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ROZDZIAL 1>

Walka z lenistwem
intelektualnym

2003 roku, mniej wiecej rok po objeciu stanowiska
dyrektora generalnego Honeywell, wybratem si¢ na wi-
zytacje do Phoenix w stanie Arizona, do gtéwnej siedziby
Aerospace, naszej jednostki aeronautycznej. W tamtym cza-
sie duzo uwagi poswigcatem kwestii kompleksowych zmian
kulturowych w Honeywell, ktore w Aerospace przyjmowano
szczegOlnie opornie. Nie dziwito mnie to o tyle, ze cztowiek
stojacy na jej czele — nazwijmy go Rich — ubiegat si¢ o stano-
wisko, ktore ostatecznie powierzono mnie, a porazke przy-
jat z niezadowoleniem. Wybierajac si¢ do Arizony, liczytem
na to, ze uda mi sie poprawic relacje z Richem i jego zespo-
tem, a takze przekona¢ do mojej wizji jednoczesnej realizacji
zatozen krotko- i dtugoterminowych. Chciatem tez przed-
stawic kilka pomystow na to, jak mozna by poprawi¢ wy-
niki oddziatu.

Wizyta z poczatku przebiegata gtadko. WymieniliSmy
usciski dioni z cztonkami zespotu Richa, ktérzy przywitali
mnie uprzejmie i sprawiali wrazenie zadowolonych z mojej
wizyty. UdaliSmy sie do sali konferencyjnej, gdzie kilku
réznych przedstawicieli jednostki mialo wtajemniczy¢ mnie
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w jej zatozenia strategiczne. Na stole przed kazdym z krzeset
lezat egzemplarz planu dziatania. Siegnatem po swéj i od
razu zauwazylem, ze to obszerny dokument. Liczyt pewnie
ze 150 stron, z ktérych wiele zadrukowanych byto tabelami
i wykresami. O, rany, pomyslatem wtedy. Nie jest dobrze. Od
kiedy rozpoczatem prace w Honeywell, nieraz juz zwroéci-
fem uwage na to, ze menedzerowie i dyrektorzy czesto nie-
potrzebnie rozbudowujg swoje prezentacje i zarzucaja od-
biorcéw faktami, danymi czy spostrzezeniami, aby w ten
sposob zniecheci¢ ich do zadawania trafnych, acz krytycz-
nych pytan.

,»Na pierwszy rzut oka wida¢, ze wtozyliscie w to sporo
pracy” — powiedziatem, wskazujac na gruby plik zbindowa-
nych kartek. ,,Bardzo jestem ciekaw, co macie na ten temat
do powiedzenia”.

Rich skingl na jednego z cztonkow swojego zespotu, a ten
rozpoczal prezentacje. Pierwszym omawianym zagadnie-
niem byta analiza rynku, wigc trudno byto si¢ przyczepic.
Po kilku minutach, gdy dotarliSmy do strony piatej, prze-
rwatem prezentacje, aby dopytac o stan prac nad systemem
Primus Epic (byt to rewelacyjny nowy pomyst na kokpit
statkow powietrznych). Zesp6t zapewnit, ze prace przebie-
gaja zgodnie z planem i w ramach zatozonego budzetu. Po-
tem, strone czy dwie pézniej, znéw zadatem pytanie, tym
razem o to, czy jesteSmy w stanie utrzyma¢ dominujaca
pozycje innego z naszych produktéow (chodzito o pomoc-
nicza jednostke zasilajacg, czyli silnik umozliwiajacy ma-
szynie oderwanie sie od ziemi). Cztonkowie zespotu Richa
odpowiadali na moje pytania i uSmiechali si¢ uprzejmie, ale
sprawiali wrazenie niezadowolonych. Spogladali po sobie,
jakby chcieli powiedzie¢: ,,Co ten facet wyprawia?”. Prezen-
tacja trwata, ale mniej wiecej po pieciu minutach, gdy do-
brneliSmy do strony czternastej, znéw jg przerwatem, aby
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dowiedzie¢ sie, dlaczego przy realizacji jednego z najwiek-
szych programoéw budzet zostat przekroczony az o 800 mi-
lionow dolarow.

Rich uznat, ze dos¢ juz tego dobrego.

»Wiesz co, Dave” — zaczat. ,,Jesli pozwolisz, chcieliby$Smy
kontynuowac prezentacje. Do tego jeszcze wrocimy™.

Spojrzatem na niego wymownie. ,,Chciatbym juz teraz
pozna¢ odpowiedz na to pytanie”.

»Zapewniam cig, ze do tego wrocimy” — odpart. ,,Wierz
mi, ze zadne z twoich pytan nie pozostanie bez odpowiedzi”.

»W porzadku” — powiedzialem. ,,Wierze ci. A na ktorej
stronie je znajde?”

On spojrzat na jednego z cztonkéw swojego zespotu, ten
za$ przerzucit kilka stron prezentacji i powiedziat: ,,Na
gorze strony trzydziestej szostej”.

Otworzytem dokument na stronie trzydziestej szostej
i zaczatem analizowac znajdujacy sie tam wykres. ,,Widze tu
tylko informacje na temat przekroczonego budzetu Primus
Epic. Ja chciatbym natomiast zrozumie¢, dlaczego w ogdle
przekraczacie zatozone budzety. Czy to kwestia nietrafne-
go prognozowania, czy raczej stabego zarzadzania? A moze
chodzi o cos$ jeszcze innego? Zalezy mi na tym, zebySmy
byli w stanie przewidywac rzeczywiste koszty projektu, zeby
moc rzetelnie wszystko zaplanowac i sprawnie zrealizowac”.

Rich spojrzat na mnie surowym wzrokiem. ,,Dave, zanim
przejdziemy do kolejnych kwestii, chcialbym powiedzie¢,
ze nie podoba mi si¢, jak mam prowadzic to spotkanie. Przy-
gotowanie tej prezentacji kosztowato nas sporo czasu i wy-
sitku. Bytoby mito z twojej strony, gdyby$ zechciat wystu-
cha¢ nas do konca”.

»Rozumiem cie, Rich” — odpartem. ,,Moze jednak powin-
ni$my porozmawiac o celu tej prezentacji. Jesli chodzi o to,
zeby sie przede mng popisywac, to rzeczywiscie, powinienem
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rozsigs¢ sie wygodnie i po prostu stuchac. Jesli jednak mam
sie dowiedzie¢ czego$ na temat waszej jednostki i jej trud-
nosci, to prezentacja powinna mi poméc zdoby¢ niezbedna
wiedze na ten temat. Chciatbym wiec bezzwtocznie zadawaé
pytania i uzyskiwa¢ odpowiedzi, a potem dopiero przecho-
dzi¢ do kolejnych kwestii. Czy mozemy tak zrobié?”

Rich ustapit, a ja mogtem skrupulatnie i w produktyw-
ny sposob przeanalizowac sytuacje jego jednostki. Dzieki
temu udato mi si¢ wskazac¢ kilka potencjalnych usprawnien
w zakresie zarzadzania krétko- i dtugookresowego. Ze smut-
kiem stwierdzitem, ze Aerospace do perfekcji opanowata
sztuke oktamywania samej siebie i kamuflowania kosztéw
na przerézne sposoby. Stanowito to ogromne obcigzenie dla
organizacji, ktora przez caty rok zmuszona byta szukaé krot-
koterminowych rozwigzan biezacych probleméw. Aby osiag-
nac zatozone cele, stosowano miedzy innymi agresywne
podejscie do ksiegowosci czy promocje zachecajace klientow
do natychmiastowych zakupow. Takie podejscie z pewnos-
cig w petni zastugiwato na miano dysfunkcyjnego.

Trzeba pamigtac, ze rownolegte myslenie o krotkim i dtu-
gim okresie wymaga nie tyle zmiany konkretnych proce-
sow, polityk czy strategii, ile przede wszystkim odmiennego,
bardziej intelektualnego nastawienia. Jesli zamiast zajmo-
wac si¢ jedng tylko kwestia, chce sie jednoczesnie dba¢ o wy-
niki krotkoterminowe i planowac przysztos¢, trzeba znacz-
nie bardziej sie wysili¢. Wymaga to tak duzego wysitku, ze
wielu dyrektoréw i menedzeréw bardzo szybko si¢ poddaje.
Ttumaczg sie sami przed sobg, ze nie podotaja tak wielkie-
mu wyzwaniu, nie zadaja sobie trudnych pytan i skutecznie
bronig si¢ przed wszelkimi przejawami nadmiernej dociek-
liwosci. Zamiast szuka¢ nowych sposobow wspierania in-
nowacji i inwestycji przy jednoczesnym dziataniu na rzecz
dobrego wyniku krétkoterminowego, siegaja po stare stra-

28



WALKA Z LENISTWEM INTELEKTUALNYM

tegie, polityki i procedury, polegajace w duzej mierze na
ksiegowych trikach.

Nie nalezy tak robi¢. Naprawde da si¢ jednoczesnie osig-
gac cele krotko- i dtugoterminowe, w praktyce wymaga to
jednak ciagtej pracy — z kwartatu na kwartal, z roku na
rok. Lider powinien wszakze wymagac od siebie, od swo-
jego zespotu i od swojej organizacji intensywnego skupienia
na dotychczasowych klientach, rynkach i procesach. Po-
winien podkresla¢ znaczenie analitycznego myslenia i przy-
wigzania do szczeg6tu. Powinien tez zadawac sobie i innym
trudne pytania i nie ustawa¢ w poszukiwaniu odpowiedzi,
dopoki nie uzyska zadowalajacych rezultatéw, nawet gdyby
wymagato to stawienia czota trudnej prawdzie. Lider powi-
nien czym predzej zastanowic sie nad tym, co moze zrobi¢,
aby zosta¢ powaznym, zaangazowanym i uczciwym bada-
czem rzeczywisto$ci wlasnej organizacji — a nie tylko jej bier-
nym obserwatorem.

Jak osiggna¢ dwa pozornie sprzeczne
cele w tym samym czasie

Osobiscie przywiazuje duza wage do dyscypliny intelektu-
alnej juz od poczatku lat dziewieédziesigtych XX wieku,
kiedy pracowatem jako dyrektor finansowy oddziatu Gene-
ral Electric odpowiedzialnego za duze urzadzenia. Probowa-
lisSmy wowczas ograniczy¢ naktady na dziatalnos$¢ operacyj-
na, wiec moj szef postanowit zmniejszy¢ poziom zapasow
magazynowych o miliard dolaréw. Latwo chyba sie domys-
li¢, komu powierzono zadanie wcielenia w Zycie tego zato-
zenia. Nie spodziewatem sie wowczas takiego zadania i nie
bardzo wiedziatem, jak si¢ za nie zabra¢. Wczesniej miatem
juz okazje obserwowa¢ na przyktadzie innych naszych
jednostek, ze tego typu inicjatywy czesto Zle sie konczg. Szef

29



WYGRAC DzIS, WYGRAC JUTRO

postanawial, ze trzeba zmniejszy¢ poziom zapasé6w maga-
zynowych, aby uwolnic¢ czgs¢ gotoéwki. Po kilku miesigcach
poziom zapaséw wracat do dawnego poziomu, wiec o wolnej
gotowce znéw mozna byto zapomnieé.

Ja chciatem sprébowac czego$ innego, nie wiedziatem
tylko czego. Zwotatem spotkanie zespotu interdyscyplinar-
nego i zaczatem stawiac kolejne pytania. Dlaczego dotych-
czasowe proby ograniczenia zapaséw magazynowych kon-
czyly sie fiaskiem? Co mozemy zrobi¢ inaczej? ,,Skoro i tak
jesteSmy skazani na porazke — stwierdzitem — to moze spro-
bujmy czegos$ innego. Przeciez to czyste szalenstwo, robi¢
w kotko to samo i oczekiwa¢ odmiennych rezultatéw”. Przed-
stawiciel produkcji wyjasnit, ze dotychczasowe inicjatywy
zwykle szybko tracity impet z powodu niezadowolenia klien-
téw. Ograniczenie zapasoéw magazynowych skutkowato wy-
dtuzeniem czasu realizacji zamowien, zwykle bowiem nie
mieliSmy tego, na co akurat byto zapotrzebowanie. Klienci
narzekali, sprzedawcy zaczynali na nowo naciskac i wtedy
firma stopniowo zwigkszata poziom zapaséw magazyno-
wych do dawnego poziomu. Okazalo si¢ wigc, ze istnieje
bezposredni zwigzek miedzy poziomem zapaséw magazy-
nowych a zadowoleniem klienta. Mozna wiec byto dazy¢
do obnizania poziomu zapaséw magazynowych albo wzro-
stu zadowolenia klientow. Obu tych celéw jednoczes$nie nie
dato sie osiggngé. MieliSmy zatem dwa priorytety, ktore
wzajemnie si¢ wykluczaty.

Przynajmniej na pozor... ZaczeliSmy sie zastanawiac, czy
datoby sie obnizy¢ poziom zapaséw magazynowych w taki
sposob, aby utrzymac dostepnos$¢ towaru i na biezaco rea-
lizowa¢ zamowienia, a dzieki temu utrzymac wysoki poziom
zadowolenia klienta. Wraz z zespotem zastanawialiSmy sie
nad tym przez caty dzien. W pewnym momencie kto$ zasu-
gerowal, ze powinni$my zrobi¢ krok w tyt i raz jeszcze przyj-
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rzec¢ si¢ catemu procesowi, wychodzac od prognozowania,
przez tancuch dostaw, produkcje, transport, az po dystry-
bucje. W toku analiz ustaliliSmy, Zze od momentu, gdy pro-
dukt zostaje wyekspediowany z magazynu, do momentu,
w ktorym brak zostaje uzupetniony, uptywa 18 tygodni (tyle
potrzeba, aby produkcja przystapita do wytwarzania no-
wego egzemplarza, zorganizowata wysytke i dostarczyta go
do magazynu). W naszej ocenie trwato to nad wyraz dtugo.
ZaczeliSmy kombinowa¢, jak mozna by ten proces uspraw-
ni¢. Co mozna by zrobié, aby skrocié ,,czas cyklu”, bo tak
to nazywaliSmy, do kilku dni? Gdyby to sie udato, mogli-
bySmy zmniejszy¢ poziom zapaséw magazynowych i nadal
realizowac dostawy w terminie, ktory klient uznawatby za
zadowalajacy, poniewaz braki w magazynie bytyby uzu-
petniane w krotszym czasie. Istotny wzrost wydajnosci
przetozytby sie takze na zauwazalny spadek kosztoéw opera-
cyjnych. Wdrozenie takiej inicjatywy przyniostoby ogrom-
ne korzysci.

Zespot rozpoczat prace nad doskonaleniem proceséow
pod katem skrocenia czasu cyklu prognozowania, dziatania
tancucha dostaw, produkcji oraz dystrybucji. Na biezaco
przekazywaliSmy fabrykom informacje dotyczace dostaw
realizowanych danego dnia, co skrocito czas obstugi po
stronie dostawcow i pozwolito istotnie zmniejszy¢ rozmiary
partii (liczbe egzemplarzy danego modelu wytwarzanych w ra-
mach serii). Skroceniu ulegt réwniez czas transportu towa-
ru do magazynéw. W ciggu czterech lat udato nam si¢ w ten
sposob skroci¢ czas cyklu do okoto dwoch tygodni. To po-
zwolito zmniejszy¢ poziom zapaséw o potowe, a jednoczes-
nie podnie$¢ wskaznik terminowosci dostaw z kiepskich
osiemdziesieciu paru procent do ponad dziewiecdziesieciu
procent. Dazac réwnolegle do osiggniecia dwoch pozornie
sprzecznych ze sobg celow, musieliSmy spojrze¢ na firme jako
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na pewna cato$¢ i uwaznie jej si¢ przyjrzec, a potem zadac
sobie kilka pytan, na ktore nikt wczesniej nie szukat odpo-
wiedzi. Ten do$¢ wymagajacy proces intelektualny przyniost
jednak efekt w postaci nowej koncepcji funkcjonowania
waznego aspektu naszej dziatalnosci i poprawy nie jednego,
ale kilku r6znych wskaznikéw. Poniewaz zrodtem problemu
byt wysoce niedoskonaty proces i poniewaz udato nam sie
ten proces usprawnic, nasze wysitki przyniosty z czasem
zauwazalne korzysci.

Moja teoria, ze ,kazdy gtupi to potrafi”

Z tego doswiadczenia wyniostem jednoznaczny wniosek, ze
przywodztwo to w istocie aktywnosc¢ o charakterze intelek-
tualnym. Kazdy gtupi potrafi poprawi¢ ten czy tamten wskaz-
nik, do tego nie potrzeba ani btyskotliwosci, ani kreatyw-
nosci. Na miano najlepszych lideréw zastuguja natomiast
ci, ktorzy dostrzegaja napiecia wystepujace w organizacji
i zgtebiaja je, aby poprawi¢ uzyskiwane wyniki. Madros¢
ludowa gtosi, ze w przypadku dobr czy ustug podnoszenie
marzy pocigga za sobg skutek w postaci spadku wolumenu
sprzedazy. Powszechnie uwaza si¢ tez, ze mozna zapewnic
swobode decyzyjna pracownikom liniowym, ale w praktyce
oznacza to utrate kontroli nad sytuacja i brak mozliwosci
zapobiegania r6znego rodzaju nieszczeSciom. Mowi si¢ tez,
ze jesli chce sie sprawniej realizowa¢ dostawy, trzeba zre-
zygnowac z wysitkéw zmierzajacych do ograniczenia pozio-
mu zapaséw magazynowych. Ja tymczasem doszedtem do
przekonania, ze wybitni liderzy potrafia sktoni¢ sami siebie
i innych do pogtebionej refleksji nad istotg funkcjonowania
firmy i poszukiwania takich nowych modeli dziatalnosci,
jakie pozwolg pogodzi¢ dwa pozornie sprzeczne zatozenia.
Ta sama dyscyplina intelektualna — przywigzanie do idei
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porzadku w potaczniu z dociekliwoscia — pozwala liderom
sprawnie wybrna¢ z najtrudniejszego wyzwania, jakim jest
osiggniecie dobrych wynikéw w krétkim terminie przy jed-
noczesnym inwestowaniu w przysztos¢ z mysla o Swietnych
rezultatach dtugoterminowych.

Roéwnoczesnie doskonale zdawatem sobie sprawe, ze
wigkszos$¢ dyrektorow i menedzeréw nie podejmuje wysit-
ku godzenia sprzecznych racji i nie zywi uznania dla wysitku
intelektualnego, na jaki trzeba by si¢ w tym celu zdecydo-
wacé. Na poczatku lat dziewieédziesigtych XX wieku liderzy
z General Electric tak dobrze ocenili nasze dziatania w za-
kresie ograniczania stanéw magazynowych, ze poproszono
nas o podzielenie si¢ wiedzg z przedstawicielami innych
jednostek GE. Po naszej prezentaciji z sali padto pytanie: ,,No
dobrze, a ktore z podjetych przez was dziatan byto najistot-
niejsze dla osiagniecia tak spektakularnych rezultatow?”.

»No c6z2” — odpartem. ,,Trudno by mi byto wskazac¢ jed-
na najwazniejsza dobrg praktyke. Kluczem do naszego suk-
cesu bylo pewne okreslone nastawienie myS$lowe, pewna
dyscyplina intelektualna. Moim zdaniem wtasnie odpowied-
nie nastawienie myslowe nalezatoby upowszechnia¢ w skali
catej organizacji”.

Stuchacze pokiwali gtowami, ale tak naprawde chyba
nikt niczego nie zrozumiat. Po kilku minutach z sali znéw
padto pytanie: ,,No dobrze, czyli najwazniejsze byto nasta-
wienie myslowe... Ale prosze powiedzie¢: ktore jedno, kon-
kretne dziatanie okazalo si¢ prawdziwym kluczem do wasze-
go sukcesu?”.

Nasi stuchacze chcieli od nas uzyskac prosta odpowiedz,
ktorg mogliby zastosowaé bez koniecznosci zastanawiania
sie nad istota prowadzonej dziatalnosci. Tymczasem w tym
wszystkim chodzito wtasnie o to, aby naprawde dobrze sie
zastanowi¢ nad wszystkim.
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Intelektualne lenistwo zbiera zniwo

Ku mojemu wielkiemu rozczarowaniu intelektualne leni-
stwo okazato si¢ w Honeywell zjawiskiem powszechnym.
Dziesie¢ lat po tamtych doswiadczeniach objatem stery nad
organizacja catkowicie nienawyklg do zgtebiania przyczyn
problemo6w i poszukiwania nowych, kreatywnych rozwia-
zan. Dyrektorzy i menedzerowie mysleli jednowymiarowo,
skupiajac wszystkie swoje wysitki na poprawie wynikéw za
biezacy kwartat, zupetnie nie przejmujac sie tym, jakie to
bedzie miato dtugofalowe konsekwencje. ,,Nastepnym kwar-
tatem bedziemy sie martwi¢ w nastepnym kwartale, o przy-
sztym roku bedziemy mys$le¢ w przysztym roku” - styszato
sie zewszad. Poszczegodlne jednostki biznesowe krecity sie
w kotko. Biezgce cele osiggatly z wielkim trudem, a w per-
spektywie dtugoterminowej w ogole nie posuwaty si¢ na-
przéd. Liderzy nie wymagali od siebie poszukiwania nowych,
ciekawych rozwigzan, ktére pozwolityby trwale poprawic¢
sytuacje jednostki i osiggna¢ kilka celow naraz.

Jak nietrudno si¢ domyéli¢, takie intelektualne lenistwo
nie pozostawato bez wptywu na przebieg codziennych roz-
moéw. W wielu organizacjach panowata podobna atmosfera
jak u Richa w Aerospace. Ludziom brakowato motywacji do
tego, aby zglebia¢ jakiekolwiek aspekty funkcjonowania
firmy, a przywodcy w zaden sposéb ich do tego nie zachecali.
W rezultacie zebrania byty niemal catkowicie bezproduktyw-
ne, a prezentacje petne szumnych haset, nic nieznaczacych
liczb i analitycznych sztuczek, ktére miaty zakamuflowaé
podstawowe btedy logiczne i zasugerowac pozytywny obraz
sytuacji. Wystarczyto jednak uwazniej przyjrzec sie spra-
wie, zeby stwierdzi¢, ze wigkszos$¢ dyrektorow i menedzerow
nie najlepiej rozumie istote dziatalnosci swojej jednostki
albo wrecz nie rozumie jej wcale.
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Z catg pewnoscig niewielu rozumiato swoich klientow.
Nigdy nie zapomneg, jak krotko po objeciu stanowiska dyrek-
tora generalnego wybratem si¢ na pokaz lotniczy, aby tam
spotkac sie z jednym z klientéw naszego oddziatu aeronau-
tyki. W ramach przygotowan do tego spotkania zesp6t Aero-
space dostarczyt mi kilka podstawowych informacji, wiec
wyruszatem na pokaz w towarzystwie lidera jednostki, me-
nedzera produktu i jednego ze sprzedawcéw w przekonaniu,
ze bedziemy rozmawiac o jednym z naszych rewelacyjnych
nowych produktow. Jak to mam w zwyczaju, rozmowe za-
czalem od pytania, czy Honeywell dobrze zaspokaja po-
trzeby klienta. ,,Dobrze, Ze si¢ pan pojawit” — zwrocit sie do
mnie dyrektor generalny tamtej firmy. ,,Wtasnie dopraco-
waliSmy szczegbdly pozwu, ktory zamierzamy ztozy¢ prze-
ciwko wam w zwigzku z niewywigzaniem si¢ przez was
z podjetych zobowigzan”. Co takiego?! Moi koledzy spo-
gladali po sobie — i na mnie — jakby z niedowierzaniem.
Zaden z nich nie zdawat sobie sprawy, jak wsciekty jest na
nas klient. Nie mieli bladego pojecia o tym, jak klient po-
strzega swoja relacje z naszg firmg. Ubtagalem przedstawi-
cieli klienta, zeby dali nam troche czasu, wiec ostatecznie
—niematym wysitkiem — udato nam si¢ zapobiec wszczeciu
postepowania przed sagdem.

Tyle ze nie chodzito tylko o ten jeden zesp6t i o tego
jednego klienta. Liderzy Honeywell nie mieli w zwyczaju
dogtebniej analizowaé swoich proceséw operacyjnych. Nie
znali podstawowych zatozen wtasnych technologii ani swo-
ich rynkéw. Nie potrafili opisa¢ istotnych dla nich cykli biz-
nesowych czy swojego tanicucha dostaw. Nie mieli pojecia,
jak firme postrzegaja jej szeregowi pracownicy. Nie zdawali
sobie sprawy z odpowiedzialnosci, jaka na nich spoczywa,
w szczeg6lnosci jesli chodzi o zaniedbania w sferze ochrony
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Srodowiska. Nie rozumieli, dlaczego ich jednostki tak mato
zarabiajg.
Nic dziwnego, ze firma jako taka tak stabo sobie radzita.

Jak podejmowac madrzejsze,
lepiej przemyslane decyzje

Pierwszym i najbardziej rozciggnietym w czasie wyzwaniem,
z jakim przyszto mi si¢ mierzy¢ jako dyrektorowi generalne-
mu, byto radykalne podniesienie jako$ci my$lenia na pozio-
mie indywidualnym oraz prowadzenia dyskusji na poziomie
grupowym. Aby wyjasni¢, jak udato mi sie ten cel osiggnaé,
pozwole sobie wskaza¢ pewna koncepcje przywodztwa, na
ktorg od lat sie powotuje. Moim zdaniem istote przywoddztwa
mozna by sprowadzi¢ do trzech odrebnych zadan. Liderzy
musza po pierwsze wiedzie¢, jak zmobilizowa¢ do dziatania
duze grupy ludzi. Po drugie, muszg umie¢ wytyczy¢ kieru-
nek, w ktérym powinny podazac zesp6t czy organizacja. Po
trzecie, muszg naktoni¢ caty zespot czy calg organizacje do
podazania w tym kierunku, do pewnego z gory wyznaczo-
nego celu. Wiekszos¢ ludzi w zbyt duzym stopniu kojarzy
przywodztwo z pierwszym z wyszczegdlnionych przeze mnie
zadan, to znaczy z inspirowaniem grupy. Przed oczami sta-
ja im charyzmatyczni liderzy, tacy jak Steve Jobs, autorzy
wielkich stoéw, ktore porywaja ttumy i motywuja je do wiel-
kiego wysitku. W rzeczywistosci jednak mobilizacja ludzi
stanowi zaledwie 5 procent wszystkich zdan przywodczych.
Najlepsi liderzy niemal caty swoj czas poSwiecaja dwoém
pozostatym kwestiom, czyli podejmowaniu $wietnych de-
cyzji i ich konsekwentnej realizacji.

Liderzy Honeywell nie potrafiliby rozpozna¢ dobrej de-
cyzji strategicznej, nawet gdyby sie o nig potkneli, a to dla-
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tego, ze nie znajdowali czasu na zrozumienie istoty dziatal-
nosci swoich jednostek i krytyczne przyjrzenie si¢ im. Aby
temu problemowi zaradzi¢, sporo czasu poswiecitem na sfor-
mutowanie definicji decyzji podjetej uczciwie, Swiadomie
i z rozmystem. Doszedtem do wniosku, ze najlepszym spo-
sobem na osiggniecie mojego celu bedzie dawanie dobrego
przykladu w zakresie prowadzenia krytycznych dociekan.
Postawitem sprawe jasno: aby osiggngé dwa sprzeczne cele
jednoczesnie, trzeba si¢ postara¢. Zamiast jednak komu-
kolwiek te cele narzuci¢, postanowitem wprowadzi¢ moich
ludzi na Sciezke swiadomego decydowania poprzez zada-
wanie krytycznych pytan na temat istoty ich dziatalnosci
i zachecanie ich do poszukiwania kreatywnych rozwigzan.

Zwykle przebiegato to tak, jak w przypadku rozmowy
z Richem z Aerospace. Zamiast biernie stucha¢ prezentacii,
przerywalem — niekiedy stanowczo, cho¢ zawsze grzecznie
- zeby o co$ zapytac. Najwazniejsze interesujace mnie kwe-
stie przedstawialem zespotowi jeszcze przed rozpoczeciem
spotkania, zeby dac¢ jego cztonkom czas na zastanowienie.
Stuchatem uwaznie tego, co mieli mi do powiedzenia, a po-
tem czesto o co$ dopytywatem, aby wreszcie jasno da¢ znad,
ze uwazam temat za wyczerpany. Czy bytem przy tym agre-
sywny, wymagajacy, a by¢ moze i nieco (albo bardzo) iry-
tujacy? Na pewno. Jak jednak gtosi stare powiedzenie, po-
step dokonuje sie wtedy, gdy kierownictwo stawia ludziom
niedorzeczne cele. Liderzy musza duzo wymaga¢ od swoich
ludzi, w przeciwnym bowiem razie ci nieduzo osiggna. Lu-
dzie i organizacje s3 w stanie dokona¢ znacznie wiecej, niz
im si¢ wydaje. To oczywiscie nie oznacza, ze liderzy musza
by¢ opryskliwi. Zawsze staratem si¢ zadawac pytania grzecz-
nie, poniewaz dobrze pamigtatem, ze sam jako podwtadny
zawsze reagowatem lepiej, gdy przetozeni odnosili sie do
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mnie z szacunkiem, niz gdy wytykali mi btedy albo oschle
rzucali rozkazy.

Dzien po dniu, spotkanie po spotkaniu, uprzejmie, ale
konsekwentnie dopytywatem o najwazniejsze aspekty pro-
wadzonej dziatalnosci. Ludzie czasem interpretowali te moja
uprzejmos¢ jako dowod stabosci, ale ja szybko wyprowadza-
fem ich z biedu. Zdarzato si¢ tez, ze negatywnie reagowali
na wszystkie moje pytania, ale woéwczas zwykle z czasem
albo wypracowywali wieksza dyscypline intelektualng, albo
odchodzili z firmy. Najlepsi liderzy zawsze chetnie stawali
do boju, nawet jesli zdawali sobie sprawe, ze bede trudnym
przeciwnikiem.

W 2006 roku kilkakrotnie spotkatem sie z liderami jed-
nostki Aerospace odpowiedzialnymi za wysitki jednostki
w zakresie usprawnienia aktywnosci programistycznej. Przed
kazdym takim spotkaniem zesp6t przez kilka tygodni zgte-
biat interesujace mnie kwestie. Tim Mahoney, ktéry odpo-
wiadal wowczas w Aerospace za kwestie technologiczne,
a obecnie petni w Honeywell funkcje wiceprezesa ds. trans-
formacji przedsigbiorstwa, wspominat, ze podczas pierw-
szej z tych sesji przez pie¢ godzin zasypywatem ich r6znymi
uszczegotowiajgcymi pytaniami. RozmawialisSmy o niuan-
sach technologii stosowanej przez inzynieréw oprogramo-
wania, o finansach i o kompetencjach zespotu. ,,To byto
meczace” — powiedziat. ,,Ale przy tym porywajace”. Powie-
dzial, Ze wychodzac z tamtego spotkania, ,,cieszyt si¢ z tego,
co majg wkrotce osiggnac” jeszcze bardziej, niz gdy sie ono
zaczynato'.

! Tim Mahoney (starszy wiceprezes ds. transformacji przedsiebiorstwa
Honeywell), rozmowa z autorem, 12.11.2018.
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Koniec z chaosem myslowym

Rzucajgc liderom wyzwanie o charakterze intelektualnym,
chciatem sktonic¢ ich do wyzwolenia si¢ od typowej dla rze-
czywistosci organizacyjnej sktonnosci do myslenia w kate-
goriach przyrostow, czyli do rozpatrywania li tylko krotko-
terminowych skutkow podjetej decyzji, z pominieciem tych
dtugoterminowych. Jesli na przyktad liderzy zastanawiali
sie nad zwigkszeniem wydajnosci juz istniejacego, kosztow-
nego zaktadu produkcyjnego, dopytywatem, dlaczego nie
rozwazaja mozliwosci przeniesienia si¢ gdzies, gdzie przy
nizszych kosztach mozna by osiaggna¢ wysoka jakos¢. ,,A mia-
nowicie dlatego, ze taniej bedzie rozbudowac juz istniejaca
fabryke” - styszatem w odpowiedzi. Gdyby rozpatrywac ten
konkretny zbior decyzji krétkoterminowych w oderwaniu
od wszystkiego innego, by¢ moze datoby sie uznaé ten argu-
ment za stuszny. Gdyby jednak wziag¢ pod uwage fakt, ze
uruchomienie zaktadu produkcyjnego w innej lokalizacji
otworzytoby droge do dalszej ekspansji, mogtoby sie okazac,
ze warto teraz zaplaci¢ wiecej, ale w zamian zyskac dostep
do potencjalnie lukratywnego nowego rynku.

Z podobnym zjawiskiem stykatem sie, gdy liderzy sta-
rali sie oddzieli¢ podstawowe aspekty dziatalnosci swoich
jednostek od tych, ktére mozna by przekaza¢ do realizacji
podmiotom zewnetrznym. W pierwszym odruchu za pod-
stawowe uznawali 95 procent wszystkich zadan. Po zgtebie-
niu sprawy dochodzilismy jednak do wniosku, ze taka ocena
wynikata z prze§wiadczenia o nadmiernych kosztach out-
sourcingu danego zadania. Liderzy nie brali pod uwage szer-
szego kontekstu i dtugoterminowych konsekwencji takich
decyzji, w szczeg6lnosci kosztow zarzadzania tymi konkret-
nymi dziataniami, koniecznoSci utrzymywania fizycznej
infrastruktury, ograniczenia elastycznosci firmy w obliczu
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zmian gospodarczych, kosztow ciagtego inwestowania w te
obszary dziatalnosci biznesowej i tak dalej. Kiedy sie uwzgled-
nito te ukryte, dtugoterminowe czynniki, zestawienie kosz-
tow nagle przedstawiato si¢ zupetnie inaczej. Nagle sie oka-
zywato, ze niektore pozornie podstawowe zadania lepiej
bytoby przekaza¢ do realizacji podmiotom zewnetrznym.
(Z moich doswiadczen wynika, ze wiekszo$¢ organizacji moze
polega¢ na outsourcingu w zakresie od 30 do 70 procent
swojej dziatalnosci)>.

Jako dyrektor generalny zachecatem lideréw do pogte-
bionej refleksji na temat dtugofalowych i rozlegtych konse-
kwencji podejmowanych przez nich decyzji. Oczekiwatem
tez, ze zastanowig si¢ powaznie nad tym, co mogtoby p6js¢
nie tak. W procesie podejmowania decyzji tatwo mozna po-
ming¢ zdarzenia mato prawdopodobne, nawet jesli ich ewen-
tualne wystgpienie pocigga za soba katastrofalne skutki.
Poniewaz oczekiwalismy od naszych zespotow, ze przypisza
wigksza wage potencjalnym zagrozeniom, w wielu przypad-
kach udawato sie dostrzec wazne problemy, ktére w prze-
ciwnym razie moglyby umkna¢ naszej uwadze.

Kto$§ moglby sie zastanawiac, gdzie jest granica tego ca-
tego myslenia. OdpowiedzZ na to pytanie zalezy od specy-
fiki firmy i rodzaju podejmowanej decyzji. Firmy dziatajace
w duzych cyklach maja sktonno$¢ do rozpatrywania nawet
najprostszych decyzji, jakby chodzito o projekt. W firmach,
ktore funkcjonuja w krétszych cyklach, decyzje czesto za-

2 Po dokonaniu rozrznienia na podstawowe i niepodstawowe zadania
firmy musieli$my skonsultowac sie z ludzmi od finanséw, aby przeanalizo-
wac te kwestie przez pryzmat naktadéw kapitatowych. Okazato sie bowiem,
ze nadal inwestujemy w obszary dziatalnosci, ktére nie maja podstawowego
znaczenia dla funkcjonowania naszej firmy. Oto organizacyjna bezwtadnos¢
w najlepszym mozliwym wydaniu! PostanowiliSmy nie inwestowa¢ w dzia-
fania, ktére nie nalezaty do podstawowych, nie wynikaty z koniecznosci za-
pewnienia bezpieczenstwa i higieny pracy badz przepiséw w zakresie ochrony
Srodowiska albo nie miaty znaczenia z punktu widzenia utrzymania ruchu.
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padaja szybciej, juz na podstawie powierzchownej analizy.
Zachecajac liderow do poprzedzenia decyzji pogtebiong
refleksja, staratem sie pomoc im rozstrzygnac, ktora z tych
tendencji powinna w tym wypadku dominowac. Jesli dana
decyzja wywotuje minimalne badZ odwracalne konsekwen-
cje, mozna zrezygnowac z czesci analiz i podja¢ decyzje ra-
czej szybko. W przeciwnym razie zachgcam do pogtebionej
refleksji.

Daj sobie trzy minuty

Czytajac ksigzke o budowie Kanatu Panamskiego, trafitem na
anegdote dotyczaca gtéwnego inzyniera projektu. Jego na-
uczyciel matematyki zwykt mawiac: ,Jesli masz pie¢ minut na
rozwigzanie problemu, pierwsze trzy poswie¢ na ustalenie,
w jaki sposob zamierzasz to zrobic¢”. W Honeywell na okragto
powtarzatem te mysl, zeby ludzie dali sobie czas na zastano-
wienie i chwile pomysleli nad problemami, z ktérymi sie mie-
rza. Pewnego razu liderzy jednostki Aerospace rozwazali
mozliwos¢ przejecia pewnej firmy. Pod koniec spotkania za-
pytatem ich, czy gdyby ktos im zagwarantowat, ze uda sie to
przejecie doprowadzi¢ do szczesliwego finatu, to naprawde
chcieliby je przeprowadzi¢. Wiekszos¢ z nich ochoczo przy-
takneta, ale 6wczesny szef Aerospace, Tim Mahoney, powie-
dziat: ,Ja chetnie bym sie nad tym zastanowit przez trzy mi-
nuty. Czy moge da¢ ci odpowiedz w poniedziatek?”. Bardzo
mi sie to spodobato, zgodzitem sie bez wahania. Tim przeana-
lizowat raz jeszcze wszystkie szczegoty umowy, dostrzegt
potencjalne dodatkowe korzyscii ostatecznie zdecydowat sie
na realizacje przedsiewziecia. Wydalismy na ten zakup 600 mi-
lionéw dolaréw, a mniej wiecej pie¢ miesiecy po przejeciu
zespdt Tima przyjat zamoéwienie warte 2,4 miliarda dolaréw,
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ktérego w ogdle nie przewidywalismy, gdy wycenialismy te
spotke. Zdecydowanie warto byto poswiecic te trzy minuty na
zastanowienie.

Aby wymagac od innych,
trzeba wymagac od siebie

Skoro nalegatem na lideréw, aby wykazywali sie wieksza
skrupulatnoscig przy podejmowaniu decyzji, ja rbwniez
musiatem przytozy¢ sie do swojej pracy. Przed zebraniami
przygotowywatem pytania, ktore chciatem zada¢ cztonkom
zespotu, zbieratem tez informacje na temat konkretnego
obszaru dziatalnosci firmy oraz trendéw istotnych dla funk-
cjonowania danej jednostki. W ciggu 15 lat na stanowisku
dyrektora generalnego wielokrotnie wyjezdzatem do roz-
nych zaktadéw produkcyjnych i do klientéw — dziatajacych
w sumie w okoto stu réznych krajach — aby lepiej zrozumieé
istote naszej dziatalno$ci operacyjnej oraz wyzwania, z kto6-
rymi si¢ zmagamy. Gdy akurat pracowatem w siedzibie
gléwnej firmy, czytatem kazdego dnia pie¢ réznych gazet,
zapoznawalem sie tez z najwazniejszymi publikacjami biz-
nesowymi oraz fachowymi ksigzkami i czasopismami z wie-
lu r6znych dziedzin. Spotykatem sie z najr6zniejszymi ludz-
mi, cho¢by z dyrektorami generalnymi spoza naszego sektora,
z fachowcami od finanséw, z inwestorami czy z politykami,
aby zorientowac sig, jak oni postrzegaja trendy zarysowujg-
ce sie w gospodarce. Sporo czasu spedzatem tez z moim
niebieskim notatnikiem, zastanawiajac si¢ nad funkcjono-
waniem roznych jednostek naszej firmy. Sam sobie zada-
watem rézne pytania, a potem probowatem udzieli¢ na nie
odpowiedzi. Analizowatem w myslach zewnetrzne trendy
istotne dla naszej dziatalnosci, zastanawiajac sie przy tym,
jak r6zne nasze jednostki mogtyby si¢ do nich dostosowac.
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Niewiele jest przekonan rownie zgubnych i rownie powszechnych we wspétczesnym
biznesie jak to, ze nie da sie jednocze$nie realizowac celéw dtugo- i krétkotermino-
wych. Myslenie krétkoterminowe, ktére dominuje dzi§ wsréd menedzerow
i dyrektorow generalnych, powoduje, ze wiele organizacji osiaga wyniki ponizej
swoich mozliwoéci lub wrecz znika z rynku.

Dave Cote dobrze zna ten problem. W 2002 roku stanat na czele firmy Honeywell jako
jej dyrektor generalny. Organizacja, ktéra zastat, znajdowata sie na skraju katastrofy,
poniewaz przez wiele lat dominowato w niej myslenie krétkoterminowe. Aby odmie-
ni¢ losy firmy, Cote i jego zesp6t wdrozyli szereg smiatych reform i wprowadzili
wiele na pozér nieintuicyjnych praktyk. Dzieki temu udato im sie potaczy¢ dwa pozor-
nie sprzeczne cele, a mianowicie réwnoczes$nie dazy¢ do uzyskania dobrych wyni-
kow w krétkim i w dtugim terminie. Efekt byt spektakularny. Pod przywddztwem
Cote’a wartosc rynkowa Honeywell wzrosta z 20 miliardéw dolaréw do 120 miliardow,
dzieki czemu akcjonariusze uzyskali zwrot na poziomie 800 procent, a firmie udato sie
pobic¢ indeks S&P 500 dwuipdtkrotnie.

Niniejsza ksiazka przedstawia dziesieé podstawowych koncepcji strategicz-
nych i operacyjnych, dzieki ktérym mozna uzyskiwac¢ dobre wyniki zaréwno
dzi$, jak i jutro. Dowiesz sie z niej m.in.:

jak rozpoznac praktyki, ktére wydaja sie atrakcyjne w krotkim terminie,

ale zaszkodza przysztosci firmy;

w jaki sposob okresli¢, gdzie i jak zainwestowaé w rozwoj,

aby uzyskac najwiekszy wzrost;

jakie dziatania pozwola utrzymac dobre wyniki krétkoterminowe bez szkody

dla inwestycji w przysztos¢ - rowniez w trudnych okresach, chocby w czasie

recesji badz zmiany kierownictwa;

jak wykonanie kroku w tyti krytyczne myslenie, a takze zachecanie wszyst-

kich wokot do niezaleznosci myslowej zwieksza zdolnos$¢ twojego zespotu
do sprawnego wypracowywania wynikéw.

Wygrac dzis, wygrac jutro to kompleksowe rozwigzanie odwiecznego problemu -
jak uzyskiwac dobre wyniki zaréwno w krétkim, jak i w dtugim okresie.
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