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INTRO

Jest pigtek, godzina 16:42. W sali konferencyjnej wtasnie
konczy sie spotkanie strategiczne. Na ekranie widnieje slajd
numer czterdziesci siedem, przedstawiajgcy ambitng wizje
przysztosci. Wszyscy sg zgodni, ze organizacja musi
przyspieszyc¢, zwiekszy¢ efektywnosc¢, skoncentrowac sie
na Kkliencie i wykorzysta¢c synergie. Kto$ dodaje, ze
powinnismy dziata¢ bardziej proaktywnie. Kto$s inny
proponuje transformacje. Dyrektor kiwa glowg z
zadowoleniem. Prezentacja wyglagda imponujgco, a ostatni
slajd zawiera wielki napis ,NEXT STEPS"”, pod ktérym
znajdujg sie trzy zdania zaczynajgce sie od stowa
Kontynuowac”. Spotkanie konczy sie sukcesem. W
poniedziatek o 9:07 pracownik pyta, czy ma najpierw
dokonczy¢ zalegty projekt, przygotowa¢ nowa oferte, czy
zajac sie reklamacjami. Zapada cisza. Strategia najwyrazniej
nie przewidywata poniedziatku.

To wiasnie w tej niewygodnej przerwie miedzy wielkimi
deklaracjami a zwyczajnym dniem pracy mieszka problem,
ktorym sie zajmiemy. Nie polega on na tym, ze ludzie nie
rozumiejg strategii, nie lubig zmian albo sg wyjagtkowo oporni
na korporacyjne stownictwo. Wielu doskonale rozumie,
dokad organizacja chce dotrzec¢. Nie wie tylko, co ma zrobic
inaczej, kiedy jutro rano wigczy komputer. Mozna przeciez
znac kierunek podrozy i nadal sta¢ na parkingu, dyskutujac,
czy samochdd powinien symbolizowac¢ innowacyjnos¢. Co
gorsza, w takiej sytuacji wszyscy moga ciezko pracowac,
wykazywac inicjatywe i osiggac lokalne sukcesy, a mimo to
wspolnie oddala¢ sie od ustalonego celu. Aktywnosc
wyglada wtedy znakomicie, dopoki nikt nie zapyta, dokad
wiasciwie prowadzi.



Strategia sama w sobie nie jest winowajcg. Dobrze
przemyslana pomaga wybra¢ kierunek, rozdzieli¢
ograniczone zasoby i zdecydowaé, czego Swiadomie nie
bedziemy robic¢. Problem pojawia sie wtedy, gdy traktujemy
jej ogtoszenie jak wykonanie zadania. Wielki cel otrzymuje
eleganckg nazwe, Kkolor, wiasciciela na schemacie
organizacyjnym i termin kolejnego przegladu. Nastepnie
trafia do kalendarzy ludzi, ktérzy majg juz petne kalendarze.
Nikt nie wusuwa dotychczasowych obowigzkow, nie
rozstrzyga konfliktéw priorytetow ani nie sprawdza, czy
deklarowane ambicje mieszczg sie w dostepnych
mozliwosciach. Powstaje osobliwe zjawisko: firma oficjalnie
koncentruje sie na trzech najwazniejszych kierunkach, a
kazdy dziat realizuje dodatkowo siedemnascie rzeczy,
ktorych absolutnie nie mozna odtozy¢.

By¢ moze znasz te sytuacje z wtasnego doswiadczenia.
Otrzymujesz informacje, ze od teraz najwazniejsza jest
jakos¢, ale jednoczesnie masz dostarczac¢ szybciej i taniej.
Styszysz, ze trzeba zwigkszy¢ samodzielnos¢ zespotow, po
czym kazda drobna decyzja wymaga czterech akceptaciji.
Na spotkaniu uzgadniacie ograniczenie liczby projektow, a
juz nastepnego dnia pojawiajg sie dwa nowe, oba
oczywiscie strategiczne. Kiedy prosisz o ustalenie
kolejnosci, styszysz, ze wszystko jest wazne. To odpowiedz

wygodna dla osoby, ktora jg wypowiada, i niemal
bezuzyteczna dla cztowieka odpowiedzialnego za
wykonanie. Jesli wszystko ma pierwszenstwo,

pierwszenstwa nie ma nic. Pozostaje zgadywanie, a
zgadywanie bywa kosztowng metodg zarzgdzania.

W tej ksigzce bedziemy odréznia¢ rzeczy, ktore w
codziennych rozmowach zbyt tatwo wrzuca sie do jednego
worka. Cel méwi, jaki rezultat chcemy osiggngc. Strategia



okresla najwazniejsze wybory prowadzace do tego
rezultatu. Plan porzgadkuje droge, a dziatanie sprawia, ze
rzeczywiscie zaczynamy jg pokonywac. Miedzy tymi
elementami istniejg zaleznos$ci, ale Zzaden nie zastepuje
pozostatych. Samo wpisanie ambitnego wyniku do arkusza
nie tworzy jeszcze sposobu jego osiggniecia. Podobnie
rozpisanie stu czynnosci nie gwarantuje, ze ktérakolwiek z
nich prowadzi we wtasciwym kierunku. Mozna wykonac caty
plan perfekcyjnie i dopiero na koncu odkry¢, ze
rozwigzalismy niewtasciwy problem. Taki sukces bywa
szczegoOlnie bolesny, poniewaz trudno go nawet uczciwie
Swietowac.

Najbardziej interesujgce bedag decyzje. Nie te uroczyste,
podejmowane raz w roku przy specjalnie zamowionym
cateringu, lecz codzienne, czesto niewygodne
rozstrzygniecia. Ktory projekt dostaje ludzi, a ktory musi
zaczekac? Co przestajemy robi¢, aby rozpoczg¢ cos
nowego? Jaki rezultat uznamy za wystarczajgcy, zamiast
bez konca poprawia¢c szczegdty? Kiedy potrzebujemy
dodatkowych informaciji, a kiedy zbieranie danych stato sie
eleganckg formag odwlekania odpowiedzialnosci? Dopiero
odpowiedzi na takie pytania pokazujg, czy strategia
rzeczywiscie dziata. Nie zawsze bedg przyjemne. Dobra
decyzja moze rozczarowa¢ cze$¢ zainteresowanych,
poniewaz oznacza rezygnhacje z czego$ wartosciowego.
Wybieranie wytgcznie pomiedzy sSwietnym pomystem a
oczywistg gtupotg bytoby bardzo komfortowe, ale
rzeczywiste zarzadzanie rzadko oferuje tak uprzejmy
zestaw mozliwosci.

Nie zamierzam wypowiadac¢ wojny prezentacjom. Slajdy
potrafig uporzadkowac¢ myslenie, pokazaé¢ zaleznosSci i
ufatwi¢ wspolne zrozumienie sytuacji. Ktopot zaczyna sig



wtedy, gdy dokument staje sie wazniejszy od decyzji, ktorej
miat stuzy¢. Zespot spedza tydzien na uzgadnianiu wygladu
tabeli, chociaz nadal nie uzgodnit, co zrobi w przypadku
opdznienia dostawy. Kierownicy przez godzine dyskutujg o
sformutowaniu misji, ale nie potrafig wskazac¢, z jakiego
zadania zrezygnujg w nastepnym miesigcu. Prezentacja o
strategii rodzi prezentacje wyjasniajgcg prezentacje, a kiedy
obie  zostajg  zaakceptowane, powstaje potrzeba
przygotowania podsumowania dla o0so6b, ktére nie
uczestniczyty w spotkaniu. W pewnym momencie
dokumentacja zaczyna rozmnazac sig szybciej niz rezultaty.

Wyobraz sobie teraz inne zakonczenie pigtkowego
spotkania. Zamiast kolejnego ogdlnego wezwania do
zwiekszenia efektywnosci pada konkretne ustalenie: przez
najblizsze dwa tygodnie zespot koncentruje sie na skréceniu
czasu obstugi zgtoszen klientow. Nie rozpoczyna nowego
projektu usprawniajgcego raportowanie, chociaz ten pomyst
rowniez ma sens. Jedna osoba odpowiada za sprawdzenie
gtownych zrodet opdznien, druga za uzgodnienie mozliwych
zmian z pracownikami obstugi. W srode nastgpi przeglad
pierwszych ustalen, a w pigtek decyzja, ktére rozwigzanie
warto przetestowacé. Nadal nie wiadomo wszystkiego. Byc¢
moze przyczyna problemu okaze sige inna, niz
przypuszczano. Ale w poniedziatek ludzie wiedzg, od czego
zacza¢, na co majg zgode i czego na razie nie robi¢. To
mniej widowiskowe niz transformacja organizacyjna na tle
futurystycznej grafiki, za to znacznie bardziej uzyteczne.

Oczywiscie nie kazda osoba czytajgca te ksigzke moze
samodzielnie zmieni¢ firmowe priorytety. By¢ moze
Kierujesz organizacjg, a by¢ moze odpowiadasz za niewielki
zespot. Mozesz koordynowac projekty bez formalnej wtadzy
albo wykonywac¢ zadania, ktérych sens pozostaje



zaskakujgco tajemniczy. Dlatego bedziemy uwzgledniac
zarowno sytuacje, w ktérych mozesz podjg¢ decyzje, jak i
te, w ktoérych musisz o nig poprosi¢, przedstawic
konsekwencje lub jasno nazwac konflikt. Nie zawsze da sie
uzyska¢ idealng odpowiedz. Czasem przetozony nie
rozstrzygnie wszystkich sprzecznosci, budzet nie wzrosnie,
a wazny termin pozostanie nieprzesuwalny. Mozna jednak
ograniczy¢ liczbe domystow i sprawic, ze brak decyzji stanie
sie widoczny, zamiast po cichu zamieniac¢ sie¢ w nadgodziny
zespotu.

Nauczysz sie patrze¢ na wielkie cele przez pryzmat
rzeczywistych wyboréw, odréznia¢ zadania istotne od
pilnych i rozpoznawa¢ moment, w ktérym pieknie brzmigcy
priorytet nie ma pokrycia w dostepnych zasobach.
Przyjrzymy sie sposobom prowadzenia rozmoéw, ktore
koncza sie ustaleniami, a nie tylko kolejnym terminem
spotkania. Zajmiemy sie odpowiedzialnoscig, mierzeniem
postepow i reagowaniem na zmiange okolicznosci bez
rozpoczynania catego procesu od uroczystego warsztatu.
Nie bedziemy jednak udawac, ze istnieje jedna magiczna
procedura, ktérg wystarczy wdrozy¢, aby ludzie nagle
zaczeli bezbtednie wspotpracowaé. Organizacje tworzg
osoby majace rézne cele, ograniczenia i informacje. Zadne
narzedzie nie znosi tej ztozonosci, ale dobre zasady
pomagajg podejmowac rozsadniejsze decyzje pomimo niej.

Chciatbym rowniez zdjg¢ ze strategii troche niepotrzebnej
powagi. Jesli do wyjasnienia kierunku dziatania potrzeba
czterdziestu akroniméw, dwunastu diagramow i osobnego
stownika, by¢ moze problemem nie jest niski poziom
kompetencji stuchaczy. Nie trzeba mowi¢ ,optymalizacja
miedzyfunkcyjnego modelu egzekucyjnego”, kiedy chodzi o
ustalenie, kto, co i do kiedy zrobi. Precyzyjny jezyk pomaga



mysle¢. Napuszony jezyk czasem jedynie ukrywa fakt, ze
jeszcze nie podjeliSmy decyzji. Bedziemy wigc traktowac
modne sformutowania z nalezytg ostroznoscig, ale ludzi,
ktérzy ich uzywajg, z rozsgdkiem. Nie kazda niezrozumiata
wypowiedz jest probg manipulacji. Niekiedy kto$ po prostu
tak diugo pracowat nad prezentacjg, ze zapomniat, jak
rozmawia sig bez niej.

Ostateczny cel tej ksigzki jest prosty: po rozmowie o
przysztosci masz potrafic wréci¢ do terazniejszosci i
odpowiedzie¢ na kilka przyziemnych, lecz waznych pytan.
Co naprawde probujemy zmieni¢? Jaki wyboér z tego
wyhika? Kto moze go dokonac? Jak poznamy, ze posuwamy
sie naprzod? | co zrobimy, gdy rzeczywistosc¢ zlekcewazy
nasz starannie przygotowany harmonogram? Nie oczekujeg,
ze dzieki tym pytaniom kazde spotkanie stanie sie
fascynujgce, a kazdy poniedziatek przyjemny. To bytaby
obietnica rownie wiarygodna jak slajd zapowiadajacy
stuprocentowg realizacje wszystkich priorytetéw przy
jednoczesnej redukcji kosztow.

Wystarczy znacznie wiecej niz tadna deklaracja, ale
znacznie mniej niz kolejna wielka ceremonia planowania.
Potrzebujemy odwagi do podejmowania wyborow,
uczciwosci wobec ograniczen i nawyku fgczenia ambitnych
stow z konkretng pracg. Wtedy strategia przestaje byc¢
wydarzeniem w kalendarzu, a zaczyna pomagac w
codziennych decyzjach. | wtasnie o to chodzi. Bo kiedy w
poniedziatek rano kto$ zapyta ,Co witasciwie robimy?”,
dobrze bytoby odpowiedzie¢ czyms$ bardziej uzytecznym niz
.Zgodnie z naszg dtugoterminowg wizjg wzmacniamy
strategiczne filary wzrostu”.

Zwitaszcza jesli ta osoba trzyma juz w reku narzedzia i
czeka tylko na informacje, od czego ma zaczac.
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Rozdziat 1 - Strategia byta na spotkaniu.
Dlaczego nie przyszta do pracy?

W poniedziatek o 10:18 kierowniczka dziatu operacyjnego
otrzymuje wiadomos$¢ od przetozonego: ,Pamigtajmy, ze
naszym strategicznym priorytetem jest doskonatosc
operacyjna”. Czyta jg dwa razy, poniewaz wiasnie prdobuje
zdecydowac¢, czy przesung¢ dwoch pracownikow do
pilnego zamodwienia, czy pozostawi¢ ich przy wczesniej
zaplanowanej kontroli jakosci. Obie czynnosci sg wazne.
Obie majg swoje terminy. Obie mogg spowodowac
problemy, jesli zostang odtozone. Wiadomos¢ o
doskonatosci operacyjnej nie pomaga wybrac¢ zadnej z nich,
ale przynajmniej przypomina, ze organizacja ma ambicje.
Kierowniczka odpisuje ,Oczywiscie”, po czym podejmuje
decyzje na podstawie doswiadczenia, dostepnych informacji
i nadziei, ze tym razem nikt nie bedzie miat pretensii.
Strategia wraca do elektronicznego segregatora, w ktérym
spoczywa obok dokumentu zatytutowanego ,Ostateczna
wersja strategii FINAL v7".

Ta historia jest fikcyjna, ale mechanizm niezwykle tatwy
do rozpoznania. Organizacja potrafi przez kilka tygodni
pracowac¢ nad strategig, a nastepnie nie przekazac¢ ludziom
ani jednej informacji, ktora rzeczywiscie zmieniataby sposob
podejmowania codziennych decyzji. Powstaje wowczas
szczegolny rodzaj zgodnosci. Wszyscy potwierdzajg, ze
rozumiejg kierunek, ale kazdy interpretuje go inaczej. Dla
sprzedazy doskonato$¢ oznacza szybkg obstuge wszystkich
zamowien. Dla finanséw ograniczenie kosztéw. Dla jakosci
zmniejszenie liczby reklamacji. Dla operacji maksymalne
wykorzystanie dostepnych zasobow. Kazde rozumowanie
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moze by¢ rozsadne, dopoki nie pojawi sie sytuacja
wymagajgca wyboru miedzy nimi. Wtedy okazuje sig, ze
wspolne hasto byto wystarczajgco pojemne, aby wszyscy
mogli sie pod nim podpisac, i zbyt ogdlne, aby ktokolwiek
mogt z niego skorzystac.

Zgoda, ktéra niczego nie rozstrzyga

Warto zauwazy¢ pewien paradoks. Im bardziej ogolne jest
strategiczne stwierdzenie, tym tatwiej uzyskac¢ dla niego
poparcie. Trudno znalez¢ pracownika, ktéry oficjalnie
sprzeciwi sie poprawie jakosci, zwigkszeniu zadowolenia
klientow albo efektywniejszej wspotpracy. Nawet najbardziej
sceptyczna osoba nie podniesie reki, aby zaproponowac
pogorszenie wszystkich trzech obszaréw. Zgoda przychodzi
wiec szybko, a jej uczestnicy wychodzg z przekonaniem, ze
osiggneli porozumienie. Tymczasem prawdziwa roznica
zdan nie dotyczy tego, czy jakos¢ jest wazna. Dotyczy tego,
ile jesteSmy gotowi za nig zaptaci¢, z czego zrezygnujemy i
co zrobimy, kiedy poprawa jakosci zagrozi terminowi
dostawy. Takie pytania nie mieszczg sie juz wygodnie na
slajdzie z trzema kolorowymi filarami.

Pierwszym objawem strategii oderwanej od codziennosci
jest zatem brak rozstrzygnie¢. Ludzie otrzymujg opis
pozgdanego stanu, lecz nie dostajg wskazowek, jak
zachowac sie w sytuacjach konfliktowych. Nie oznacza to,
ze kazdy problem musi wczesniej przewidzie¢ zarzad.
Bytoby to niemozliwe, a organizacja zarzadzana przez
centrale wydajgcg zgode na kazde przesunigcie krzestfa
szybko potrzebowataby osobnego dziatu do zarzgdzania
zgodami na przesuwanie krzeset. Chodzi o co$ innego:
osoby najblizej pracy powinny znac¢ zasady, wedtug ktorych
mogg samodzielnie dokonywaé¢ wyboréw. Wiedza o tym,
jakie konsekwencje sg akceptowalne, gdzie przebiega
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granica samodzielnos$ci i kiedy trzeba zgtosi¢ konflikt, jest
znacznie bardziej uzyteczna niz znajomos¢ oficjalnej nazwy
strategicznego programu.

Drugi objaw pojawia sie w kalendarzu. Strategia zostaje
ogtoszona jako nowy priorytet, ale codzienna praca wyglada
doktadnie tak samo jak wczesniej, tylko jest jej wiecej.
Dotychczasowe projekty zachowujg wtascicieli i terminy,
spotkania odbywajg sie zgodnie z harmonogramem, raporty
nadal trafiajg do tych samych odbiorcéw. Nowa inicjatywa
zostaje dotozona na wierzch, poniewaz nikt nie chce
ryzykowac rezygnacji ze starych obowigzkéw. W praktyce
firma mowi pracownikom: ,,Od dzisiaj robimy co$ innego, nie
przestajgc robi¢ wszystkiego dotychczas”. Czasem jest to
mozliwe dzieki dodatkowym zasobom, uproszczeniu
procesow lub zmianie sposobu dziatania. Jezeli jednak nic
takiego nie nastepuje, strategia nie zmienia priorytetow.
Zmienia wyfgcznie poziom zattoczenia kalendarza.

Trzecim objawem jest niezgodnos¢ miedzy oficjalnym
kierunkiem a tym, za co ludzie sg rozliczani. Wyobraz sobie
firme zajmujaca sie serwisowaniem urzgdzen
przemystowych. Zarzad ogtasza, ze najwazniejsze bedzie
budowanie dtugoterminowych relacji z klientami. Technicy
powinni lepiej rozpoznawac przyczyny powtarzajgcych sig
awarii, a opiekunowie Kklientow proponowac¢ dziatania
zapobiegawcze. Jednoczesnie technikdw ocenia sie niemal
wytgcznie wedtug liczby zakonczonych interwencji w ciggu
dnia. Dodatkowa analiza zajmuje czas, zmniejsza liczbe
zamknigtych zgtoszen i pogarsza wynik w dotychczasowym
zestawieniu. W tej sytuacji pracownik nie musi by¢
przeciwnikiem strategii. Wystarczy, ze chce dobrze
wykona¢ praceg, za ktorg rzeczywiscie otrzymuje ocene.
Organizacja kaze mu jednoczesnie naciska¢ hamulec i gaz,
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po czym zastanawia sig, dlaczego samochod dziwnie
pachnie.

Gdzie doktadnie urywa sie pofgczenie?

Samo stwierdzenie, ze strategia nie dziata, jest mato
pomocne. Rownie dobrze mozna powiedzie¢ mechanikowi,
ze samochod nie jedzie, poniewaz ma problem z
jezdzeniem. Potrzebujemy doktadniejszego rozpoznania.
Warto wzig¢ jeden rzeczywisty cel i przesledzi¢ jego droge
od komunikatu kierownictwa do konkretnego zachowania
pracownika. Nie wybieraj catej strategii liczacej pigec¢dziesiat
stron. Wystarczy jeden priorytet, najlepiej taki, ktory jest
oficjalnie wazny, a mimo to nie daje widocznych rezultatow.
Zapytaj, co w zwigzku z nim powinno zmieni¢ sie w
sposobie pracy, kto moze podja¢ niezbedne decyzje i jakie
dotychczasowe dziatania trzeba ograniczy¢. Jezeli
odpowiedzi zaczynajg brzmie¢ jak ponowne odczytywanie
firmowej misji, prawdopodobnie znalazte$ miejsce, w ktérym
potgczenie zostato przerwane.

Wrécmy do hipotetycznej firmy serwisowej. Kierownictwo
chce zwigkszyc¢ liczbe Kklientow przedtuzajgcych umowy
serwisowe. Sprzedaz interpretuje to jako potrzebe
intensywniejszego kontaktowania sie z klientami przed
koncem kontraktu. Technicy uwazajg, ze nalezy poprawic
jakos¢ napraw. Dziat obstugi proponuje atrakcyjniejsze
warunki odnowienia. Kazdy zesp6t moze przygotowac
wartosciowy pomyst, ale organizacja nadal nie wie, dlaczego
klienci odchodzg. Czes$¢ moze uwazac ustuge za zbyt drogg,
inni mogg by¢ rozczarowani powtarzajgcymi sie awariami, a
jeszcze inni po prostu zmienili park maszynowy. Bez
rozpoznania przyczyn firmy tatwo rozpoczgc trzy kosztowne
inicjatywy naraz i odkry¢, ze najwiecej energii poswiecono
problemowi, ktory dotyczyt najmniejszej grupy klientow.
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Pierwsza uzyteczna zmiana polega wigc na zadaniu
bardziej precyzyjnego pytania. Zamiast ogolnego ,Co
mozemy zrobi¢, zeby poprawi¢ utrzymanie klientow?”,
mozna zapytac: ,Ktére umowy nie zostaty przedtuzone w
ostatnich miesigcach i jakie powody mozemy wiarygodnie
ustalic?”. To jeszcze nie jest gotowa strategia. Jest to jednak
zadanie, ktére mozna komus$ powierzy¢, okreslic zakres
analizy i wykorzystac jej wynik do decyzji. Jesli dostepne
dane s3g niepetne, trzeba uczciwie zaznaczyc¢, czego nie
wiemy, zamiast dopisywac¢ brakujgce odpowiedzi na
podstawie intuicji najbardziej przekonujgcego uczestnika
spotkania. Strategia zaczyna nabiera¢ znaczenia dopiero
wtedy, gdy ogdlna ambicja prowadzi do takiego konkretnego
rozpoznania, a pézniej do swiadomego wyboru.

W tym miejscu czesto pojawia sie naturalny opor. Ktos
mowi, ze nie potrzebuje kolejnej analizy, tylko dziatania. Ma
racje, jesli firma od miesiecy bada ten sam problem i nie
potrafi podjg¢ decyzji. Nie ma jej jednak automatycznie
wtedy, gdy nikt nie zna podstawowych przyczyn
niepowodzenia. Rozsgdne dziatanie nie wymaga wiedzy
absolutnej, ale powinno opiera¢ sie na czyms$ wiecej niz
entuzjazmie. Mozna ustalic krotki termin  zebrania
dostepnych informacji, ograniczy¢ zakres badania i
zdecydowac, kiedy niepewnosc jest juz wystarczajgco mata,
aby rozpoczgc¢ probe. Roznica miedzy odpowiedzialnym
przygotowaniem a unikaniem decyzji nie zalezy od liczby
arkuszy. Zalezy od tego, czy zdobywana informacja moze
rzeczywiscie zmienic¢ nastepny wybor.

Dlaczego ludzie nie pytajg?

Czegs¢ problemu wynika réwniez z kultury rozmowy o
strategii. Podczas oficjalnych spotkan pytanie ,Co to
wilasciwie oznacza?” bywa odbierane jako przejaw
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niezrozumienia, a czasami nawet kwestionowania kierunku.
tatwiej przytakngé, zanotowac¢ kilka haset i podzniej
samodzielnie odgadnac intencje przetozonych. Tak powstaje
zbiorowa gra w zgadywanie, w ktorej nikt nie chce pierwszy
przyzna¢, ze nie zna zasad. Co szczegdlnie zabawne,
najwyzsze Kkierownictwo moze by¢ przekonane, ze
przekazato jasny komunikat, poniewaz podczas prezentacji
nikt nie zadawat pytan. Milczenie potraktowano jako
zrozumienie. W rzeczywistosci uczestnicy mogli milczeé
dlatego, ze spotkanie miato juz dwadziescia minut
opdznienia i wszyscy marzyli o opuszczeniu sali.

Pytania warto formutowac tak, aby dotyczyty decyzji, a
nie oceny samej strategii. Zamiast mowi¢ ,To jest zbyt
ogolne”, sprobuj: ,Jezeli w tym tygodniu mozemy
zrealizowac tylko jeden z dwodch projektow, ktory lepiej
wspiera obecny kierunek?". Zamiast pyta¢ ,,Czy mamy jakis
konkretny plan?”, przedstaw rzeczywisty konflikt: ,Aby
uruchomic te inicjatywe, musimy przesungc¢ jedng osobe z
dotychczasowego zadania. Czy zgadzamy sie na opdznienie
tamtego terminu?”. Takie pytania nie gwarantujg uzyskania
natychmiastowej odpowiedzi, ale nadajg rozmowie ksztatt.
Przetozony widzi konsekwencje wyboru, a nie jedynie
niezadowolenie  pracownika. ROznica jest istotna,
szczegodlnie w  organizacjach, w ktérych otwarte
kwestionowanie decyzji bywa trudne.

Co jednak zrobi¢, jesli nie masz dostepu do o0so6b
tworzgcych strategie? Zacznij od obszaru, na Kktory
rzeczywiscie wptywasz. Mozesz ustali¢ ze swoim zespotem,
jak rozumiecie otrzymany priorytet, wskazac¢ sprzecznosci i
przedstawi¢ przetozonemu dwie realne opcje wraz z
konsekwencjami. Nie oznacza to samodzielnego
ustanawiania nowej polityki firmy. Przeciwnie, jest
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sposobem na ograniczenie ryzyka, ze niejasne oczekiwania
zostang po cichu zastgpione prywatnymi zatozeniami. W
wiadomosci mozna napisa¢: ,Przy obecnych zasobach
mozemy zakonczy¢ wdrozenie A w terminie albo
przyspieszy¢ projekt B. Proponujemy A ze wzgledu na
wskazany priorytet. Prosimy o potwierdzenie lub zmiang
kierunku". Nawet brak odpowiedzi nie daje nieograniczonej
zgody na wszystko, ale pozostawia czytelny zapis
przedstawionego problemu.

Warto przy tym odrdéznia¢ brak decyzji od decyzji, ktéra
nam sie nie podoba. Jesli kierownictwo $wiadomie wybiera
szybszg realizacje zamowien kosztem dodatkowych kontroli
w granicach dopuszczalnych standardéw, mozemy nie
zgadzac¢ sie z oceng ryzyka, lecz przynajmniej znamy
przyjety kierunek. Jezeli natomiast oczekuje jednoczes$nie
maksymalnej szybkosci, najwyzszej jakosci, mniejszych
kosztow i niezmienionej liczby pracownikow, bez okreslenia
kompromiséw, konflikt pozostaje nierozwigzany. Zadaniem
osoby odpowiedzialnej za wykonanie jest wtedy nazwac
konsekwencje i wskazac¢ granice mozliwosci. Przemilczenie
problemu nie sprawi, ze zasoby magicznie sie powigksza.
Magia budzetowa istnieje gtownie w arkuszach, w ktorych
ktos ukryt kilka kolumn.

Strategie mozna sprawdzi¢ bez kolejnego warsztatu

Sprobuj prostego eksperymentu w swoim zespole.
Popros kilka osob, aby niezaleznie odpowiedziaty na
pytanie: ,Jakg konkretng decyzje podjelismy ostatnio inaczej
dzieki naszej strategii?”. Nie pytaj o znajomos¢ oficjalnych
celébw ani o odtworzenie nazw strategicznych filarow.
Interesuje cie zachowanie: projekt, ktéorego nie rozpoczeto,
klient, ktorego obstuzono w inny sposdb, zasob przesunigty
do wazniejszego zadania albo proces $wiadomie
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uproszczony. Odpowiedzi nie muszg byc¢ identyczne.
Powinny jednak pokazywa¢ zrozumiaty zwigzek migdzy
kierunkiem a dziataniem. Jesli wszyscy pamietajg
prezentacje, lecz nikt nie potrafi wskaza¢ zadnego wyboru,
pojawia sie powdd, aby doktadniej przyjrzec sie sposobowi
wdrazania stratedgii.

Nie traktuj tego eksperymentu jak egzaminu z lojalnosci.
Pracownik, ktory nie potrafi wymienic¢ strategicznej decyzji,
nie musi by¢ Zle przygotowany ani niezaangazowany. Moze
po prostu nigdy nie otrzymat mozliwosci podjecia takiej
decyzji. By¢ moze wszystkie rozstrzygniecia zapadajg poza
zespotem, a jego cztonkowie widzg wytgcznie nowe zadania,
bez wyjasnienia przyczyn. Czasem wystarczy pokazac,
dlaczego zrezygnowano z jednego dziatania na rzecz
drugiego. Innym razem trzeba rzeczywiscie zmieni¢ zakres
odpowiedzialnosci lub sposodb rozliczania wynikéw. W obu
przypadkach wynik eksperymentu powinien stuzy¢ poprawie
przeptywu informacji i decyzji, a nie tworzeniu rankingu
0s0b, ktére najsprawniej powtarzajg korporacyjne hasta.

Jest jeszcze jeden szczegdt, ktory fatwo przeoczyc.
Strategia moze by¢ sensowna, decyzje mogg zosta¢ podjete
prawidtowo, a realizacja mimo wszystko moze zakonczyc¢
sie niepowodzeniem. Zmieniajg sie warunki, pojawiajg sie
nieprzewidziane przeszkody, zatozenia okazujg sie btedne.
To nie dowodzi automatycznie, ze strategia byta jedynie
dekoracjg. Roznice poznasz po mozliwosci odtworzenia toku
myslenia: co chcieliSmy osiggnac, jakie informacje mielismy,
jaki wybor podijeliSmy i czego nauczyliSmy sie z rezultatu.
Gdy nie da sie odpowiedzie¢ na te pytania, organizacja
czesto zastepuje wycigganie wnioskow poszukiwaniem
winnych. Wtedy nawet dobrze wykonana praca moze zostac
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uznana za porazke, poniewaz kto$§ po fakcie zmienit
definicje sukcesu.

Strategia obecna w codziennej pracy nie musi by¢ ciggle
cytowana. W dobrze dziatajgcym zespole ludzie nie
zaczynajg kazdego poranka od uroczystego przypomnienia
wizji. Po prostu wiedzg, dlaczego jedne sprawy s3g
wazniejsze od innych, jakie majg uprawnienia i kiedy muszg
zatrzymac¢ sie po decyzje. Potrafig rowniez zauwazyc¢, ze
oficjalne deklaracje nie odpowiadajg temu, czego
rzeczywiscie wymaga od nich organizacja. To ostatnie bywa
niewygodne, ale jest konieczne. Dokument, ktérego nikt nie
odwazy sie skonfrontowa¢ z rzeczywistoscia, moze
pozostac elegancki przez wiele lat. Tylko jego uzytecznosc
bedzie stopniowo malec.

Jezeli wiec chcesz sprawdzi¢, czy wasza strategia
przyszta dzisiaj do pracy, nie szukaj jej przede wszystkim w
prezentacji ani na firmowym plakacie. Poszukaj jej w
ostatniej trudnej decyzji. Sprawdz, co wygrato, co przegrato i
dlaczego. Jezeli odpowiedz jest jasna, strategia
prawdopodobnie miata w tym swaoj udziat. Jezeli nikt nie wie,
jak dokonano wyboru, by¢ moze nadal siedzi w sali
konferencyjnej, czekajgc na zakonczenie dyskusji o
doskonatosci operacyjne;j.
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Rozdziat 2 - Cel to nie strategia. A lista
zyczen to nie plan

Na wtorkowym spotkaniu zarzadu niewielkiej sieci szkot
jezykowych pada pytanie, jak zwigkszy¢ liczbe o0so6b
zapisujgcych sie na kolejny kurs. Dyrektorka marketingu
proponuje intensywniejszg reklameg, kierownik sprzedazy
chce  wprowadzi¢  atrakcyjne  rabaty, a osoba
odpowiedzialna za nauczanie uwaza, ze trzeba poprawic
jakos¢ zaje¢. Wiasciciel podsumowuje dyskusje: ,Czyli
nasza strategia to zwiekszenie liczby Kklientow, rozwdj
marketingu, atrakcyjna oferta i najwyzsza jakosc¢". Wszyscy
zapisujg ustalenia. Nikt nie protestuje, poniewaz w zasadzie
trudno sie z nimi nie zgodzi¢. Problem polega na tym, ze
wtasnie powstata kolekcja rozsadnie brzmigcych zyczen, a
nie strategia. Gdyby ktos$ zapytat, gdzie nalezy skierowac
dodatkowe pienigdze, odpowiedz nadal zalezataby od tego,
kto pierwszy zabierze gtos. Najprawdopodobniej wygratby
marketing, poniewaz jego przedstawicielka przyniosta
najbardziej kolorowy wykres.

Zamieszanie zaczyna sie od mieszania kilku réznych
pojec. Cel opisuje rezultat, ktérego oczekujemy. Strategia
wskazuje wybrang droge osiggniecia tego rezultatu, opartg
na okreslonym rozumieniu sytuacji. Priorytety pokazujg, na
czym w danym okresie skupiamy uwage i zasoby. Plan
porzadkuje dziatania, odpowiedzialnos¢, kolejnos¢ oraz
terminy. Konkretne zadanie jest tym, co kto$ rzeczywiscie
wykonuje. Kazdy z tych elementow odpowiada na inne
pytanie, dlatego nie warto uzywac ich zamiennie. Kiedy
mowisz ,chcemy zwiekszy¢ sprzedaz"”, przedstawiasz
zamiar. Kiedy moéwisz ,uruchomimy kampanige reklamowg”,
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