicjatywe, utrudnia samodziel-
ne myslenie. Jest to rowniez recepta na partaczenie roboty, gdyz
Lreczni kierownicy” rzadko znaja si¢ na niej tak jak ci, ktérych
gnebia, czyli jej wlasciwi wykonawcy.

Lecz miedzy przewodzeniem a sprawowaniem wiadzy jest
kolosalna réznica. Liderka dumna ze swego stylu kierowania
i wierzaca w delegowanie uprawnieri nie zna codziennosci
firmy. Nie styka sie z ludZzmi, ktérzy kiepsko pracuja, nie szuka
probleméw do rozwiazania, nie sprawdza, czy zostaly roz-
wigzane. Sprawuje wladze, a ze swoich zadan wywiazuje sie
tylko w potowie.
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Przewodzenie nastawione na realizacje nie polega na recz-
nym kierowaniu, bezposrednim udziale czy odbieraniu pracow-
nikom uprawnieni. Chodzi o aktywne zaangazowanie — przede
wszystkim o to, by lider robit, co do niego nalezy. Jak sie okaze
dalej, liderzy, ktorzy celuja w sprawnej realizacji, zaglebiajg sie
nie tylko w jej istote, lecz nawet w pewne najwazniejsze
szczegoly. Znajac firme, bezustannie wszystko sprawdzajg i po-
daja w watpliwos¢. Ujawniaja stabe strony i mobilizuja pracow-
nikéw do dziatarn naprawczych.

Lider-realizator tworzy strukture realizacji. Wprowadza od-
powiednia kulture i niezbedne procesy, awansuje i wyzej
nagradza ludzi, ktérzy szybciej wykonuja swoja robote. Jego
osobisty udzial w tej strukturze polega na tym, ze przydziela
zadania i kontroluje ich wykonanie. W zwigzku z tym stara sie,
by pracownicy rozumieli priorytety wynikajace z jego szerokiej
wiedzy o firmie, a takze zadaje wnikliwe pytania, ktére czesto
wystarczaja, by ludzie wiedzieli, co maja robi¢. W ten sposob ich
szkoli, wykorzystujac swoje dosSwiadczenie lidera i uczac mys-
lenia, jakiego wczesniej nie znali. Tak sprawowane przywodzt-
wo bynajmniej nie ttamsi ludzi, lecz sprzyja rozwojowi ich
wilasnych zdolnosci przywodczych.

Jack Welch, Sam Walton i Herb Kelleher z Southwest Airlines
wywarli na swych firmach potgzne pietno. Prawie wszyscy ich
znali, wszyscy wiedzieli, jakie maja poglady i czego oczekuja od
pracownikoéw. Czy tak byto z powodu ich silnej osobowosci?
Owszem, lecz silna osobowos¢ sama w sobie nic jeszcze nie
znaczy. Al  Pita” Dunlap, stynny oredownik brutalnego ciecia
kosztow, tez mial silng osobowos¢, lecz zniszczyl firmy, ktore
rzekomo stawial na nogi.

Czy liderzy w rodzaju Jacka, Sama i Herba sa komunikatywni?
Réwniez w tym wypadku odpowiedZ brzmi: tak, ale. Komuni-
katywnos¢ moze by¢ ogdlnikiem, lecz moze tez oznaczaé cos
konkretnego. Liczy si¢ tres¢ wiadomosci i charakter osoby,
ktora ja przekazuje, a takze umiejetnosc stuchania i méwienia.
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A moze tacy ludzie s3 dobrymi liderami, poniewaz  kieruja,
przechadzajac si¢”? Wszyscy znamy opowiesci o Herbie czy
Samie, jak to pojawiali si¢ ,na pierwszej linii”, zeby pogawe-
dzi¢ z bagazowymi czy pracownikami magazynu. Jasne,
przechadzki po firmie sa pozyteczne i wazne, ale tylko
wtedy, gdy przechadzajacy si¢ wie, co mowi¢ i czego stu-
chac.

Liderzy z gatunku wymienionej trojki wywieraja silne
pietno na firmie, poniewaz si¢ z nia utozsamiaja. Sa mocno,
blisko zwigzani z pracownikami i zaangazowani w pro-
wadzone operacje. Sa komunikatywni, gdyz znaja realia
i o nich méwig. Dobrze sie orientuja w szczegétach. Z pasja
daza do celu. Tacy liderzy nie ,inspiruja” za pomoca apeli
i przeméwien. Oni porywaja wszystkich wlasnym przykladem.

W ostatnim roku dyrektorowania w General Electric, tak
samo jak przez dwadziescia poprzednich lat, Jack Welch po-
Swiecit tydzien na przeglad planow operacyjnych réznych jed-
nostek firmy i jak zawsze prowadzil bezposredni, nieprzerwany
dialog z pracownikami. Nawet u kresu kariery nie sprawowat
wladzy. Przewodzil, aktywnie uczestniczac.

Realizacja musi by¢ elementem kultury

W tym miejscu powinnisSmy juz wiedzie¢, ze realizacja nie jest
po prostu kolejnym z programoéw, jakie sie¢ wprowadza w fir-
mie. Lider méwiacy: ,No dobrze, teraz zaczynamy realizowac
zmiany”, wyglasza tylko jeszcze jedno hasto miesiaca, ktére nie
wytrzyma préby czasu. Lider musi w realizacji uczestniczy¢
osobiscie, a kazdy pracownik powinien te umiejetnos¢ poznac
i praktykowac na co dzien.

Realizacja musi by¢ wpisana w system nagradzania i w normy
postepowania, ktorych sie wszyscy trzymaja. Jak zobaczymy
w rozdziale czwartym, nastawienie na realizacje jest nie tylko
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zasadniczym elementem kultury firmy, ale wrecz jedyna pewna
metodg, aby te kulture gleboko zmienic.

Jednym ze sposobow radzenia sobie z realizacja jest mys-
lenie o niej jak o czyms$ pokrewnym metodzie Six Sigma, czyli
ciaglemu wprowadzaniu ulepszen. Ci, ktérzy ja stosuja, szuka-
ja przekroczen dopuszczalnych granic tolerancji. Kiedy je
znajda, natychmiast przystepuja do usuwania przyczyn. Meto-
da ta sluzy im do stalego podnoszenia poprzeczki, dzigki
czemu rosnie jakos¢ i wielkos¢ produkcji. Stosuje sie ja we
wszystkich jednostkach, aby usprawni¢ dziatanie catej firmy.
Jest to bezustanna pogon za rzeczywistoscia sprzezona z pro-
cesami stluzacymi nieustajacemu ulepszaniu. Jest to takze
potezna zmiana w postepowaniu, w gruncie rzeczy zmiana
kulturowa.

Liderzy-realizatorzy szukaja odchylen od dopuszczalnych
granic tolerancji w zarzadzaniu, czyli luki miedzy wynikami
pozadanymi a rzeczywistymi, w réznych dziedzinach, od
marzy zysku po wybér kandydatéow do awansu, po czym
przystepuja do jej likwidacji i w calej firmie jeszcze wyzej
podnosza poprzeczke. Podobnie jak w przypadku metody Six
Sigma, realizacja si¢ nie udaje, jesli pracownicy nie s3 jej
nauczeni i nie stosuja tej umiejetnosci w codziennej praktyce;
nie udaje si¢ takze wtedy, gdy do jej zasad stosuje si¢ tylko
kilka os6b. Realizacja musi by¢ elementem kultury firmy, sila
napedowg dziatania wszystkich liderow na wszystkich szczeb-
lach hierarchii.

Realizacje powinni inicjowac liderzy najwyzszego szczebla,
lecz jesli nawet do nich nie nalezysz, tez mozesz praktykowac
jej zasady w swojej komorce organizacyjnej, zwigkszajac i de-
monstrujac w ten sposob swoje umiejetnosci. Dzieki uzyskanym
rezultatom awansujesz, a inni si¢ przekonaja, ze warto pojS¢
w twoje Slady.
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DLACZEGO LUDZIE TEGO NIE ROZUMIEJA

Skoro realizacja jest taka wazna, dlaczego jest tak niedoceniana?
Prawde mowigc, nie jest ona firmom catkiem obojetna, lecz na
0gol dostrzegaja dopiero jej brak. Kiedy decyzje nie sa pode-
jmowane albo wykonywane, a zobowigzania si¢ lekcewazy,
ludzie zaczynaja czu¢ w glebi duszy, ze firmie czegosS nie
dostaje. Goragczkowo dociekaja przyczyn, poréwnuja sie z fir-
mami znanymi z solidnosci, szukaja odpowiedzi w strukturze
organizacyjnej, procesach, kulturze firmy. Rzadko jednak do-
chodza do witasciwych wnioskéw, poniewaz nikt ich nie nau-
czyl, ze realizacja to umiejetnoscé, a sami sobie z tego nie zdaja
sprawy. Po prostu nie wiedzg, czego szukaja.

Rzecz w tym, ze stowo realizacja nie brzmi zbyt zachecajaco.
Ze jest to cos, czym lider obarcza innych. A czyz stynni
dyrektorzy albo noblisci nie zdobywaja stawy dzigki realizacji?
Ot6z to. 1 tu wiasnie tkwi 6w wielki biad.

To, co si¢ powszechnie uznaje za wyzwanie intelektualne,
jest tylko w potowie prawda. Dzis wigkszosc¢ ludzi nie zauwaza,
ze taczy si¢ z tym réwniez praca nad tworzeniem i spraw-
dzaniem koncepcji, wymagajaca dyscypliny i wytrwatosci. Byc¢
moze jest to rezultat wychowania, jakie odebralo pokolenie
telewizyjne, ktére wierzy w mit, ze idee w mgnieniu oka
przeobrazaja si¢ w gotowe rozwigzania.

Sa rézne rodzaje wyzwan intelektualnych. Wspanialg idee czy
szeroka wizje zwykle podsuwa intuicja. Przeksztalcenie wizji
w zespot dziatan nadajacych sie do realizacji wymaga umiejet-
nosci analitycznych i jest wielkim wyzwaniem intelektualnym,
emocjonalnym i twoérczym.

Laureaci nagrody Nobla odnosza sukcesy, poniewaz realizuja
w szczegotach dowody prawdziwosci koncepcji, ktére inni
ludzie mogg potem powtarzac, weryfikowac¢ albo wykorzys-
tywac w jakis inny sposob. Badaja i odkrywaja zjawiska i zalez-
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nosci, ktérych nikt wezesniej nie dostrzegt. Udowodnienie teorii
wzglednosci zabrato Albertowi Einsteinowi ponad dziesie¢ lat.
I to wihasnie byla realizacja — szczegotowy dowdd przeprowa-
dzony za pomoca obliczent matematycznych. Bez owego dowo-
du teoria bylaby niewazna. Jego realizacji Einstein nie mogt
scedowac na innych. Byto to wyzwanie intelektualne, ktéremu
nikt oprécz niego nie mogt sprostac.

Wyzwanie intelektualne, jakie stanowi realizacja, polega
na zglebianiu istoty sprawy przez jej uporczywe, konstru-
ktywne badanie. Przypusémy, ze pewien menedzer w od-
dziale X planuje na nadchodzacy rok oSmioprocentowy
wzrost sprzedazy, cho¢ rynek nie wykazuje ozywienia. Wig-
kszos¢ lideréw dokonujacych przegladu budzetu zaakcep-
towalaby te liczbe bez zmruzenia oka. Tymczasem w firmie
nastawionej na realizacje lider bedzie chcial wiedzie¢, czy
jest to cel realny. ,No dobrze, ale skad si¢ weZmie ten
wzrost? — zapyta. — Dzigki jakim produktom? Kto je kupi
i jak bedziemy do tego zacheca¢ klientéw? Jak na to za-
reaguje konkurencja? Jakie beda nasze cele posrednie?”.
Jesli cel kwartalny nie zostanie osiagniety, bedzie to ostrze-
zenie, ze co$ si¢ dzieje niezgodnie z planem i potrzebne
$3 zmiany.

Jesli nasz lider nie jest pewien, czy firma sobie poradzi
z realizacja, moze drazy¢ dalej. ,Czy zajmuja sie tym odpowiedni
ludzie i czy ich odpowiedzialnos¢ jest okreslona? Czyja wspot-
praca bedzie nam potrzebna i jak bedziemy do niej przekony-
wac? Czy bedzie temu sprzyjal system nagradzania?”. Innymi
stowy lider nie ogranicza si¢ do zatwierdzenia planu, lecz
domaga sie wyjasnien i nie daje za wygrana, dopoki nie uzyska
jasnych odpowiedzi. A poniewaz ma duze zdolnosci przywod-
cze, wcigga wszystkich obecnych w dyskusje, podczas ktorej
otwarcie wypowiadaja oni swoje opinie i dzigki temu wiadomo,
w jakim stopniu akceptuja plan. Nie jest to tylko sposobnos¢, by
lider i menedzerowie czegos si¢ od siebie wzajemnie nauczyli;

it
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jest to metoda przekazywania stosownej wiedzy wszystkim
zwigzanym z konkretnym planem.

Zalozmy, ze chodzi o zwiekszenie wydajnosci. Wtedy padna
inne pytania: ,Budzet obejmuje pig¢ programow, a ty mowisz,
ze na kazdym mamy zaoszczedzi¢ co najmniej pare milionéw
dolarow. Co to za programy? Na czym beda polegac oszczedno-
Sci? Jaki jest harmonogram? Jakim kosztem mamy to osiggngc?
I kto bedzie za to wszystko odpowiadal?”.

Firma niczego nie zrealizuje, jesli we wlasciwym czasie wiasciwi
ludzie nie skoncentruja si¢ na wihasciwych szczegétach, razem
i kazdy z osobna. Od koncepcji do najistotniejszych szczegotéw
czeka cig jako lidera dluga droga. Musisz przeanalizowa¢ mnos-
two faktéw i pomystéw, a ich permutacji i kombinadcji jest bez
liku. Musisz przedyskutowad, jakie i gdzie podjac¢ ryzyko.
Musisz si¢ przekopac przez szczegoly i wybrac te istotne. Musisz
je poprzydziela¢ odpowiednim ludziom i dopilnowac, by naj-
wazniejsi z nich zsynchronizowali swoje dzialania.

Ten proces decyzyjny wymaga wiedzy o firmie i jej otoczeniu,
a takze precyzyjnej oceny ludzi — ich mozliwosci, rzetelnosci,
silnych i stabych stron. Niezbedna jest réwniez zdolnos¢ kon-
centracji i przenikliwos¢ myslenia oraz bardzo dobra umiejet-
nos¢ prowadzenia szczerego, rzeczowego dialogu. Nie znamy
innego zadania, ktore by stawialo przed liderem takie wymaga-
nia intelektualne.

Przewodzenie bez umiejetnosci realizacji jest niepetne i nie-
skuteczne. Niezdolnos¢ do realizacji powoduje, ze wszystkie
inne atrybuty lidera traca znaczenie. W rozdziale drugim, na
przyktadzie czterech firm i ich lider6éw, pokazemy, dlaczego
realizacja jest tak bardzo istotna.
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