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Cele 4 Discipline
ale Executiei

CONCENTRATI-VA £ LUATI MASURI CREATI O

PE OBIECTIVELE PREDICTIVE CADENTA
DE IMPORTANT. A RESPONSA-

VITALA BILIZARH

Cele 4 Discipline ale Executiei vizeazs obtinerea de rezultate excelente. Sagetile disciplinelor
sunt orientate de la dreapta la sténga, deoarece echipele mari executi de la dreapta la stinga
— membrii acestora sunt réspunzatori pentru actiunile lor in mod constant, in raport cu perfor-
manta masurilor predictive, fapt ce conduce, la randul su, la indeplinirea unor obiective

de important vitala.

Disciplina 3, Tabela de scor atractivi este esentiald deoarece afiseazs masurarea succesului
obiectivelor, care trebuie s3 fie vizibila pentru toti.

Disciplina 4, Cadenta responsabilizarii inconjoara celelalte discipline, deoarece ea tine totul
impreuna. Sageata circularé simbolizeaza practica asumarii raspunderii in mod regulat si
frecvent pentru indeplinirea cu succes a masurilor de pe tabela de scor.




Disciplina 1 |

Concentrati-va pe obiectivele
de importanta vitala

Prima disciplind este sa va concentrai eforturile cele mai sustinute asupra unuia
sau a doud obiective care vor face diferenta, in loc s diluati eforturile in directia atin-
gerii a zeci de obiective.

Executia incepe cu concentrare. Firi aceasta, celelalte trei discipline nu va vor pu-
tea ajuta.

CONCENTRATI-VA LUATI MASURI CREATI O
PE OBIECTIVELE PREDICTIVE : CADENTA

DE IMPORTANTA , A *E%EOAQ‘?A
VITALA -
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De ce aproape toti liderii au dificultiti in a-si concentra atentia? Nu pentru ci nu
cred ci este nevoie de concentrare. In fiecare sdptdménd, lucrim cu zeci de echipe de
conducere din intreaga lume si, aproape fird exceptie, acestea recunosc ci au nevo-
ie de o concentrare mai mare. In ciuda acestei dorinte, liderii continu si se confrun-
te cu prea multe priorititi concurente, tragand echipele in prea multe directii diferi-
te. Unul dintre primele lucruri pe care vrem sd le stiti este ci nu sunteti singurul lider
in aceastd situatie. Incapacitatea liderilor de a se concentra a devenit o problemi de
proportii epidemice.

De asemenea, dorim s3 stiti ci, atunci cand vorbim despre concentrarea atentiei
la Disciplina 1, nu vorbim despre restrangerea dimensiunii §i a complexitatii torna-
dei voastre, desi, in timp, atentia acordatd OIV ar putea avea acest efect. Tornada
voastrd include toate activititile urgente necesare pentru a vd sustine ziua de lucru.
Concentrarea pe lucrurile cu adevirat importante inseamnd micsorarea numirului
de obiective pe care incercati s3 le indepliniti dincolo de cerintele zilnice ale torna-
dei voastre.

CONCENTRATI-VA
ATENTIA AICI

Practicarea Disciplinei 1 inseamna concentrarea atentiei asupra obiectivelor cu adevirat
importante, astfel incat sa puteti coordona relativ usor atingerea lor in mijlocul tornadei
activitatii de zi cu zi.

Altfel spus, Disciplina 1 se referi la alocarea mai multor energii pentru mai putine
obiective, deoarece, atunci cind vine vorba de stabilirea de obiective, legea diminurii
randamentelor este la fel de reali ca si legea gravitatiei.

Daci o echipi se concentreazi pe dous sau chiar trei obiective dincolo de cerintele
tornadei lor, acestea se pot deseori realiza. Dar experienta noastra ne-a demonstrat c,
dacd s-au stabilit patru pana la zece obiective, nu se vor putea duce la indeplinire decat
unul sau doud dintre ele. Practic, echipa va regresa! Dacid membrii echipei vor alerga
dupd unsprezece pani la douszeci de obiective in plus fatd de tornads, vor pierde to-
tul. Confruntati cu atat de multe obiective, ei vor inceta sd-gi asculte liderii, cu atdt mai
putin sa execute ceea ce acestia le cer.

De ce se intampl3 asta?
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Sansele de a atinge cu succes doud sau trei obiective sunt mari, dar cu cat ncercati sa jonglati
cu mai multe obiective in acelasi timp, cu att este mai putin probabil s3 le atingeti.

Principiul fundamental dupa care functioneazi Disciplina 1 este ci tiintele uma-
ne sunt programate genetic sd realizeze cu excelentd cate un lucru pe rand. Probabil
cd vd ganditi - cu mandrie - cd sunteti minunati la multitasking si puteti face mul-
te lucruri in acelasi timp. Dar eforturile cele mai sustinute trebuie dedicate obiecti-
vului de importanti vitald. Steve Jobs de la Apple avea de condus o companie mare
si ar fi putut lansa cu méandrie multe alte produse pe piati; dar el a ales s se con-
centreze pe cateva produse ,,de importanta vitali Concentrarea lui era legendari.
$i la fel au fost rezultatele lui. Potrivit oamenilor de stiint3, creierul uman se poa-
te concentra doar pe céte un singur obiectiv. Nu puteti nici micar si conduceti o
magind cum trebuie in timp ce vorbiti la un telefon mobil sau méncati un burger,
deci e clar ci nu putem vorbi nici de jonglarea cu mai multe obiective importante
de afaceri deodata.

Neurologul Earl Miller, de la Massachusetts Institute of Technology (MIT), afirmi:
»Incercarea de a vi concentra pe dous sarcini determini o supraincircare a capacitatii
de procesare a creierului... In special atunci cAnd oamenii incearci si indeplineas-
ca sarcini similare in acelasi timp - cum ar fi scrierea unui e-mail concomitent cu
vorbitul la telefon - sarcinile concureaza pentru a folosi aceeasi parte a creierului.
Incercarea de a transporta prea multe informatii disparate incetineste activitatea ce-
rebrald. Jar daca acest lucru este valabil pentru sarcini simple cum ar fi procesarea
e-mailurilor si a apelurilor telefonice, ganditi-v4 la impactul pierderii concentririi asu-
pra obiectivelor care ar putea transforma afacerea voastri.

Cortexul prefrontal, poarta de intrare in creier, nu se poate descurca in fata poto-
purilor de informatii care il asalteaz3 zilnic, pentru c3 el este conceput sd se ocupe mai
degrabd de cantititi mici de informatii, decat de asemenea ,yvaluri informationale.*

In cultura noastri de multitasking, conform spuselor profesorului Clifford Nass de
la Universitatea Stanford, ,.circuitele neuronale dedicate scanirii, parcurgerii si mul-
titasking-ului se extind si se intiresc, in timp ce cele folosite pentru citirea si gandirea
profund, cu concentrare sustinuts, slibesc sau se erodeazi.*
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Care este consecinta? ,,Multitaskerii obisnuiti pot sacrifica performanta in efectua-
rea sarcinii principale. Ei se lasa paciliti de irelevanta.“ (Aici, sarcina principali repre-
zintd echivalentul ,obiectivului de important4 vitali* din lucrarea noastra.)

~lmbunititirea capacitatii noastre de multitasking impiedic, de fapt, capacita-
tea noastrd de a gandi profund si creativ. . . Cu atét faceti mai mult multitasking, cu
atat deveniti mai putin deliberativi $i cu atat sunteti mai putin capabili si ganditi si
sd v ganditi la o problemi*, spune Jordan Grafman de la Institutul National pentru
Tulburari Neurologice din SUA.

Desigur, nu trebuie si va supraincircati creierul. Puteti folosi capacitatea creierului
de a se concentra intr-un mod superficial pe un singur scop de importanti vital3, la un
moment dat, fiind in acelasi timp constient de celelalte prioritdti. Nu existi o ilustrare
mai bun a acestui principiu decat o comparatie cu turnul de control al unui aeroport.

In momentul de fati, mai mult de o suti de avioane se pot apropia, decola sau sur-
vola aeroportul i toate sunt foarte importante, mai ales daci se intAmpla si te afli
intr-unul dintre ele! Dar, pentru controlorul de trafic aerian, doar un singur avion este
de importantd vitald acum - cel care aterizeazi in acest moment.

Controlorul este constient de toate celelalte avioane de pe radar. Le urmaireste, dar
acum tot talentul si toatd expertiza lui se concentreazi exclusiv pe un singur zbor.
Dacd acel zbor nu aterizeazi in conditii de sigurantd, atunci nimic altceva din ceea ce
controlorul ar putea si mai realizeze n-ar mai conta prea mult. De aceea controlorul
de zbor coordoneazi aterizarea avioanelor rdnd pe rand.

Asa se intdmpld si cu OIV-urile. Ele sunt obiectivele pe care trebuie sa le atingeti cu
o excelent totald, dincolo de priorititile care vi inconjoara in fiecare zi. Pentru a reusi,
trebuie sd fiti dispus si faceti alegerile grele care separi obiectivele de importanta vi-
tala de toate celelalte obiective afisate pe radar. Apoi trebuie si abordati OIV-urile cu
concentrare i sarguintd, pAnid cand sunt realizate aga cum s-a promis, cu excelenta.

Asta nu inseamni ci vd abandonati toate celelalte obiective importante. Sunt inci
pe radar, dar nu au nevoie de cele mai mari straduinte si de cele mai mari eforturi chiar
acum. (Totusi, unele dintre aceste obiective ar putea sd nu fie niciodati vrednice de
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cele mai mari straduinte si de cele mai mari eforturi — unele dintre ele nu ar fi trebu-
it sa decoleze deloc!)

Oamenii care incearci si realizeze mai multe obiective deodati se trezesc de obicei
facand o munci mediocr pe toate planurile. Puteti ignora principiul concentririi, dar
el nu vé va ignora. Sau puteti folosi acest principiu pentru a vi atinge obiectivele prio-
ritare, unul cate unul, de fiecare dati. :

Provocarile liderului

Iatd deci marea intrebare: De ce existd o presiune atit de mare mai degrabi citre
extinderea, decat citre reducerea numarului de obiective? Daci intelegeti nevoia de a
vd concentra atentia, de ce v este att de dificil si o faceti?

S-ar putea spune c3, in calitate de lider, acest lucru se intdmpld deoarece vedeti lu-
cruri care au nevoie de imbundtitire si alte zeci de noi oportunitati pe care ati vrea si
le urmdriti in fiecare zi. In plus, existi alte persoane (si agende ale altor oameni) care
pot fi addugate la obiectivele voastre, mai ales daci aceste persoane provin din struc-
turile superioare ale organizatiei.

Dar, mai des decét oricare dintre aceste forte externe, existi un vinovat real, care
Creeazd cea mai mare parte a problemei: voi ingiv. Asa cum ar spune Pogo, un perso-
naj din desenele animate de odinioara, ,, Am intalnit inamicul si acela eram chiar noi.

Desi tendintele care va conduc citre partea superioard a scalei sunt bine
intentionate, adesea sunteti, intr-un sens foarte real, cel mai mare dusman al vostru.
Constientizarea acestor tendinte este insa un punct bun din care si incepeti rezolvarea
problemei. S& examinim cateva asemenea tendinte in mod deschis.

Unul dintre motivele pentru care v-ati putea determina echipa sa alerge dupd prea
multe obiective este c3, in calitate de lider, aveti tendinta de a fi ambitios si creativ.
Sunteti exact genul de persoan pe care organizatiile doresc si o promoveze. Problema
este insd cd oamenii creativi §i ambitiosi vor intotdeauna si faci mai mult, nu mai
putin. Dacd aceastd caracterizare vi se potriveste, sunteti aproape predestinat si
incélcati prima disciplind a executiei.

Un alt motiv pentru care ati putea si vi imbolditi echipa citre realizarea a prea
multe obiective este dorinta de a vi spori sansele de castig. Cu alte cuvinte, dacd echipa
voastra urmdreste toate obiectivele, atunci existi sanse ca micar unele obiective s3 fie
indeplinite. O asemenea abordare garanteaz, de asemenea, faptul ca, in eventualitatea
unui esec, nimeni n-ar putea probabil pune la indoiala nivelul efortului pe care l-a de-
pus echipa. Chiar daci stiti c4 ,,mai mult“ nu inseamn3 ,,mai bine®, el pare totusi ,,mai
bine®, mai ales pentru superiorii vostri. Astfel, ati putea evita responsabilitatea sporiti
si rezultatele mai bune care s-ar impune in cazul urmdririi unor obiective mai putine,
bazandu-vi, in schimb, pur si simplu, pe volumul de efort pentru a obtine succesul.

Cu toate acestea, cea mai mare provocare cu care vi confruntati in reducerea obiec-
tivelor voastre este insusi faptul ci astfel vi vedeti obligati sa spuneti ,nu“ multor idei
bune. Abordarea specifici 4DE poate insemna chiar renuntarea la unele idei care vi se
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par excelente, cel putin pentru moment. Nimic nu este mai contraintuitiy pentru un
lider decat si spuni ,,nu unei idei bune, dar nimic nu-i va distruge mai clar concen-
trarea decat si spuni intotdeauna ,,da

Ceea ce face situatia chiar mai grea este ci aceste idei bune nu sunt prezentate si-
multan, infisurate intr-un pachet frumos, astfel incat alegerea dintre ele sa fie simpli.
In schimb, se filtreazi una céte una. Singurd, fiecare idee pare sa aiba atat de mult sens,
incét este aproape imposibil si o respingeti, si astfel riscati si cideti in propria voas-
trd capcana.

Credem ca toti liderii care se confrunti cu aceast provocare ar trebui si aibd acest
citat afisat vizibil in birourile lor:

INTOTDEAUNA VOR EXISTA
MAI MULTE IDEI BUNE

DECAT VEI AVEA
CAPACITATEA SA DUCI
LA BUN SFARSIT.

Nu putem sublinia suficient importanta concentririi simultane asupra a doar unul
sau douad obiective de important3 vitala. Stim, e contraintuitiv, dar trebuie si se intample,

Inainte ca Apple si devini, in opinia multora, compania deceniului in Statele
Unite’, Tim Cook, pe atunci director administrativ (astdzi, director executiv), le-a spus
actionarilor companiei:

»Suntem compania cea mai concentrati pe care o cunosc sau de care am auzit vreo-
datd. Noi spunem nu ideilor bune in fiecare zi. Spunem nu unor idei minunate pentru
a mentine un numdr foarte mic de lucruri pe care si ne concentrim, astfel incat si pu-
tem aloca o cantitate enorm de energie doar obiectivelor pe care le alegem. Pe biroul
la care fiecare dintre voi stati astizi, incap, probabil, toate produsele pe care le realizea-
zd Apple, dar venitul Apple anul trecut a fost de 40 de miliarde de dolari.“®

Determinarea celor de la Apple de a spune ,nu® ideilor bune a avut consecinte
devastatoare pentru concurentii lor. Am lucrat la un moment dat cu un producitor
al carui gadget a concurat direct cu iPhone-ul celor de la Apple. Cand ne-am intal-
nit cu liderul responsabil pentru crearea unei noi interfete care si concureze cu cea
de iPhone (cat de mult v-ar plicea o asemenea misiune?), acesta s-a aritat mai mult
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decat descurajat. ,,Chiar nu este corect, a spus el, scuturand din cap. ,Noi producem
peste patruzeci de modele diferite de telefoane pentru operatiunile noastre interne si
internationale. Ei fac unul singur.”

Nici noi nu am fi putut reflecta mai bine situatia.

Dupid cum spune Stephen R. Covey: ,Trebuie si decideti care sunt priorititile cele
mai importante i sa aveti curajul si spuneti NU altor lucruri, zimbind intr-un mod
placut si fird s vi cereti scuze. Si trebuie sa faceti acest lucru avand un DA mai mare,
decis si intens, induntrul vostru.*

Odata ce ati inteles importanta de a spune ,nu® unor idei bune pentru a mentine
concentratd atentia echipei voastre, puteti evita prima din cele dou capcane ale con-
centrarii. Cu toate acestea, cea de-a doua capcana - incercarea de a transforma tot ce
se afld in tornada in OIV - este §i mai frecventd. Odati prins in aceasti capcand, aveti
tendinta sa transformati tot ce se afl4 in tornada intr-un obiectiv.

In tornadd sunt cuprinse toate masuritorile §i instrumentele necesare functionirii
unei organizatii in zilele noastre, fapt ilustrat mai jos, sub formi de cadrane. Este
perfect normal ca echipa voastrd sd petreaci 80% din timpul si energia sa pentru
sustinerea sau imbundtdirea treptatd a tornadei. Mentinerea navei pe linia de plutire
ar trebui sd fie prioritatea numéarul unu, dar, daci angajatii isi risipesc 100% din ener-
gia lor incercand sd imbunititeascd in mod semnificativ toate aceste cadrane deodats,
va veti fi pierdut deja concentrarea.

In tornada organizationald, oamenii monitorizeaza o multime de numere - rezultate
financiare, ratinguri de masurare a satisfactiei clientilor, cicluri de viata ale produselor
si asa mai departe. Un obiectiv nou, de importanta vital3, se poate pierde in acestd furtuna.
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Aplicarea unei presiuni uniforme asupra tuturor acestor cadrane este ca §i cum ati
Incerca s faceti giuri intr-o bucati de hartie prin aplicarea unei presiuni uniforme cu
toate degetele. Nu puteti apisa pe un singur cadran cu suficient3 fortd pentru a pro-
duce o schimbare a comportamentului uman. Multe dintre cadrane necesit zeci de
schimbari in comportamentul uman pentru a se vedea rezultate. In schimb, concen-
trarea pe un OIV este ca si cum ati impinge cu un singur deget prin hartie - toats pu-
terea voastra se concentreazi pentru a face acea gaura.

Cu exceptia cazului in care v puteti atinge obiectivul printr-un ordin direct, suc-
cesul va cere echipei voastre sa-si schimbe comportamentul; $i echipa pur si simplu
nu poate schimba acele comportamente deodata, indiferent cat de mult va doriti acest
lucru. Incercarea de a imbunititi in mod semnificativ fiecare masurd din tornadi vi
Vva consuma tot timpul, astfel incat nu veti mai avea posibilitatea s si demonstrati re-
zultate concrete.

Deci, dincolo de a evita aceste dous capcane ale focalizirii — refuzul de a spu-
ne ,nu“ tuturor ideilor bune $i incercarea de a transforma tot ce se afl in tornada
intr-un obiectiv -, ce ar trebuj si faceti? Concentrati-vi pe unul sau doui obiective
de important3 vital3 si investiti-vd in mod constant timpul si energia echipei in acele
obiective. Cu alte cuvinte, daci doriti o echipi concentrats, performantd, aceasti echi-
pa trebuie si aibi lucruri de importanta vitald pe care si se concentreze.

OBIECTIVUL DE IMPORTANTA VITALA

Desi nu trebuie s& pierdeti sirul numerelor sarcinilor din tornada, Disciplina 1 implics
0O concentrarea intensd pe o singura sarcing - masura succesului , obiectivului de
importanta vital3.”




Concentrati-vd pe obiectivele de importantd vitald 27

Identificarea obiectivelor de importanta vitala

Un obiectiv de importanti vitali (OIV) este un obiectiv care poate face diferenta.
Pentru ci este punctul vostru de atac strategic, vi veti angaja sd ii dedicati o cantita-
te disproportionati de energie - cele 20 de procente care nu sunt consumate in torna-
da. Dar cum decideti care dintre numeroasele voastre obiective ar trebui si fie OIV?

Uneori, alegerea unui OIV este evident3, dar in alte momente poate fi dificild. Daci
incercati sa selectati OIV-ul, intrebAndu-vi ce este cel mai important, veti ajunge si
fiti bulversati de un potop de ganduri. De ce? Deoarece prioritdtile urgente ale torna-
dei sunt mereu in competitie pentru a fi cele mai importante si acesta poate fi de obi-
cei un argument foarte bun pentru alegerea oriciruia dintre ele.

Pentru a ilustra aceastd problems, imaginati-vi o echipé de conducere de la o fa-
brica, purtind urmdtoarea discutie: ,Calitatea este cel mai important lucru si ar tre-
bui sd fie OIV-ul nostru’, afirmi o persoani. ,,Dar nu uitati, productia noastra este cea
care plateste salariile oamenilor*, spune o alta. ,,imi pare rau, dar nu sunt de acord cu
niciunul. Siguranta trebuie si fie cel mai important obiectiv. Vi s-a intdmplat vreodati
ca unul din oamenii vostri si fie rinit intr-un accident? Daci vi s-ar fi intdmplat, ati fi
de acord', spune o a treia persoani.

Rezultatul unor asemenea discutii? Frustrare, confuzie, precum si o inevitabila (si
paradoxald) pierdere de concentrare. Problema in aceasti discutie este cd liderii pun
intrebarea gresitd.

Pentru a vd determina obiectivul de importanti vital3, nu trebuie si intrebati ,,Care
este cel mai important aspect?“ In loc de asta, incepeti prin intrebarea: ,,Daca fiecare
zond a operatiunilor noastre ar rimane la nivelul actual de performant, care este zona
in care o schimbare ar avea cel mai mare impact? Aceasti intrebare schimbi modul
in care ganditi si vd permite si identificati clar punctul asupra cdruia ar trebui si vi
concentrati spre a face diferenta.

Amintiti-va cd 80% din energia echipei voastre va fi in continuare indreptata cétre
sustinerea tornadei, asa cd ignorati tentatia de a vi face griji ci, ocupandu-se de unul
sau doud obiective mai importante, echipa voastri va ignora orice altceva. Si odati ce
nu va mai ingrijoreaza nimic din tot ce se intdmpla in spatele vostru, puteti incepe si
progresati catre indeplinirea OIV-ului. Asa cum precizeazi definitia Disciplinei 1, va
puteti concentra pe obiectivele de importanti vitals.

Obiectivul vostru de important3 vitala se va incadra in una din cele dous categorii,
aflandu-se fie in interiorul tornadei, fie in afara acesteia.

In interiorul tornadei, ar putea exista un element avariat atat de riu, incit trebuie
neapdrat reparat. Sau poate exista un element al propunerii voastre de valoare care nu
este livrat. Sciderea timpului de finalizare a proiectului, costurile scapate de sub con-
trol sau satisfacerea nevoilor clientilor sunt exemple bune in acest sens. Dar, cu toa-
te acestea, OIV-ul ar putea fi, de asemenea, un domeniu in care echipa voastra se des-
curcé deja bine si in care echilibrarea acestei forte poate avea un impact semnificativ.
De exemplu, cresterea satisfactiei pacientului intr-un spital de la 85% la 95% ar putea
creste semnificativ veniturile.
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In‘afara tornadei, alegerile tind s se indrepte citre repozitionarea voastra strate-
gicd. Lansarea unui nou produs sau serviciu, fie pentru a face fatd unei amenintiri
competitive, fie pentru a profita de o oportunitate imensd, ar putea fi un OIV care ar
face diferenta. Amintiti-vé c acest tip de OIV va necesita o schimbare si mai mare a
comportamentului, deoarece va fi ceva complet nou pentru echipa voastra.

Indiferent daci OIV-ul vostru vine din interiorul tornadej sau din afara acesteia,
scopul vostru real este nu numai acela de a-l atinge, ci i de a face apoi din noul ni-
vel de performanti o parte naturali a functiondrii echipei voastre. In esentd, odata ce
se realizeaza un OIV; acesta se intoarce in mijlocul tornadei. De fiecare dati cand se
intdmpld acest lucru, tornada se modifici. Nu mai este la fel de haoticd, problemele
cronice sunt rezolvate si se sustin noi niveluri de performant; in esents, este o torna-
da mult mai performanti. In cele din urma, acest lucru va permite echipei voastre si
abordeze urmatorul OIV pornind de la o fundatie mai puternici.

Uneori, alegerea OIV-ului este mai importanta decat selectarea acelor compo-
nente ale afacerii voastre unde sunt dorite cele mai bune rezultate; este vorba despre
un OIV atét de important pentru nucleul misiunii, incat atingerea acestuia defineste
existenta organizatiei voastre.

Am avut ocazia si lucrim cu noul presedinte al unui mare lant de magazine de
produse second-hand, care se confrunta cu aceste intrebiri. Predecesorul siu asezase
compania pe o bazi financiari si operationald ferm3, modernizind departamentele
de marketing si publicitate, aspectul magazinelor si procedurile contabile. Cand am
inceput sd discutim despre OIV, unii dintre directorii sii sugerau cd aceastd aborda-
re trebuie continuati. Altii pledau pentru o concentrare mai intensd pe angajarea mai
multor lucrétori cu dizabilititi. Asta in vreme ce altii sustineau cd OIV-ul ar trebui s3
fie cresterea. Gama de optiuni era bulversants.

Pentru a ajuta echipa s giseasc un teren comun, noul lider a cerut tuturor si se
gandeascd la misiunea organizatiei: ,,S3 promoveze increderea in rdndul persoane-
lor cu dizabilitati si a celor strimutate In conditiile in care compania se afla intr-o
pozitie solidd din punct de vedere financiar $i operational, ar fi fost posibil ca dome-
niul in care ei doreau acum cele mai bune rezultate si fie legat mai direct de misiu-
nea lor?

Treptat, din aceasti experienti s-a impus un OIV; unul pe care nici micar nu il lu-
aserd in considerare inainte: ,, Ajutati-i pe lucrétorii cu dizabilititi s3 gaseascd locuri
de munci in afara organizatiei noastre, care s le poatd asigura subzistenta.“ Desi nu
putea angaja toate persoanele cu dizabilitati din regiunea lor, compania avea capaci-
tatea operationald de a instrui mii de oameni in domeniul comertului cu aménuntul
si de a gisi locuri de munci mai bune pentru ei, astfel incét acestia si nu mai depin-
da de ajutorul social. Noua misuri a succesului organizatiei? ,,Cresterea numirului
de persoane cu dizabilititi plasate in locuri de munci sustenabile

Acest OIV a transformat organizatia. Compania a ajutat mii si oameni si devinj
independenti si si-si regiseasci stima de sine, sustinind concomitent rezultatele ei fi-
nanciare §i operationale cotidiene care ficusers posibild misiunea sa.
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Concentrarea organizatiei

Pana in acest moment, am vorbit mult despre accentuarea concentrdrii, deoarece
aceastd masurd are impact asupra activitatii echipei. Concentrarea este, prin ea insdsi,
0 provocare uriaga. Accentuarea concentririi pentru intreaga organizatie sau chiar
pentru o parte insemnatd a organizatiei reprezinti insi o provocare mult mai mare.
Desi vom analiza acest lucru in detaliu ceva mai tarziu, pe parcursul acestei lucrari,
vrem sé intelegeti mai bine regulile de aplicare a Disciplinei 1, din punct de vedere or-
ganizatoric, inainte de a trece la Disciplina 2.

Regula nr. 1: Nicio echipa nu se concentreazi pe mai mult de dous OIV-uri in
acelasi timp.

Aceastd reguld actioneaza asemenea unui limitator de viteza la un autoturism.
Cand veti avansa cu implementrarea celor 4 Discipline ale Executiei, pot exista zeci
sau chiar sute de OIV-uri in intreaga organizatie, dar cheia consts in a nu supraincir-
ca niciun lider, o echipi sau 0 anumiti persoani. Amintiti-v, toti acestia se ocupi de
cerintele neincetate ale tornadei. Tineti cont de aceasti reguld pe masurd ce luati in
considerare celelalte trei reguli. Dacd incalcati acest lucru, veti pierde capacitatea de
concentrare la nivelul intregii organizatii.

Regula 2: Luptele pe care le alegeti trebuie si fie cele decisive in castigarea raz-
boiului. Fie ca este vorba de un conflict militar, fie de rizboiul cu foamea, cancerul
sau sdrdcia, existd o relatie intre batalii i rizboaie. Singurul motiv pentru care purtati
o luptd este castigarea razboiului. Singurul scop al OIV-urilor la niveluri inferioare in
cadrul organizatiei este de a ajuta la realizarea OIV-urile la niveluri mai ridicate. Nu
este suficient ca OIV-urile de nivel inferior si fie sustinute sau aliniate cu OIV-urile su-
perioare. OIV-urile la nivel inferior trebuie s3 asigure succesul OIV-urilor superioare.

BATALII

De exemplu, un furnizor de servicii financiare online cu care lucram stia cd trebuie
sa creascd profiturile de la 160 milioane dolari la 200 milioane dolari pand la sfarsitul
anului fiscal, pentru a indeplini asteptirile investitorilor lor. O nous echipa de vanzari
de teren s-a angajat sa realizeze vanziri in valoare de 8 milioane de dolari citre clienti
noj, iar departamentul de vanziri corporative s-a angajat sd obtina celelalte 32 de mi-
lioane de dolari.



