cre 4 DISCIPLINE
ALE EXECUTIEI



NOTA CATRE CITITORI

In anumite cazuri, oamenii sau companiile din aceasti carte sunt exemple care ilustreaza
experientele autorilor, dar care nu sunt menite sd reprezinte o anumitd persoand sau organizatie.
Continut video disponibil prin cod QR sau pe www.4dxbook.com.

Descarcarea de date sau mesaje poate genera costuri suplimentare. Este posibil ca materialul video
sd fie disponibil pe o perioadé determinata.

Redactare: Gabriel Tudor
Tehnoredactare: Liviu Stoica
Corectura: Liliana Urian
Design copertd: Andra Penescu

THE 4 DISCIPLINES OF EXECUTION:

ACHIEVING YOUR WILDLY IMPORTANT GOALS

Chris McChesney, Sean Covey, Jim Huling

Copyright © 2012 by FranklinCovey Co.

FranklinCovey and the FC logo and trademarks are trademarks of
FranklinCovey Co. and their use is by permission.

CELE 4 DISCIPLINE ALE EXECUTIEI :

CUM SA-TI ATINGI OBIECTIVELE DE IMPORTANTA VITALA
Chris McChesney, Sean Covey, Jim Huling

Copyright © 2019 Editura ALL

Toate drepturile rezervate.

Descrierea CIP a Bibliotecii Nationale a Romaniei

MCCHESNEY, CHRIS

Cele 4 Discipline ale Executiei : cum sa-ti atingi obiectivele de
importanta vitald / Chris McChesney, Sean Covey, Jim Huling ;
trad. din Ib. engleza de Ecaterina Ilig. - Bucuresti : Editura ALL, 2019
ISBN 978-606-587-533-3

I. Covey, Sean
II. Huling, Jim
I11. Ilig, Ecaterina (trad.)

159.9

Grupul Editorial ALL:

Bd. Constructorilor nr. 204, et. 3,
sector 6, cod 060512 — Bucuresti
Tel.: 021 402 26 00

Fax:021 402 26 10

www.all.ro

Editura ALL face parte din Grupul Editorial ALL.

Fi/editura.all
allcafe.ro



CHRIS MCCHESNLEY
SEAN COVLY ¢ JIM HULING

cete 4 DISCIPLINE
ALE EXECUTIEI

Cum sd-ti atingi obiectivele de importantd vitald

Traducerea din limba englezd de
Ecaterina llis






Aprecieri pentru Cele 4 Discipline ale Executiei

,in locul tehnicilor de management aplicate de sus in jos si orientate pe control, ale epo-
cii industriale, Cele 4 Discipline ofera o abordare in ton cu aceasta noua epoca a lucratorilor
specializati, orientata pe inovatie, in indeplinirea obiectivelor si a strategiilor, o abordare care im-
plicd inimile si mintile oamenilor in atingerea unui obiectiv comun, intr-un mod nemaivazut pana
acum. Cu adevarat o lucrare profunda!”

Stephen R. Covey, autorul bestsellerelor New York Times
Cele 7 deprinderi ale persoanelor eficace si

A treia cale: Cum sd rezolvi cele mai importante probleme ale vietii

+Marriott a fost intemeiat pe filosofia Ai grijd de angajatii tdi si ei vor avea grijd de clientii tdi.

Prin principiile Celor 4 Discipline ale Executiei, am reusit sa le oferim oamenilor un instrument

puternic care fi ajutd sa ramana concentrati pe ceea ce este mai important pentru noi: Experienta
oaspetilor nostri. Recomand aceasta carte tuturor celor care vor rezultate remarcabile!”

David Grissen,

presedinte pentru cele doua Americi Marriott International, Inc.

,Statul Georgia are un succes fara precedent datorita implementarii principiilor dezvoltate de
Cele 4 Discipline ale Executiei. Am certificat sute de lideri pentru a fi capabili sa implementeze dis-
ciplinele in fiecare departament, obtinand rezultate nemaivazute in serviciile de relatii cu clientii,
imbunatatind calitatea si reducand costurile. Aceste principii ale executiei sunt absolut necesare
pentru orice agentie guvernamentala care isi doreste performantd la nivel inalt.

Onorabilul Sonny Perdue,
guvernator al statului Georgia, 2003-2011

,Ghidul practic implementat prin Cele 4 Discipline ale Executiei cu privire la stabilirea si ma-
surarea obiectivelor rezoneaza cu grupuri de la toate nivelurile organizatiei noastre. Multe echi-
pe au aplicat aceasta abordare intuitiva pentru a stimula implicarea si pentru a creste calitatea
executiei si simtul responsabilitatii.”

Dave Dillon,
presedinte si director general, The Kroger Co.



Cele 4 Discipline ale Executiei sunt, considerdm noi, secretul dezvoltarii si al succesului. Ani
intregi ne-am straduit sa ii determindm pe oamenii nostri sé se concentreze. Am folosit liste de
prioritati, standarde de mdsurare a performantei si alte metode. Ne-am indragostit de concep-
te precum Tornada si OIV! Dupa ce veti citi aceasta carte, nu veti mai privi niciodatd la fel mun-
casi viatal”

Danny Wegman, director general, Wegmans Food Markets, Inc.,
nr. 1 in topul Fortune, 2005 al ,Celor mai buni 100 angajatori”

,Nu aveti o problemd de strategie, aveti o problema de executie! Cele 4 Discipline ale
Executiei dezvaluie tot ce trebuie sa stiti pentru a transforma in realitate cele mai importante
obiective. Acest model simplu, eficient este usor de inteles, usor de aplicat si ofera rezultate. L-am
folosit in viata personald, cu familia si in organizatia mea. Functioneaza!”

Richard Stocking, presedinte si director general
Swift Transportation

~Am vazut multe initiative importante esuand din cauza incapacitatii de a face tranzitia de la

strategie la executie. Autorii acestei carti au dezvoltat un ghid ancorat in realitate, practic pentru

a ghida navigarea printre obstacole catre succes. In timp ce citeam acesta carte, ma tot gandeam
la mine si-mi ziceam Ce bine ar fi fost dacd as fi avut aceastd resursd acum zece ani."

Terry D. Scott, al 10-lea Comandor al Marinei,

aprilie 2002-iulie 2006, in rezerva

,in afaceri, putine lucruri sunt mai grele decat gasirea celor cateva actiuni simple pe care ori-
ce angajat le poate realiza, pentru a ajuta compania sa isi atinga cele mai importante obiecti-
ve de afaceri. Cele 4 Discipline ofera o cale simpla, de bun simt pentru a ajuta la atingerea unor
obiective reale.”

Rob Markey, partener Bain & Company
si coautor al cartii The Ultimate Question 2.0

»Metodologia si procesul Celor 4 Discipline ale Executiei, continute in aceasta carte, ne-au
ajutat extrem de mult organizatia. Ne-au permis sa aliniem si sa prioritizam cele mai importan-
te obiective in cadrul echipelor, ceea ce a dus la o crestere a angajamentului angajatilor si la
imbunatatirea serviciilor cu clientii si a livrdrii proiectelor. Pe mdsura ce continudm sa investim in
angajatii nostri, acest proces ramane critic in atingerea obiectivelor majore ale companiei.”

Andrew Frawley, presedinte Epsilon



,Geniul si simplicitatea descriu Cele 4 Discipline ale Executiei. Daca vreti ca planul vostru stra-
tegic sd va reuseascd, utilizarea acestui proces si a acestei metodologii va da roade. Concentrarea
eforturilor cuiva asupra masurilor predictive va duce la succes. Si procesul de verificare continug,
rapida, a raspunderii incurajeaza excelenta.”

Walter Levy, copresedinte si director adjunct
NCH Corporation

,Obiective de importanta vitald, masuri predictive, tabele convingdtoare, cadenta responsa-
bilizarii — Cele 4 Discipline ale Executiei oferd strigatul de luptd esential de care orice lider si ori-
care organizatie au nevoie, plus liniile directoare de atac. Disciplinele ii dau fiecarui lider abilita-
tea de a face un pas in fatd, dincolo de viziune, cdtre executia perfecta a strategiei. Aceasta carte
este un cadou extraordinar pentru orice lider din orice organizatie.”

Frances Hesselbein, presedinte si director
al Institutului de Leadership Frances Hesselbein si fondator
al Fundatiei pentru management nonprofit Peter F. Drucker

,Grozava treabd! Utilizarea judicioasa a acestei lucrdri va contribui enorm la ridicarea standar-
delor de excelentd in privinta executiei, in absolut toate organizatiile”

Douglas R. Conant, fost director executiv al Campbell Soup Company

si autor al unor bestseller-uri New York Times

»~Am practicat si imbratisat principiile si procesul regasite in aceasta carte de multi ani si cer-
tificam faptul ca ele reprezinta un cadru extraordinar care ajutd organizatiile sa-si atinga obiec-
tivele strategice.

Roger Morgan, presedinte si director executiv
Retail Products Group

.Cele 4 Discipline ale Executiei reprezinta un ghid practic pentru excelenta organizationald.
Ofera o abordare simpla, proactiva a succesului la toate nivelurile organizatiei. Procesul creeaza
concentrare maniacala si duce la rezultate neobisnuit de bune. Desi cuvantul proactiv este mult
prea uzitat si slab implementat in afaceri, procesul 4DE creeazd cu adevarat un momentum pro-
activ si rezultate sustenabile.”

Matt Oldroyd, presedinte si director executiv
Partsmaster



,Fiecare om vine pe lume dotat cu capacitati nelimitate. Poate face minuni. Nimic nu este
mai important in viata decat si realizeze ceva important pentru el si s& atinga excelenta. In Cele
4 Discipline ale Executiei, autorii au captat principiile si procedurile care sunt cruciale pentru
performantele umane.”

Muhammed Yunus,
castigator al Premiului Nobel pentru Pace, 2006

,Dupd ce am lucrat in administratia invatamantului superior mai mult de treizeci si cinci
de ani, cu responsabilitdti crescande de management atat in universitati private, cat si publi-
ce, am invatat ca cele mai mari obstacole de care se loveste un conducator al unei institutii de
fnvatamant superior este provocarea executiei, si anume atingerea cu succes si consistentd a
obiectivelor strategice cheie ale institutiei. Desi Cele 4 Discipline ale Executiei incepe firesc, prin
prezentarea partii teoretice, cea mai importantd contributie a acestei cdrti din punctul de vede-
re al administratorilor din educatie este accentul puternic pus pe elementele fundamentale ale
procesului executiei. Din aceste motive, lucrarea este absolut necesard pentru administratorul
oricarui colegiu sau al oricarei universitati cu responsabilitati in atingerea obiectivelor strategice”

Angelo Armenti, Jr., Ph.D.,
presedinte al Universitatii California, Pennsylvania

,Liderii militari recunosc ca oamenii sunt elemente esentiale in atingerea misiunii organizatiei.
Valoarea Celor 4 Discipline ale Executiei se centreaza pe conectarea tuturor in mod specific, con-
cret si vizibil pentru atingerea misiunii. Fiecare om are un rol clar de jucat, este evaluat in functie
de acesta si poate sarbatori contributia sa la realizare. Indiferent daca este vorba despre livrarea
de aeronave de luptd cdtre marind sau imbunatdtirea dramaticd a unui sistem de invatdmant pu-
blic urban, concentrarea pe indeplinirea catorva obiective critice cu excelenta face diferenta din-
tre esec si succes.”

Cépitan John W. Scanlan, pensionar USN,
director financiar, Scoala Municipala Cleveland

,Cele 4 Discipline ale Executiei reprezinta o inovatie care ajuta liderii sa treacd de la strategie la
executie. Bazatd pe cercetdri importante, cartea demistifica trecerea de la a sti la a face. Cu aceas-
ta abordare toata lumea castiga! Cel mai important, angajatii sunt mai implicati in activitatea lor.
Angajatii inteleg clar si experimenteaza modul in care eforturile si rezultatele lor contribuie la re-
alizarea strategiei unei companii. Munca lor este importanta. Isi aduc contributia la succesul echi-
pei si pot fi mandri de ceea ce au realizat.”

Tom Halford,
director general si de marketing Whirlpool



,Dupd ce am petrecut ani de zile lucrand cu organizatii al caror scop a fost acela de a atinge
maretia, va recomand sa cititi Cele 4 Discipline ale Executiei! Este cu adevarat un manual de bune
practici pentru echipele dedicate atingerii viselor celor mai sélbatice si trebuie citita de liderii care
au ales sa obtina maretie!”

Ann Rhoades, Presedinte, People Ink, fost vicepresedinte executiv JetBlue,
fost director de Resurse Umane Southwest Airlines,
si autoare a lucrarii Built on Values

,Cele 4 Discipline ale Executiei ofera nu numai o descriere clard a relatiei critice dintre executie si

o strategia viabila, ci si recomandari specifice pentru cresterea probabilitatii de succes. Abordarile

recomandate vor asigura concentrarea, viziunea clara a drumului de la sarcini la obiective si pro-

ducerea de tabele de marcaj simple pentru a oferi feedback vital si la timp. Totusi, la fel de impor-
tante sunt si exemplele, sugestiile si prescriptiile granulare ale autorilor.”

Joel Peterson, Presedinte JetBlue Airways;

Robert L. Joss, profesor de consultantd in management,

absolvent al Scolii de Afaceri Stanford partener fondator al Peterson Partners

,Cele 4 Discipline ale Executiei au o modalitate puternicd de a determina fiecare angajat din
prima linie sd se dedice si apoi sa-si indeplineasca obiectivele cu cea mai mare prioritate pentru
agentie. Ca lider in sectorul public, m-am gasit in situatia de a revizui in continuu aceste principii
cand resursele se diminuau, in timp ce nevoia de oameni era in crestere

B. J. Walker,
fostd membrd a Departamentului de Asistenta Sociald, Georgia

,Primul meu contact cu Cele 4 Discipline ale Executiei a fost in cadrul unei intalniri cu un
grup de manageri de top, care raportau primele lor rezultate pe sase luni. Am vazut o camera pli-
na de castigatori. Dupa ce am aplicat aceste discipline si aceasta metodologie in intreaga mea
organizatie, am observat imbunatétirea dedicarii angajatilor si a muncii in echipa intr-o perioada
de reducere a activitatii si ne-am atins obiectivele de afaceri extinse

Alex M. Azar Il
presedinte, Lilly USA, LLC

,Cele 4 Discipline ale Executiei constituie un sistem bazat pe principii care simplificd comple-
xitatea executiei de zi cu zi si ne face sa crestem constant valoarea in timp. Multumesc, Franklin
Covey, pentru descifrarea codului executiei!”

Juan Bonifasi,
director executiv Grupo Entero, Guatemala



,Sa-ti pastrezi concentrarea asupra executiei este cea mai importanta sarcind pentru un lider.
Aceasta carte ofera un ghid excelent pentru liderii care doresc sa ramana concentrati pe obiec-
tivele lor cele mai importante. Este un ghid practic pentru a crea o cadenta a responsabilizarii in
cadrul organizatiilor. Cartea este la fel de relevantd in Europa ca si in restul lumii, o lectura extra-
ordinard si o metoda excelentd de a obtine rezultate puternice in timp

Sanna Rydberg, directoare pentru Asistenta Medicala
in subregiunea Europa de Nord, AGA Gas AB,
membru al Linde Group

,Cea mai bund modalitate de a demonstra valabilitatea si eficacitatea oricarui concept sau a
oricarei metodologii de afaceri este aplicarea in situatii reale si observarea rezultatelor obtinute.
La Bladex, am avut ocazia sa aplicam principiile propuse de Cele 4 Discipline ale Executiei ca pe o
modalitate de a atinge cu succes obiectivele strategice ale organizatiei. Experienta noastra ne de-
termina sa afirmam ca, daca exista fermitate, odata cu maturizarea aplicarii acestor principii, se
ating obiectivele dorite si se justifica eforturile necesare in procesul de adoptie. Cheia consta in
disciplina de-a lungul procesului.”

Miguel Moreno, vicepresedinte si director executiv
Bladex, Foreign Trade Bank of Latin America, Inc.

,Dupd aproximativ sapte luni de lucru cu cele 4 Discipline ale Executiei, am vazut urma-
toarele imbunatatiri in zona mea: o reducere a costurilor de la 5,9% la 26,1% si o linie de baza
imbunatatita de la 3,7% la 43,3%. Dar cel mai important, o crestere cuanticd a angajamentului si
increderii angajatilor.”

Per Birkemose,
director regional Euromaster Denmark

,Cel mai important aspect pentru noi in folosirea celor 4 Discipline ale Executiei a constatin a
avea un impact real in atingerea obiectivelor noastre si asa s-a intamplat. Metodologia a fost un
instrument extraordinar pentru alinierea eforturilor tuturor celor 7.168 de contributori la obiec-
tivele corporative, fiecare stiindu-si rolul si impactul propriu in corporatia noastra. De asemenea,
am obtinut beneficii suplimentare, cum ar fi un schimb sporit de bune practici, o mai bund inte-
grare si un lucru in echipa eficient, si chiar o concurentd dura, dar sdnatoasa intre diferitele zone,
generand beneficii enorme pentru organizatia noastra “

Ricardo E. Fernandez,
sef operatiuni Corporacién Bl, Guatemala



JToti liderii trebuie sa citeasca Cele 4 Discipline ale Executiei pentru a putea sa obtina rezultate
consecvente. Procesul de executie propus de 4DE este un adevarat avantaj competitiv in pietele
globale actuale si in mediile de afaceri cu ritm rapid de schimbare.”

Giulio M. Zafferri,
consultant superior asociat in management, Cegos Italia Spa

LImplementarea metodologiei Celor 4 Discipline ale Executiei in compania noastrd a avut o
influenta pozitiva asupra culturii corporative, intr-o asemenea masura, incat astazi fiecare mem-
bru al organizatiei intelege prioritatile de afaceri si stie calea corectd pentru a le materializa.
Astdzi, avem o viziune mai bund cu privire la ceea ce sa asteptam de la fiecare echipa si avem un
limbaj comun care face ca oamenii sa se simtd mai implicati, deoarece contributia lor individua-
I este mai bine recunoscuta. Metodologia nu numai ca ne-a permis sa urmarim in mod adecvat
indeplinirea obiectivelor de importanta vitala, dar a influentat, de asemenea, o gestionare mai
eficientd a modului in care sunt organizate intalnirile, generand astfel o mai bund concentrare si
prioritizare. Recomand intr-adevar Cele 4 Discipline ca fiind o metoda eficientd de a conduce si
de a stabili cursul pentru realizarea strategiei.”

Luis Fernando Valladares Guillen, director executiv Tigo, Guatemala

,Dincolo de teorii, procesul propus de Cele 4 Discipline ale Executiei reprezinta un ghid cu ade-
vdrat util pentru executia strategiei. Ne-a pastrat organizatia concentrata asupra a ceea ce con-
teaza cu adevarat pentru a ne atinge obiectivele. Aceasta carte este un instrument excelent pen-
tru liderii nostri de afaceri, ajutandu-i sa evite cele mai frecvente capcane in executia strategiei
noastre, in functie de zonele noastre de afaceri multiple din intreaga lume.”

Dr. Pietro Lori, presedinte Georg Fischer Piping Systems

,Punerea in aplicare a Celor 4 Discipline ale executiei la Progreso a reprezentat o experienta
de invatare excelenta pentru toatd lumea din cadrul companiei. Am reusit sd lucram ca o echipd -
consiliul de administratie si conducerea executiva — pentru a stabili obiectivele de importanta
vitald pentru companie si, in acelasi timp, pentru a defini o cadenta a responsabilizarii cu diferi-
tele unitati de afaceri, asigurandu-ne ca toti angajatii inteleg ce se asteapta de la ei, dar mai im-
portant, fiind capabili sa urmarim saptamana de saptamana lucrurile care ajuta cu adevarat la
obtinerea de rezultate. Cele 4 Discipline ne-au ajutat, de asemenea, sd implementdm o agen-
da de leadership bazata pe valorile fundamentale ale companiei, dar cu un accent deosebit pe o
cultura a executiei realizatd prin managementul bazat pe performanta. Pentru mine, cunoasterea
Celor 4 Discipline ale executiei a schimbat modul in care am stabilit obiectivele in viata mea.
Acum, in fiecare activitate in care ma implic, recomand sau incerc sa aplic aceste concepte in sta-
bilirea obiectivelor si urmarirea acestora.”

José Miguel Torrebiarte, presedinte Grupo Progreso, Guatemala



,In ultimii douazeci de ani, cat am fost responsabil de operatiuni, am ficut ca prioritatea
angajatilor si a supraveghetorilor sd fie executia rutinelor operationale de baza. Prin Cele 4
Discipline ale Executiei, am devenit foarte eficienti in institutionalizarea adoptarii acestor ruti-
ne si obiectivele noastre de importanta vitald au castigat vizibilitate. Aceste trei obiective au
fost impartasite cu fiecare angajat din cele 212 de magazine Supercenter din Mexic. Acest efort
a sporit satisfactia si munca in echipd, ducand la o imbundtatire a calitétii vietii profesionale a
angajatilor nostri.”

Guadalupe Morales,
vicepresedinte Operatiuni Supercenters, Mexic si America Centrald

,Lucrand intr-un mediu de afaceri caracterizat printr-o multitudine de schimbari si informatii
variate, Cele 4 Discipline ale Executiei ne-au oferit intr-adevdr o schimbare treptata a eficientei
organizationale prin prioritizarea si stabilirea de obiective si actiuni transparente in stransa cola-
borare cu angajatii.”

Jens Erik Pedersen,
vicepresedinte al companiei DONG Energy, Danemarca



Pentru Jim Stuart, prietenul si colegul nostru si initiatorul acestei
lucrdri, pentru stralucirea, intelegerea si pasiunea puse in
realizarea cu profesionalism a tuturor activitdtilor.
Dumnezeu sd te binecuvanteze oriunde ai fi.
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Cuvant inainte

»Cele 4 Discipline ale Executiei ofera mai mult decat teorii pentru a
realiza schimbdri organizationale strategice. Autorii explicd nu numai
»Ce" ci si ,,cum® se poate ajunge la o ,,executie eficientd".

Regésim aici numeroase exemple de companii care au reusit nu nu-
mai o datd, ci de nenumarate ori. Aceasta este o carte pe care fiecare li-
der ar trebui sa o citeasca!®

Clayton Christensen, Profesor, Harvard Business School,
autor al cartii The Innovator’s Dilemma

Andy Grove, care a contribuit la infiintarea companiei Intel si apoi a condus-o
ani intregi ca presedinte si director executiv, m-a invatat cateva lucruri extraordinare.
Unul dintre aceste lucruri l-am aflat cu prilejul unei intalniri la care el si cativa dintre
subalternii lui discutau despre lansarea microprocesorului Celeron. Eram acolo in ca-
litate de consultant. Potrivit teoriei inovatiei disruptive, se identificase o amenintare la
adresa Intel. Doua companii - AMD si Cyrix - atacaserd partea inferioard a pietei mi-
croprocesoarelor, vanzand cipuri mult mai ieftine companiilor care fabricau compute-
re modeste. Ele obtinuserd o cotd de piatd semnificativa si incepusera sa se extinda in
sus, pe piata. Intel trebuia sa riposteze.

In timpul unei pauze, la acea intilnire, Grove m-a intrebat: ,,Cum sd fac asta?“

I-am raspuns pe datd cd trebuia sd infiinteze o unitate de productie diferitd, au-
tonoma, care sd aibd o structura superioard diferita si propriile sale forte de vanzéri.

Andy a replicat, pe tonul sdu ursuz, specific: ,,Esti un intelectual atat de naiv...
Te-am intrebat cum si fac asta si mi-ai spus ce ar trebui sd fac?“ Apoi a scos o injura-
tura si a spus: ,,Stiu ce trebuie sa fac. Nu stiu insd cum anume sé o fac.“

M-am simtit de parcd m-as fi aflat in fata unui zeu, fira niciun loc unde sa ma pot
ascunde.

Grove avea dreptate. Eram, intr-adevar, un intelectual naiv. Tocmai ii demonstra-
sem cd habar n-aveam de diferenta dintre ce si cum.

Pe cand ma intoarceam cu avionul la Boston, m-am intrebat daca ar trebui sa-mi
focalizez cercetirile, ca savant, pe altceva, incercind si dezvolt o teorie a lui ,,cum® Dar
am alungat ideea, fiindca nu puteam concepe, efectiv, cum as putea dezvolta o aseme-
nea teorie.
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Cercetérile mele au continuat sd se concentreze pe ,,ce” — ul din afaceri - de fapt,
pe ceea ce numim ,,strategie — si s-au dovedit foarte productive. Majoritatea cerceta-
rilor, consultantilor si autorilor in domeniul strategiilor de afaceri ne-au oferit viziuni
statice asupra problemelor strategice — instantanee ale tehnologiilor, companiilor si
pietelor. Instantaneele descriu la un anumit moment din timp caracteristicile si prac-
ticile companiilor de succes, versus cele ale companiilor care luptd pentru confirmare;
sau pe ale liderilor executivi cu performante notabile, versus alti lideri, cu performante
mai modeste la momentul instantaneului. In mod explicit sau implicit, ele afirmi c3,
dacd vrei sa ai rezultate la fel de bune ca performerii, ar trebui sé faci ceea ce fac com-
paniile si liderii executivi de top. Dar eu si colegii mei am evitat instantaneele, pentru
cd nu suntem preocupati de profesiunea de fotograf. In schimb, noi am ficut ,,filme*
despre strategie. Acestea nu sunt insd filmele tipice, pe care le-ati putea vedea la cine-
matograf, unde urmaresti actiuni fictive, concepute de mintile scenaristilor si produca-
torilor. Filmele neobisnuite pe care noi le realizim la Harvard sunt ,,teorii“. Ele descriu
ce anume face lucrurile sa se intdmple si de ce. Aceste teorii cuprind ,,actiunea® din fil-
me. In contrast cu filmele de la cinematograf, pline de suspans si de surprize, actiunea
filmelor noastre este perfect predictibild. Poti inlocui actorii — diferiti oameni, diferi-
te companii si industrii - spre a privi filmul din nou. Poti alege actiunile pe care acesti
actori le desfasoara in film. Dar, fiindca actiunile din aceste filme sunt bazate pe teori-
ile cauzalitatii, si rezultele acestor actiuni sunt perfect predictibile.

Plictisitor, veti spune? Probabil, pentru cei ce cautd divertismentul. Dar manage-
rii, care trebuie sa stie daca strategia lor — cu alte cuvinte ,,ce“-ul activititii lor — este
corectd sau nu, au nevoie de cit mai multe certitudini cu putinta. Deoarece teoria este
insasi actiunea, poti revedea filmul si poti privi trecutul in mod repetat, daca doresti,
pentru a intelege ce a provocat ajungerea la un anumit punct si de ce s-a ajuns acolo. O
altd trdsdturd a filmelor de acest gen este ca poti privi si viitorul - inainte ca el sd aibd
loc. Poti sa-ti schimbi planurile, pe baza diferitelor situatii in care te-ai putea regési, si
poti urmdri filmul care se va intimpla, ca urmare a acelui scenariu. Fira sd ma laud,
cred cd ar fi cinstit s spunem cd studiile si cercetdrile noastre in domeniul strategiei,
inovatiei si al cresterii afacerii au ajutat managerii care si-au facut timp sa citeasca si sa
inteleaga teoriile sau ,,filmele“ despre strategie sa aiba succes si sd mentind acest suc-
ces mult mai frecvent decét era cazul, in mod istoric.

Ceea ce raméne este ,,cum“-ul conducerii unei companii in vremuri de schimbare.
Acest ,cum" a fost studiat foarte putin pana la aparitia cértii de fata. Motivul pentru
care o cercetare de calitate asupra ,,cum®“-ului a apdrut atat de tirziu este ci el necesitad
o scald diferita de cercetare. Teoriile cauzale ale strategiei — ,,ce“-ul - provin, de obicei,
dintr-un studiu aprofundat al unei companii, cum a fost cazul studiului meu privind
hard-disk-ul. Dimpotriva, ,,cum“-ul schimbarii strategice apare neincetat, in fiecare
companie. Dezvoltarea unei teorii despre ,,cum® inseamnd cd nu puteti studia acest
fenomen doar o datd, intr-o companie. Nu puteti realizat instantanee ale ,,cum®-ului.

Mai curand va trebui sa il studiati in detaliu, iar si iar, de-a lungul anilor, in nume-
roase companii. Dimensiunile colosale ale unei asemenea initiative reprezinta motivul
pentru care eu si atatia alti savanti am ignorat ,,cum®-ul schimbadrii strategice. Pur si
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simplu nu am putut face asta. O intreprindere de asemenea dimensiuni necesitd per-
spectiva, viziunea si mirimea unei companii precum FranklinCovey pentru a putea fi
dusa la bun sfarsit.

Acesta este motivul pentru care sunt atat de entuziasmat de aparitia cartii de fata.
Nu este o carte plina cu intdmplari din viata unor companii care au reusit o data. Mai
curand cartea contine o teorie a cauzalitétii privind felul cum poate fi atinsd executia
eficientd. Autorii ne-au oferit nu instantanee ale executiei, ci filme - filme pe care le
putem revedea si studia iar si iar si in care voi, ca lideri, va puteti introduce compania
si angajatii pe post de actori. Si puteti privi viitorul inainte ca el sa se intdmple. Aceastd
carte este rodul studierii multor companii, in timp, pe mdsura ce companiile respecti-
ve au dezvoltat noi modalitati de realizare a ,,cum“-ului, magazin dupd magazin, hotel
dupa hotel, divizie dupd divizie.

Sper sa va placd aceastd carte la fel de mult cum mi-a placut mie.

Clayton Christensen, Harvard Business School



.

Strategie si executie

J

Existd doud lucruri importante pe care un lider le poate influenta atunci cand vine
vorba de obtinerea de rezultate: strategia (sau planul) companiei si abilitatea compani-
ei de a executa acea strategie.

Opriti-va pentru o clipd si intrebati-va:

Care dintre acestea ridicd mai multe dificultati pentru lideri? Crearea strategiei sau
executia strategiei?

De fiecare datd cdnd punem aceastd intrebare liderilor oriunde in lume, raspunsul
lor este imediat: ,,Executia!®

Acum, puneti-véd o a doua intrebare:

Dacd aveti un master in economie sau ati urmat cursuri de afaceri, ce ati studiat
mai mult - executia sau strategia?

Cand adresam aceastd intrebare liderilor, raspunsul este, incd o datd, imediat:
»Strategial“ Probabil, nu este surprinzator faptul ci zona cu care liderii luptd cel mai
mult este si cea pe care au studiat-o cel mai putin.

Dupa ce am lucrat cu mii de lideri si echipe din toate domeniile industriei si cu
scoli si agentii guvernamentale din intreaga lume, iatd ce am invétat: odati ce ati decis
ce sa faceti, cea mai mare provocare este sa ii atrageti pe oameni s realizeze lucrurile
la nivelul de excelentd de care aveti nevoie.

De ce este atat de dificila executia? La urma urmei, daca strategia este clara si voi,
in calitate de lideri, o conduceti, echipa nu se va angaja in mod natural in realizare?
Réspunsul este un ,,Nu“ categoric si probabil ca si experienta voastrd proprie v-a de-
monstrat acest lucru de mai multe ori.

Cartea pe care o cititi prezintd observatiile cu cea mai mare aplicabilitate si cel mai
puternic impact din experienta noastra. Aici veti descoperi un set de discipline care
au fost imbratisate de mii de lideri si de sute de mii de angajati din prima linie si care
le-au permis acestora sd aiba rezultate extraordinare.



O scrisoare

Cand am vézut, in agenda mea pe acea zi, cd aveam programata o sedintd de trei ore,
am fost sceptic. Ca proaspit vicepresedinte al filialei americane a Eli Lilly&Company,
aveam foarte mult de lucru. Dar, din moment ce unul dintre liderii mei conducea in-
talnirea, m-am hotdrat sa particip.

A fost o decizie pe care nu o voi regreta niciodata, pentru cd inca din primele céte-
va minute ale discutiei mi-am dat seama cé asistam la ceva special. Urmiream o echi-
pa care prezenta rapoarte cu privire la rezultatele remarcabile obtinute prin utilizarea
unui nou set de practici, cunoscute sub denumirea de Cele 4 Discipline ale Executiei.
Acestia erau angajati care nu numai ca isi atinsesera obiectivele, dar se purtau si vor-
beau ca niste castigitori. Stiteau cu capetele ridicate si piepturile scoase in fatd, man-
dri de performanta lor. Ca lider, imi doream si am acele rezultate, dar, mai important,
imi doream ca acea viziune sd existe la nivelul intregii mele organizatii.

Am lansat Cele 4 Discipline in intreaga noastra companie farmaceutica, urma-
rind doud obiective critice: sd crestem semnificativ accesul clientilor la medicamente-
le noastre, imbunatitind simultan profitabilitatea liniei de baza. In aceeasi perioadi,
a existat o initiativd mai ampla in cadrul Eli Lilly&Company, de reorganizare pentru
eficientizarea operatiunilor. Nu am fi putut alege un context mai dificil pentru a gene-
ra implicare. In cele din urma, am depasit ambele obiective cu o marji semnificativa,
insd nu acestea sunt rezultatele cu care ne mandrim cel mai mult.

Realizarea cea mai importanta a fost consolidarea culturii noastre prin cresterea
implicarii echipelor. Intr-o perioada extrem de solicitanti si pe fondul unei reorgani-
zdri care a provocat schimbari semnificative, scorurile implicarii angajatilor nostri au
crescut, de fapt.

Adesea md gandesc la decizia de a participa la acea intlnire initiala si, mai impor-
tant, la drumul pe care l-am parcurs impreund spre a ajunge nu numai la rezultate fi-
nanciare stralucite, ci si la crearea unei culturi performante. A fost o decizie funda-
mentald pentru mine - una care avea si schimbe pentru totdeauna modul in care imi
conduc compania.

Alex Azar
Presedinte Lilly SUA, LLC






Adevarata problema a executiei

B.J. Walker se confrunta cu cea mai mare provocare a carierei sale. Cand a fost nu-
mitd comisar al Departamentului de Asistenta Sociald al statului american Georgia
in 2004, a putut observa cé toti cei douazeci de mii de angajati ai ei erau complet
demoralizati. Departamentul era epuizat dupa schimbarea a sase comisari in cinci ani
si era supus unei examindri constante a mass-mediei, din cauza numarului de decese
si accidente care implicau copii aflati in ingrijirea statului. De luni de zile, angajatii ei
lucrau cu teama permanenta de a nu comite vreo greseald, ceea ce a ficut ca producti-
vitatea lor, si asa redusd, sd se inrdutateasca si mai mult si sd duca la unele dintre cele
mai mari intarzieri, raportat la nivelul intregii tari. B. J. Walker avea nevoie de o mo-
dalitate de a readuce concentrarea si directia in echipa ei si stia cd lucra in contratimp.

Dar, dupd mai putin de un an si jumdtate, B. J. si echipa ei reusisera reducerea ca-
zurilor de maltratare a minorilor cu un uluitor 60%.

k ok ok

Unul dintre hotelurile din apropierea sediului central Marriott International,
Marriott Bethesda, si-a propus sa imbunatiteascd masurarea performantei, un efort
amplificat de faptul ca edificiul se afla atat de aproape de cartierul general al compa-
niei. Directorul general Brian Hilger, echipa sa si proprietarii hotelului au intreprins
renoviri substantiale, care i-au costat 20 de milioane de dolari si au inclus remodela-
rea camerelor, crearea unui nou lobby, impresionant, si a unui nou restaurant - toa-
mai mare din partea oaspetilor.
Rezultatele au fost uimitoare —
hotelul parea fantastic. Dar ra-
tingul nu a ajuns la nivelul do-

rit ... incd.
A doua parte a ecuatiei viza Android - Cod de bare pentru scanare
modul in care angajatii interac- Phone - Laser rosu
t,lonau cu Oaspetll ‘?1 1§1 derulau SITE: http://www.4dxbook.com/ar/CaseStudies

activitat?a la hotel - o strategie Scanati imaginea de mai sus pentru a vedea clipurile
care depindea de comportamen- ¢y studiile de caz Eli Lilly, statul Georgia si Marriott.
te noi.
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Dupa un an, Brian si echipa sa au sarbatorit cu mandrie cistigarea celei mai mari
note de satisfactie a clientilor in istoria de treizeci de ani a hotelului. Dupéd cum spu-
nea Brian: ,Ma temeam de sosirea noului rating de satisfactie din partea clientilor in
fiecare zi de vineri. Acum, sunt incintat si md trezesc vineri dimineata.“

k ok ok

Povestile provenite de la Eli Lilly, Georgia si Marriott suna foarte diferit una fatd de
alta, dar, de fapt, nu sunt diferite. Pentru fiecare dintre liderii implicati, provocarea a
fost, in esentd, aceeasi. Si aceeasi a fost si solutia.

Provocarea lor comuna? Executia unei strategii care necesita o schimbare semnifi-
cativd a comportamentului uman - comportamentul multora sau chiar al tuturor oa-
menilor din echipa sau organizatie.

Solutia lor comuna? Implementarea profunda a Cele 4 Discipline ale Executiei
(4DE).

Toti liderii se lupta cu aceastd provocare, chiar dacd nu-si dau seama. Dacd vi aflati
in situatia de a conduce oameni, chiar acum incercati probabil sé ii determinati sd faca
ceva diferit. Indiferent daca este vorba despre o echipd micé de lucru sau de o intrea-
ga companie, de o familie sau de o fabrica, nu se poate obtine un rezultat semnifica-
tiv dacd oamenii nu isi schimbd comportamentul. Cu toate acestea, pentru a reusi, veti
avea nevoie de mai mult decét de intelegerea acestora; veti avea nevoie de implicarea
lor. Dupa cum stie fiecare lider, obtinerea implicérii inimilor si mintilor, acea implica-
re care va rezista in mijlocul zgomotului zilnic, nu este usoara.

Am finalizat mai mult de cincisprezece procese de implementare a celor 4
Discipline inainte de a fi gata sd scriem aceasta carte. De ce? Pentru cd am vrut sa tes-
tdm si sd perfectiondm Cele 4 Discipline in contextul a sute de provocari din lumea re-
ald, cum ar fi cele cu care s-au confruntat Alex Azar, B. ]. Walker si Brian Hilger.

Cand executi o strategie care necesita o schimbare de durata in comportamentul
altor persoane, va confruntati cu una dintre cele mai mari provocéri pe care le veti in-
talni vreodata ca lider. Prin Cele 4 Discipline ale Executiei nu experimentati o teorie
interesantd, ci implementati un set de practici testate, care fac fata cu succes acestei
provociri, de fiecare data.

Adevarata provocare

Indiferent daca o numiti strategie, obiectiv sau pur si simplu efort de imbunitétire,
orice initiativd pe care o conduceti in calitate de lider, pentru a pune in miscare, spre
progres, echipa sau organizatia, se va incadra intr-una din cele doud categorii: prima
necesita aproape doar o semnatura; a doua necesita insa o schimbare comportamen-
tala profunda.

Strategiile din prima categorie, care se rezolva printr-o simpld semnétura si prin-
tr-un simplu ordin, sunt cele pe care le executati doar prin comanda sau autorizare. Pe
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scurt, dacd aveti banii si autoritatea, puteti sa le faceti sd se intample. Poate fi vorba de
investitie majora de capital, o schimbare in sistemul de salarizare, o realiniere a rolu-
rilor si responsabilitatilor, cresterea personalului sau o noud campanie de publicitate.
Desi executia acestor strategii poate necesita planificare, consens, curaj, creier si bani,
stiti cd in cele din urma se va intdmpla.

Strategiile bazate pe schimbarea comportamentului sunt foarte diferite de strategi-
ile ordinului direct. Nu puteti sa ordonati, pur si simplu, ca ele sé se desfdsoare, deoa-
rece executia lor presupune ca oamenii — adesea multi oameni - sd faca lucrurile dife-
rit. $i dacd ati incercat vreodatd sa 1i faceti pe altii s3-si schimbe metodele de lucru, stiti
cat de greu este. Chiar si sd vd schimbati pe voi insivé este destul de greu.

De exemplu, le-ati putea impune angajatilor magazinului vostru sa-i salute pe
clienti in mai putin de treizeci de secunde de la intrarea acestora in magazin, sd
cereti intregii echipe de Vanzari sa demareze utilizarea noului sistem de gestionare a
relatiilor cu clientii (CRM) sau sa solictati echipei de dezvoltare a produsului si co-
laboreze mai bine cu echipa de la marketing. Daca sunteti Alex Azar sau B. J. Walker,
ar putea fi necesar sd schimbati rutinele inrddicinate timp de decenii. Ceea ce este
foarte greu!

STRATEGIA STRATEGIA

ORDINULUI DIRECT SCHIMBARII COMPORTAMENTULUI
Investitii de capital O experienta a clientului imbunatatita
Cresterea numarului de angajati Calitate mai buna
Schimbari de proces Capacitatea de a raspunde mai rapid
Achizitii strategice Consistenta operationala
Cumpadrarea de publicitate Abordarea consultantei de vanzari
Schimbarea mixului de produse Reducerea cheltuielilor suplimentare

Exemple de miscari strategice care ii determina pe oameni sa isi schimbe comportamentul,
comparativ cu miscarile strategice executate pe baza ordinului direct.

De asemenea, nu este neobisnuit sd intdlnim multe strategii implicand ordine di-
recte care, odata aprobate, se transforma in unele ce necesita schimbdri comportamen-
tale semnificative.

Colegul nostru Jim Stuart a rezumat aceastd provocare dupa cum urmeaza: ,,Pentru
a atinge un obiectiv pe care nu l-ati atins niciodata inainte, trebuie sa incepeti sa faceti
lucruri pe care nu le-ati mai facut niciodata® Poate fi vorba despre o noud abordare
a vanzarilor, despre un efort de crestere a satisfactiei clientilor, o disciplind de mana-
gement mai bund sau despre aderarea la un nou proces de fabricatie. Daca acest pro-
ces solicitd ca oamenii sé facd lucrurile diferit, atunci va trebui sa dirijati o strategie de
schimbare a comportamentului si nu va va fi deloc usor.



