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Stratégija un izpilde

Ja runa ir par rezultatu radidanu, vaditajs var ietekmeét divus galve-
nos aspektus: stratégiju (jeb planu) un spéju izpildit $o stratégiju.

Uz bridi apstajieties un uzdodiet sev $adu jautdjumu.

Ar kuru no minétajiem aspektiem vaditaji nocinas vairak? Ar
stratégijas radisanu vai stratégijas izpildi?

Vienmér, kad uzdodam $o jautajumu vaditajiem jebkura vieta
pasaulé, vinu atbilde atskan uzreiz: “Izpilde!”

Tagad uzdodiet sev vél vienu jautajumu.

Jajums ir MBA grads vai esat studéjis uznéméjdarbibu, ko maci-
jaties vairak - izpildi vai stratégiju?

Kad uzdodam $o jautajumu vaditajiem, jau atkal atbilde ir zibe-
niga: “Stratégiju!” Varbut tas tomér nemaz nav parsteigums, ka vadi-
tajiem visgrutak sokas joma, kura tie ir vismazak izglitoti.

Sadarbojoties ar tikstosiem visdazadako nozaru, macibu iestazu
un valsts struktarvienibu vaditajiem un komandam no visas pasau-
les, més esam uzzinajusi, luk, ko: kad esat nolémusi kaut ko darit,
tad lielakais parbaudijums ir panakt, lai cilvéki ieceréto izpilda ar
tadu kvalitati, kada jums vajadziga.

Kapéc izpilde ir tik grita? Galu gala, ja jau stratégija ir skaidra
un jas ka vaditajs to virzat, vai tad komanda dabiski neiesaistisies, lai
to sasniegtu? Atbilde ir “né”, un visai ticams, ka jasu pasa pieredze
to pieradijusi ne vienu reizi vien.

Gramata, ko $obrid lasat, ietver Istenojamakas un ietekmiga-
kas atzinas no visa, ko esam uzzinajusi. Taja atradisiet disciplinu
komplektu, ko ir pienémusi un izmantojusi tikstosiem vaditaju un
neskaitami zemaka limena darbinieki un kas ir lavis viniem sasniegt
apbrinojamus rezultatus.



Véstule

Kad todien sava kalendara ieraudziju ierakstitu tris stundu garu
sanaksmi, sajutos skeptiski. Badams Eli Lilly jaunais viceprezidents
un uznémuma ASV partneris, biju iestidzis darbos. Bet, ta ka So sa-
naksmi vadija viens no maniem prieksniekiem, nolému piedalities.

Vienmeér basu priecigs, ka piepému $o lémumu, jo jau pirma-
jas sanaksmes minutés sapratu, ka redzu ko ipasu. Es véroju, ka
komanda zino par ievérojamiem rezultatiem, ko ta sasniegusi, izmeé-
ginot jaunu metozu kopumu, kas pazistams ka 4 izpildes disciplinas.
Sie cilvéki ne tikai bija sasniegusi savus mérkus, bet ari izturéjas ka
uzvarétdji — izriestam kratim un augstu paceltam galvam. Buidams
vaditajs, es gribéju $adus rezultatus, vél svarigak — es grib&ju sadu
noskanojumu visa organizacija.

Meés ieviesam 4 disciplinas visa musu vaditaja veselibas apripes
biznesa, cerot sasniegt divus izskirigi svarigus meérkus: batiski palie-
linat klientu piekluvi masu zalém, vienlaikus uzlabojot uznémuma
kopéjo rentabilitati. Saja laika ari visa Lilly radas ideja reorganizé-
ties, lai panaktu efektivaku darbibu. Més nebutu varéjusi izvéléties
sarezgitaku kontekstu. Beigu beigas abus izvirzitos mérkus krietni
parsniedzam, bet tas nebiuit vél nebija miusu izcilakais rezultats.

Miisu dizakais sasniegums bija uznémumu korporativas kultaras
stiprinasana, palielinot darbinieku un specialistu komandu iesaisti.
Augsta pieprasijuma laika, kas noritéja vienlaikus ar reorganizaciju
un atnesa koncerna nozimigas parmainas, misu darbinieku iesaistes
raditaji patiesiba palielinajas.

Es biezi atceros lémumu piedalities taja sakotnéja sanaksmeé un,
vél svarigak, kavéjos atminas par celu, ko esam nogajusi, lai ne tikai
sasniegtu izcilus biznesa rezultatus, bet ari raditu uz augstiem sa-
sniegumiem orientétu korporativo kultiiru. Man $is lémums bija pa-
grieziena punkts, kas uz visiem laikiem mainija manu vadibas stilu.

Alekss Azars (Alex Azar),
Lilly USA, LLC prezidents



Patiesa probléma ar izpildi

Bija 2004. gads, un B. Dz. Volkere (B. ]. Walker) stavéja savas kar-
jeras lielaka izaicinajuma prieksa. Vina tikko bija apstiprinata par
ASV Dzordzijas $tata Socialas palidzibas departamenta komisari
un apjauta, ka divdesmit tkstosi vinas darbinieku ir pilniba demo-
ralizéti. Piecu gadu laika departamentam bija nomainijusies sesi
komisari, turklat iestade visu laiku atradas mediju uzmanibas loka
daudzo valsts apriipé eso$o bérnu naves gadijjumu un negadijumu
del, kuros tie bija iesaistiti. Ménesiem ilgi darbinieki bija stradajusi
pastavigas bailés pielaut kladu, un tas vél vairak samazinaja jau ta
zemo produktivitati un noveda pie teju lielaka neizpildito darbu
apjoma valsti. B. Dz. Volkerei bija jaatrod veids, ka dot savai koman-
dai fokusu un virzienu, un vina labi apzinajas, ka pulkstenis tiksk.

Péc nepilniem astonpadsmit ménesiem Volkere un vinas ko-
manda bija samazinajusi atkartotu sliktas apiesanas gadijumu ar
bérniem skaitu par 60 procentiem: parsteidzoss rezultats.

* Ok X

Bethesda Marriott, viena no viesnicam netalu no Marriott Inter-
national galvenas mitnes, gribéja uzlabot sava snieguma raditajus.
So vélmi palielinaja ékas atraganas vieta — tik tuvu uznémuma augs-
takajai vadibai. Viesnicas generaldirektors Braiens Hildzers (Brian
Hilger), vina komanda un viesnicas ipasnieki kopa stradaja pie 20
miljonu ASV dolaru renovacijas projekta, kas ietvéra istabu parbuvi,
ka ari iespaidiga foajé un jauna restorana izbuavi - uzlabojumus,
kuriem buitu iz$kiriga nozime, lai sanemtu augstaku viesu novérté-
jumu. Rezultats bija briniskigs — viesnica izskatijas vienkarsi fantas-
tiski. Bet viesu sniegtie vertéjumi tik un ta nebija velamaja limeni...
vél aizvien.

Vienadojuma otra puse bija ciedi saistita ar to, ka viesnicas dar-
binieki kontaktéjas ar viesiem un pilda savu darbu viesnica - stra-
tégija, kas atkariga no jauna uzvedibas modela.
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augstakais viesu

apmierinatibas
oo . - Noskenéjiet augstak esoso attélu, lai redzétu Eli Lilly, DZordzijas
vertejums viesni- A I
Stata un Marriott gadijumu izpéti.

cas trisdesmit ga-

du pastavésanas

vésturé. Ka Braiens teica: “Katru piektdienu es ar $ausmam gaidiju
jauno viesu apmierinatibas vértéjumu apkopojumu. Tagad piektdie-
nas ritos mostos ar sajasmu.”

* % X

Sie stasti, ko dzirdam no Eli Lilly, Dzordzijas Stata un Marriott,
izklausas Joti dazadi, bet ta tas nav. Katram no vaditajiem bija prak-
tiski viens un tas pats izaicinajums. Gluzi tapat ari risindjums.

Vinu kopigais izaicinajums? Izpildit (istenot) stratégiju, kas
prasija nopietnas izmainas cilvéku uzvediba - daudzu vai pat visu
(komandas vai organizacijas) cilvéku uzvediba.

Vinu kopigais risinajums? Pilniga 4 izpildes disciplinu (4DX)
ievieSana.

Visi vaditaji cinas ar $o izaicinajumu, pat ja pasi to nenojaus. Ja
jums ir padotie, tad $ada situacija, visticamak, centisieties panakt, lai
vini kaut ko daritu citadi. Neatkarigi no ta, vai esat vaditajs nelielai
darbinieku komandai vai veselam uznémumam, gimenei vai ripni-
cai, nav iespéjams sasniegt nozimigu rezultatu, ja cilvéki nemaina
savu uzvedibu. Lai viss noritétu veiksmigi, jums biis par maz ar vinu
piekrisanu - biis nepiecie$ama vinu iesaiste. Ikviens lideris zina, ka
nav viegli panakt iesaisti ar sirdi un dvéseli, tadu iesaistes limeni, kas
saglabasies par spiti ikdienas gratibam.

Pirms bijam gatavi sarakstit §o gramatu, mums bija izdevies
ieviest 4 disciplinu stratégiju vairak neka piecpadsmit tikstosus
reizu. Kapéc? Jo gribéjam So stratégiju notestét un noslipét simtiem
realas pasaules parbaudijumos, lidzigos tiem, ar ko saskaras Alekss
Azars, B. Dz. Volkere un Braiens HildzZers.
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Kad istenojat stratégiju, kura pieprasa paliekosas izmainas citu
cilvéku uzvediba, jus saskaraties ar vienu no lielakajiem vaditaju
izaicinadjumiem, ko jebkad bus lemts sastapt. Istenojot 4 izpildes dis-
ciplinas, jas neeksperimentéjat ar interesantu teoriju, bet gan ievie-
$at pieraditu darbibu kopumu, kas katru reizi veiksmigi atrisina $o
izaicinajumu.

PATIESAIS IZAICINAJUMS

Vienalga, ka to nosauksiet — stratégija, mérkis vai vienkarsi svarigs
uzlabojums -, jebkura iniciativa, kuru ka lideris ievie$at ar mérki
ievérojami uzlabot jasu komandas vai organizacijas sniegumu,
ierindosies viena no divam kategorijam: pirmajai parasti pietiek ar
pildspalvas vézienu (parakstu), otrajai ir nepiecieSama uzvedibas
maina.

Pildspalvas véziena jeb paraksta stratégijas jus istenojat, vien-
karsi dodot rikojumu vai atlauju - citiem vardiem sakot, ja jums ir
nauda un pilnvaras, jis varat tas istenot. Sis stratégijas var biit liela
kapitala investicijas, izmainas atalgojuma sistéma, lomu, pienakumu
un atbildibu parkartosana, darbinieku skaita palielinagana vai ari
jauna reklamas kampana. Lai ari to izpildei var bt nepieciesama
planosana, vienpratiba, vélme un uzdriksté$anas, smadzenes un
nauda, jas zinat, ka galu gala viss notiks.

Uzvedibas mainas stratégijas loti atskiras no pildspalvas véziena
stratégijam. Jus nevarat vienkarsi pavélét tas istenot, jo izpildei
nepieciesams panakt, lai cilvéki (un biezi vien liels skaits cilvéku)
daritu kaut ko citadi. Un, ja kadreiz esat méginajis panakt, lai cilveki
mainitu ricibas vai darbibas veidu, tad zinat, cik tas ir gruti. Pietie-
kami gruti jau ir mainit paSam sevi.

Pieméram, ir nepiecieSams panakt, lai visi jasu veikala dar-
binieki 30 sekunzu laika sasveicinatos ar katru klientu, kas ienak
veikala, vai ari vélaties, lai visi jusu pardevéji sak izmantot jaunu
klientu attiecibu parvaldibas sistému (CRM - Customer relations-
hip management) vai lai jusu produkcijas izstrades komanda sadar-
bojas ar marketingu. Ja esat Alekss Azars vai B. Dz. Volkere, jis,
iespéjams, mainat rutinu, kas iesaknojusies gadu desmitiem. Tas ir
sarezgiti un darbietilpigi.
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PILDSPALVAS VEZIENA UZVEDIBAS MAINAS

stratégija stratégija

Kapitala investicija Uzlabota klientu pieredze

Stata palielinasana Augstaka kvalitate

Izmainas procesa Atraka reakcija

Stratégiska parnemsana Operacionala atbilstiba

Mediju iegade Konsultativas pardosanas pieeja

Izmainas produktu klasta Samazinats izdevumu partérins

Stratégisko parmainu piemeéri, kas prasa mainit cilvéku uzvedibu un pieméri stratégijam,
kam pietiek tikai ar “pildspalvas vézienu'”.

Biezi vien pildspalvas véziena stratégijas, tiklidz tiek apstiprina-
tas, parvérsas par tadam, kur nepiecieSama ievérojama uzvedibas
maina.

Musu kolégis Dzims Stjuarts (Jim Stuart) noformuléja So izai-
cindjumu, sakot: “Lai sasniegtu mérki, kuru nekad agrak neesat
sasniegusi, jums jasak darit kaut ko tadu, ko nekad agrak neesat
darijudi” Ta var but jauna pardosanas pieeja, centieni uzlabot
pacientu apmierinatibu, pilnveidot projektu vadibas disciplinu
vai ievérot jaunu razo$anas procesu. Ja nepiecieS§ams mainit cil-
véku ricibu, jaievie$§ uzvedibas mainas stratégija, un tas nenorit
viegli.

Vai kadreiz pa celam uz darbu esat piekéris sevi murminam:
“Dieva dél, vai més varam beidzot izdarit tikai $o vienu lietu?”

Ja ta, tad atcerésieties, ka jutaties bridi, kad starp jums un rezul-
tatiem, kurus gribéjat sasniegt, bija tikai viens skérslis — nespéja pie-
spiest cilvékus mainities. Jis tads neesat vienigais.

Starptautisks vadibas konsultaciju uznémums BainéCompany
veica lielu organizatorisko parmainu pétijjumu, kura rezultata seci-
naja: “‘Apméram 65 % gadijumu bija nepiecieSamas izmainas klientu
servisa (frontline employees) darbinieku uzvediba. Vaditaji to biezi
aizmirsa nemt véra vai savlaicigi ieplanot.”!

Par spiti problémas nopietnibai, vaditaji reti to atpazist. Nedzird,
ka vini teiktu: “Es vélétos, lai man prasmigak izdodas ieviest straté-
giju, kas pieprasa darbinieku ricibas mainu.” Jas, visticamak, dzir-
désiet: “Ka es gribétu, lai man nebittu jarisina sarezgijumi ar Tomu,
Polu un Sju.”
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Ir tikai dabiski, ka vaditajs pienem - probléma ir cilvéki. Galu
gala tiesi vini tacu nedara to, ko mums vajag. Bet $is pienémums ir
kladains. Cilveki nav problema!

V. Edvardss Demings (W. Edwards Deming), kvalitates vadibas
“tévs”, macija: gadijuma ja lielaka dala cilvéku noteikta veida rikojas
lielako dalu laika, tad cilveki nav probléma. Probléma ir sistéma.>
Budams vaditajs, jus esat atbildigs par sistému. Lai ari konkrétais
cilvéks var sagadat krietnas raizes, tomér, ja piekerat sevi vainojam
cilvékus, pardomajiet visu vélreiz.

Kad pirms vairakiem gadiem sakam pétit $o problému, més vis-
pirms véléjamies saprast sliktas izpildes iemeslus. Tapéc pasutijam
starptautisku pétijumu, kura izvértéja simtiem uznémumu un valsts
agenttru darbiniekus. Izpétes sakuma més atradam problémas un
sarezgljumus visur, kur vien palikojamies.

Musuprat, galvenais neizdo$anas iemesls izpildes procesa bija
skaidriba par mérki - cilvékiem vienkarsi nebija skaidrs mérkis,
ko viniem vajadzéja sasniegt. Patiesiba sakotnéja pétijjuma laika
noskaidrojam: tikai katrs septitais darbinieks spéja nosaukt vis-
maz vienu savas organizacijas svarigo mérki. Tiesi ta - tikai 15 %
varéja nosaukt kaut vienu no trim svarigakajiem mérkiem, kurus
bija nospraudusi vinu vaditaji. Paréjie 85 % nosauca to, kas, péc vinu
domam, bija mérkis, bet biezi vien tas pat attalinati neatgadinaja vinu
vaditaju teikto. Jo talak no organizacijas vadibas limena, jo mazak
skaidribas. Un tas bija tikai sakums problémam, kuras més atklajam.

Nakama probléma bija iesaistes trikums attieciba uz izvirzito
mérki. Pat tie cilvéki, kas zinaja nosaukt mérki, nejutas jesaistiti ta
sasnieg$ana. Tikai 51 % mingja, ka vini jitas aizrautigi attieciba uz
komandas mérki, tikmér paréja puse vienkarsi veica kaut kadas dar-
bibas.

Probléma bija ar atbildiba. Satriecosi, bet 81 % aptaujato cilveku
atbildéja, ka no viniem netiek prasita regulara atbildiba par progresu
attieciba pret izvirzitajiem organizacijas mérkiem. Un meérki netika
parvérsti darbiba — 87 % nebija skaidra prieksstata, kas viniem btitu
jadara, lai sasniegtu meérki. Nav nekads brinums, ka izpilde ir tik
neatbilstosa.

Isuma - cilvéki nebija parliecinati par to, kads ir uzpémuma
merkis, nebija iesaistijusies ta sasniegSana, nebija parliecinati, kas
tie$i ir jadara, un no viniem netika prasita atbildiba.
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Nosauktie ir tikai visredzamakie iemesli, kapéc izpilde cies
neveiksmi. Ieltkojoties dzilaka limeni, atklajas problémas: uzticibas
triakums, nepareizi pielagotas atalgojuma sistémas, nestabils attisti-
bas process un neprasmiga lémumu pienemsana.

Misu instinktiva reakcija bija teikt: “Izlabojiet visu! Izlabojiet to
visu, un tad varésiet istenot ieceréto stratégiju.” Tas bija tas pats, kas
ieteikt viniem uzvarit okeanu.

Rokot dzilak, pamanijam daudz fundamentalaku izpildes pro-
cesa neveiksmes iemeslu. Protams, visas iepriek§ minétas problé-
mas - skaidribas, iesaistes, sadarbibas un atbildibas trikums - pada-
rija stratégijas izpildi vél grataku. Bet patiesiba tas tikai novérsa
misu uzmanibu no neveiksmes saknes. Varbut esat dzirdéjusi tei-
cienu: “Zivis atklaj iideni pédéjas”” Sis izteiciens precizi izsaka misu
atklajumu. Lidzigi ka zivs atklaj to — adeni, kura visu laiku ir pel-
déjusi, — ari més galu gala sapratam, ka izpildes fundamentala pro-
bléma visu laiku ir bijusi misu acu priek§a. Més to nebijam pama-
nijusdi, jo ta bija visapkart — paslépusies labi redzama vieta.

VIRPULIS

Ikdienas darbs ir patiesais stratégijas izpildes ienaidnieks! Més to
saucam par virpuli. Tas ir milzigs energijas apjoms, kas nepiecie-
$ams, lai vienkarsi paveiktu visas ikdienas darbibas, un - ironiski -
tiesi tas ari padara kaut ka jauna istenosanu tik gritu. Virpulis nozog
jums to koncentrésanos, kas nepiecie$ama, lai virzitu savu komandu
uz prieksu.

Vaditaji reti atskir virpuli no stratégiskajiem mérkiem, jo abi
ir nepiecie$ami organizacijas izdzivo$anai. Tomér tie ir loti atski-
rigi, un vél svarigak, ka abi nerimstosi konkuré par laiku, resur-
siem, energiju un uzmanibu. Mums nav jums jastasta, kur$ no abiem
parasti uzvar $aja cina.

Virpulis ir steidzams un neatliekams. Ik dienu un ik minati tas
iedarbojas uz jums un uz ikvienu jusu darbinieku. Mérki, kurus
esat nospraudis, lai virzitos talak, ir svarigi. Bet bridi, kad saduras
steidzamais ar svarigo, steidzamais vienmeér gus virsroku. Tiklidz
apzinaties $o cinu, jis ieraugat to visapkart, katra komanda, kura
mégina paveikt kaut ko jaunu.
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VIRPULIS MERKI
(ikdienas darbs) (jaunas darbibas)
STEIDZAMS SVARIGS
(TAS IEDARBOJAS UZ JUMS) (JUS IEDARBOJATIES UZ TO)

Svarigi mérki, kuru izpildei ir nepieciesams, lai jus daritu kaut ko jaunu un citadi, biezi konflikté ar
ikdienas darba “virpuli’, kas sastav no steidzamam lietam, kuras apéd jasu laiku un energiju.

Padomajiet par savu personigo pieredzi. Vai atceraties kadu lielu
projektu vai ideju, kas veiksmigi sakas un péc tam “nomira”? Ka
visam pienaca beigas? Vai bija skal$ blikskis un milzigs spradziens?
Vai ari viss pazuda klusam un 1énam, virpula nosmacéts? Més esam
uzdevusi $o jautajumu tikstoSiem lideru un vienmér sanémam
vienu un to pasu atbildi: “Ta bija 1éna nosmaksana.” Nu gluzi ka
izvilkt no atvilktnes apaksas izbaléjuso T kreklu ar uzrakstu un
norukt: “Ak ja, Operation Summit. Ka gan viss beidzas?” Tas nomira
un pat netika apglabats.

Izpildit par spiti virpulim nozimé spét pretoties ne tikai ta spé-
jai novérst uzmanibu, bet ari ierastajai inercei “ta vienmér esam
darijusi”. Més neapgalvojam, ka virpulis ir slikts. Ta nebut nav. Tas
notur jisu organizaciju pie dzivibas, un jas nevarat virpuli ignorét.
Ja ignoréjat steidzamo, tas var jiis nogalinat $odien. Tomér, ja igno-
réjat svarigo, tas var jis nogalinat rit. Citiem vardiem sakot, ja jis
un komanda darbojaties tikai virpula ieks$iené, jiis neattistaties — visa
energija tiek patéréta, censoties noturéties kajas véja brazmas. Izai-
cinajums ir Istenot ieceréto un izpildit vissvarigakos mérkus, esot
steidzamo un neatliekamo darbu pasa viduci!

Katrs vaditajs virpuli piedzivo un uztver atskirigi. Kads no pa-
saulé vadosajiem majas un mébelu mazumtirdzniecibas tikla aug-
staka limena vaditajiem to aprakstija $adi: “Mums nav puku, kas
péksni uzbrik un nomet mis no prioritasu virsotném. Mums ir
knisli. Katru dienu mums ir knisli, kas lien acis, un, kad atskatamies
uz pédéjiem seSiem ménesiem, neesam sasniegusi neko no ta, ko
apnémamies paveikt”



