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Rekomendacje

Dla dobra firmy, społeczności, klientów i planety Tom Peters chce, aby wreszcie każdy przywódca – wszędzie – postawił ludzi na pierwszym miejscu. Popędza, prowokuje, nakłania oraz czaruje czytelników, podając chwytliwe przykłady i praktyczne działania, które prowadzą na ścieżkę trwałej doskonałości.
ROSABETH MOSS KANTER
profesor Harvard Business School, autorka Think Outside the Building
Choć Tom Peters pisze z poczuciem naglącej konieczności, należy smakować jego spostrzeżenia mówiące o tym, czego wymaga dbałość o dobro naszych firm – mówiąc jego słowami: „w pełni rozwiniętych, oddychających społeczności” – oraz zadbanie o to, by biznes odgrywał rolę, która jest niezbędna, jeśli chcemy zbudować świat, na jaki wszyscy zasługujemy.
LINDA A. HILL
profesor administracji biznesu, Harvard Business School; kierownik wydziału Leadership Initiative; autorka Collective Genius: The Art and Practice of Leading Innovation
Błyskotliwe dzieło Toma należy nie tylko czytać – i to wielokrotnie – lecz także trzymać pod poduszką, by jego idee zakorzeniły się i kierowały naszym postępowaniem przez całe życie.
Jeanne Bliss, autorka bestsellerów i ekspert ds. doświadczenia klienta
Jeśli przed lekturą tej książki ludzie nie byli twoją gwiazdą przewodnią – staną się nią po jej przeczytaniu. Tom udziela nam mistrzowskiej lekcji na temat wszystkiego, co „miękkie” w biznesie – czyli tego, co obecnie ma największe znaczenie.
TIFFANI BOVA
ewangelistka rozwoju, Salesforce; autorka bestsellerów „WSJ”: IQ wzrostu oraz Thinkers50
Tom Peters to Gandalf biznesu. Potencjał ludzki to niczym nieograniczona magia, tymczasem większość organizacji ślepo goni za bezmyślnymi mechanicznymi działaniami. Zespoły zmieniają świat, liderzy służą swoim zespołom – i nie ma czegoś takiego, jak przesadna służba! Jeśli chcecie poznać sekret tych poszukiwań, to książka ta jest lekturą obowiązkową – i to do wielokrotnego przeczytania.
LINDA HOLLIDAY
dyrektor generalna i założycielka firmy Citia
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1. To, co najważniejsze

1.1. Twarde (liczby, plany, schematy organizacyjne) jest miękkie. Miękkie (ludzie, relacje, kultura) jest twarde

1.2. Zatrudnianie ludzi: najpierw umiejętności miękkie i inteligencja emocjonalna – na wszystkich stanowiskach

1.3. Szkolenia: inwestycja kapitałowa numer jeden

1.4. Liderzy pierwszej linii frontu to najważniejsza siła korporacji

1.5. Kobiety rządzą (albo powinny)

1.6. Przyjmowanie odpowiedzialności wobec społeczności, radykalne zaangażowanie na rzecz społeczności

1.7. Uniwersalna inkluzywność: w każdym działaniu, w każdej decyzji

1.8. Zarządzanie to szczyt ludzkich osiągnięć

2. Doskonałość to najbliższe pięć minut (albo nic)

2.9. Doskonałość to najbliższe pięć minut (albo nic)

2.10. Doskonałość: wyniki organizacji. Działalność służąca postępowi ludzkości

2.11. Doskonałość: ludzie naprawdę na pierwszym miejscu

2.12. Fundament doskonałości: inwestowanie (na wielką skalę, przez cały czas) w relacje

2.13. Doskonałość: małe i średnie przedsiębiorstwa. Niezrównani pracodawcy i niezrównani innowatorzy 

2.14. Doskonałość: dość

2.15. Doskonałość: nie dość

2.16. Doskonałość to sposób życia. Doskonałość to coś duchowego. Doskonałość w biznesie określa to, kim jesteśmy i jak wnosimy swój wkład

3. Strategia to zwykły towar. Sztuką jest jej realizacja

3.17. Realizacja: „możemy” i „ostatnie 95%”

3.18. Wykonanie: Conrad Hilton i zasłony prysznicowe w wannie

3.19. Realizacja: zachować prostotę, realizacja to strategia, żelazne prawo realizacji

4. Ludzie naprawdę na pierwszym miejscu

4.20. Ludzie naprawdę na pierwszym miejscu. Stać się kimś więcej, niż im się kiedykolwiek śniło 

4.21. Stawianie ludzi naprawdę na pierwszym miejscu – pracujący na część etatu jako rodzina

4.22. Ludzie na pierwszym miejscu – czemu to nie jest oczywiste dla wszystkich: „Trenerze Belichick, pańscy gracze są bardzo ważni”

4.23. DSFLPISFLRRPUŚNL: Departament Serio Fajnych Ludzi Pomagających Innym Serio Fajnym Ludziom Rozkwitać, Rozwijać się i Prosperować oraz Uczynić Świat Nieco Lepszym

4.24. Oceny: Ludzie nie są „wystandaryzowani”. Oceny nie powinny być wystandaryzowane. Przenigdy.

4.25. Decyzje o awansach – „być albo nie być”. Ludzie naprawdę na pierwszym miejscu – podniesione do sześcianu. Radykalne zaangażowanie na rzecz pracowników 

4.26. Ludzie naprawdę na pierwszym miejscu – podniesione do sześcianu. Radykalne zaangażowanie na rzecz pracowników

4.27. Wasz wybór: sztuczna inteligencja. Wróg? Czy przyjaciel?

4.28. Ludzie na pierwszym miejscu: niezrównana spuścizna

5. Radykalna ekologiczność

5.29. Radykalna ekologiczność. Wpływ na środowisko naturalne 

6. Pierwsza strategia o wartości dodanej. Radykalny humanizm: lusterko wielkości plastra

6.30. Pierwsza strategia o wartości dodanej: radykalny humanizm – pierwszeństwo designu. Wszechobecna koncentracja na designie

6.31. Radykalny humanizm. Design jako dusza. Design jako służba na rzecz ludzkości. Design jako to, kim jesteśmy

6.32. Design, doskonałość, radykalny humanizm – ostatnie słowa: Nie tylko czystość, lecz także naturalność i piękno 

7. Druga strategia o wartości dodanej. TGR-y – things gone right, czyli „dobre wrażenia”

7.33. Druga strategia o wartości dodanej: lawina TGR-ów – mnóstwo dobrych wrażeń. Małe > wielkie. Zionąca przepaść 8-80 

7.34. Bądź najlepszy. To jedyny rynek, na którym nie ma tłoku. Jungle Jim’s – centrum TGR-ów. Najlepsza toaleta Ameryki

7.35. TGR-y: małe > wielkie. Wprowadzanie TGR-ów: cecha kulturowa

8. Trzecia strategia o wartości dodanej. Koncentracja na stronie przychodowej

8.36. Trzecia strategia o wartości dodanej: koncentracja na stronie przychodowej. Wysoka jakość ważniejsza niż niska cena. Przychód ważniejszy niż koszt. Nie ma innych reguł

9. Czwarta strategia o wartości dodanej. Usługa bądź produkt nie muszą być „towarem”

9.37. Czwarta strategia o wartości dodanej: usługa bądź produkt nie muszą być „towarem”. Garaż ikoną kultury. Hydraulik artystą

10. Piąta strategia o wartości dodanej. Usługi (wszelkiego możliwego do wyobrażenia rodzaju) dodane

10.38. Piąta strategia o wartości dodanej: usługi (wszelkiego możliwego do wyobrażenia rodzaju) dodane. „Zrobimy dla państwa wszystko”. Od działu jako „centrum kosztów” do działu jako dodającej wartość supergwiazdy – „profesjonalnej firmy usługowej”

11. Szósta strategia o wartości dodanej. Śmiała strategia w mediach społecznościowych

11.39. Szósta strategia o wartości dodanej: śmiała strategia w mediach społecznościowych. Zasada „20-5”. Jeden tweet > reklama podczas meczu Super Bowl. Jesteś swoją strategią w mediach społecznościowych

12. Siódma i ósma strategia o wartości dodanej. Kobiety kupują WSZYSTKO. Osoby starsze mają WSZYSTKIE pieniądze

12.40. Siódma strategia o wartości dodanej: gigantyczny, wart ponad 28 bilionów dolarów, zaniedbany rynek kobiecy

12.41. Opanowanie rynku kobiet. Czy zaliczysz „test zmrużenia oczu”?

12.42. Ósma strategia o wartości dodanej: gigantyczny, szalenie zaniedbany rynek osób starszych

12.43. Ostatnie słowa: siódma i ósma strategia o wartości dodanej. Przegapione megaokazje. Głupota strategiczna brutto

12.44. Podsumowanie ośmiu strategii o wartości dodanej

13. Ten, kto wypróbuje najwięcej rzeczy (i większość z nich najszybciej zawali) wygrywa

13.45. Innowacja nr 1: TKWNRW – ten, kto wypróbuje najwięcej rzeczy, wygrywa

13.46. Innowacyjność. Szaleńczo istotny imperatyw szybkich porażek

13.47. Innowacyjność: mandat kulturowy. Zaangażowanie wszystkich pracowników w „zabawę na serio”

13.48. Innowacyjność: pudłujesz w stu procentach przypadków, kiedy nie oddajesz strzału

13.49. Innowacyjność nr 2: strategia „przebywania z dziwakami”

13.50. Innowacja nr 3: potęga – konieczność dyskomfortu

13.51. Innowacja nr 4: unikaj umiarkowania – potęga „szaleństwa”

13.52. Innowacja nr 5: apel na rzecz kreatywności 2020+. To twoje przyrodzone prawo – pielęgnuj je i utrzymuj przy życiu

14. Przywództwo ze współczuciem i troską

14.53. „Chcemisizm” – musi wam zależeć

14.54. ZPS – zarządzanie przez spacerowanie – motyw przewodni W poszukiwaniu doskonałości w biznesie

14.55. ZPS razem z ZPZ zarządzanie przez „zoomowanie” staje się „nową normalnością”

14.56. Spotkania = okazja przywódcza nr 1. Doskonałe spotkanie albo klapa 

14.57. Przewodzenie – realizacja, reguła nr 1: 80 procent (!!!) czasu poświęcaj na pozyskiwanie i utrzymywanie sojuszników oraz dążenie do małych zwycięstw

14.58. GTD – getting things done, czyli sprawczość. Narzędzie władzy nr 1: „zjednywanie sobie” podwładnych, by osiągnąć sukces

14.59. Przewodzenie = spektakl. Prawdziwy największy showman

14.60. Zamiłowanie do przywództwa (albo nic)

14.61. Przywództwo. Niezaplanowany czas (w dużej ilości). Dąż do 50%. To konieczność, nie ma innych opcji

14.62. Przewodzenie – czytanie (oraz czytanie, czytanie…)

14.63. Najważniejsza umiejętność lidera oraz najważniejsza podstawowa wartość. „Aktywne” słuchanie a „odważne” słuchanie

14.64. Pułapka szybkości –  Z W O L N I J  

14.65. Rzecz często (i głupio) zaniedbywana… „Moc ciszy”. Ciche zatrudnianie. Ciche awansowanie. Głośni ludzie nie należą do najbardziej kreatywnych. Głośni ludzie nie są najlepszymi sprzedawcami. Głośni ludzie nie są najlepszymi liderami

14.66. Pozytywne przebija negatywne 30:1! Wyrazy uznania = najpotężniejsze „narzędzie” przywódcze

14.67. Dziękuję: „Reguła 30 tysięcy”

14.68. Przeprosiny działają. Magiczna „trzyminutowa rozmowa”. Przeprosiny się opłacają

14.69. Samowiedza: najważniejszy czynnik wyróżniający lidera. Jakość twojej autopercepcji jest beznadziejna

14.70. Przywództwo: 14 = 14. Czternaście osób = czternaście radykalnie odmiennych strategii komunikacyjnych

14.71. Kultura życzliwości

14.72. Gracja

14.73. Przywódca jako „dyrektor ds. kultury”. Kultura „jest grą”

14.74. Przywództwo za pomocą doskonałości. 21 sprawdzonych taktyk

15. Podsumowanie dla zarządu

15.75. Czas na doskonałość: 43 najważniejsze kwestie

Posłowie

Specjalne podziękowania

Przypisy
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Dedykacje

Robbin Reynolds, która przypadkiem w lipcu 1980 roku przeczytała mój artykuł w czasopiśmie „Business Week” i z własnej inicjatywy wysłała mi list z dołączonym do niego kontraktem z wydawnictwem Harper & Row oraz z sugestią: „Ten artykuł to gotowy materiał na książkę”. W efekcie, po kilku dodatkowych etapach pracy, narodziło się W poszukiwaniu doskonałości w biznesie.
Nancy Austin, partnerce biznesowej i koleżance z pracy, która stwierdziła, że W poszukiwaniu doskonałości w biznesie brak konkretnych zadań do wykonania i że przydałoby się jej więcej energii – i tak została inspirującą współautorką A Passion for Excellence [Pasja do doskonałości] – oraz główną orędowniczką obfitego korzystania przeze mnie z kursywy, wytłuszczeń oraz – przede wszystkim – czerwonych wykrzykników!
Heather Shea, byłej prezes mojej firmy szkoleniowej The Tom Peters Company, która pewnego popołudnia nad kieliszkiem chardonnay zarzuciła mi, że nie mam pojęcia o mizernej reprezentacji i niewykorzystanym potencjale kobiet w przywódczych rolach w biznesie. Następnie zwołała zebranie (niezwykle) potężnych kobiet i nakazała mi się tam zjawić. I tak owe kobiety na żądanie Heather zrobiły mi trwający bite trzy godziny wykład uzupełniający braki mojej wiedzy – dając tym samym początek mojej dwudziestopięcioletniej (1996–2021) obsesji na tle siły rynkowej kobiet oraz zademonstrowanej przez nie doskonałości w przywództwie.
Sally Helgesen, której książka The Female Advantage [Przewaga kobiet] była moim przewodnikiem numer jeden w kwestii kobiet w biznesie. Książka ta oraz dalsze prace i dobre rady Sally przekształciły wiele z moich ścieżek neuronowych – moje życie już nigdy nie było takie samo.
Susan Cain. Rzadko kiedy jedna książka wywraca czyjeś życie do góry nogami. Książka Cain z 2013 roku pt. Ciszej, proszę…: siła introwersji w świecie, który nie może przestać gadać, tego właśnie dokonała. To łatwy wybór, jeśli szuka się najsilniej oddziałującej nowej książki biznesowej obecnego stulecia. Susan powiedziała mi – osobiście i dobitnie, a przynajmniej tak to odbierałem – że jestem przemądrzałym „guru biznesu”, czy też „liderem opinii”, który w rzeczywistości ignoruje połowę populacji siły roboczej, czyli wszystkich tych introwertyków, których wkład przywódczy zazwyczaj przewyższa wkład hałaśliwych gnojków. Chylę przed nią czoła i jestem na zawsze jej dłużnikiem.
Marianne Lewis, dziekan Lindner College of Business na University of Cincinnati. Dr Lewis wykorzystuje swój etat naukowy do tego, by nadać zupełnie nowy kształt edukacji w szkołach biznesu (która tak rozpaczliwie potrzebuje całkowitego przeobrażenia), stawiając na pierwszym miejscu wszystko to, co tak niefortunnie zostało nazwane „miękkim” – przywództwo, ludzi, społeczność, moralne postępowanie oraz doskonałość.
Susan Sargent, artystce tworzącej gobeliny, projektantce akcesoriów użytku domowego oraz właścicielce firmy, której podejście do koloru zmieniło całą branżę, oraz wybitnej organizatorce swojej społeczności (ochrona przyrody, zmiany klimatyczne, sztuka). Poziom energii Susan sprawia, że królik z reklam Energizera wydaje się przy niej ślimakiem – jednocześnie zaś jest moją żoną, koleżanką w pracy oraz najlepszym przyjacielem od ponad ćwierćwiecza.
Julie Anixter, Nancye Green, Melissie G. Wilson oraz Shelley Dolley – za ich niezmordowane starania, by uczynić z tej książki, mojej „summy”, możliwie najlepsze dzieło – czyli dzieło doskonałe! Ich profesjonalny wkład był czymś wyjątkowym; ponadto, co równie ważne, stały się one pełnoprawnymi partnerkami i współpracowniczkami w tej pracy.
Uwaga! To nie jest dedykacja dla „kobiet mojego życia”. To dedykacja poświęcona jedenastu wybitnym, nadzwyczajnym profesjonalistkom, które ukształtowały moje poglądy na temat efektywnych, różnorodnych, ludzkich i moralnie zorientowanych przedsiębiorstw.


Przedmowa Vali Afshara

Jak można skoncentrować się na „doskonałości”, kiedy przeżyło się rok 2020 – rok, który przyniósł najgorsze w dziejach kryzysy związane z opieką zdrowotną, gospodarką, zmianami klimatu, nierównościami rasowymi i niesprawiedliwością społeczną oraz z rozpowszechnioną na szeroką skalę dezinformacją? Odpowiedź Toma Petersa brzmi: aktywnie angażować się i służyć pracownikom, społecznościom oraz planecie, dążąc przynajmniej do poprawy społeczeństwa i czynić to „całym sercem, całą duszą i wszystkimi siłami”.
Gdy rozmowy liderów biznesu schodzą na temat doskonałości, często myślą oni o Tomie Petersie i jego W poszukiwaniu doskonałości w biznesie – książce, którą przeczytałem po raz pierwszy na studiach magisterskich, a która jest powszechnie uznawana za jedną z najbardziej wpływowych książek z dziedziny zarządzania wszechczasów. Przez ostatnie ponad 40 lat od czasu publikacji tej książki Tom odbył podróże do 50 stanów i 63 krajów, wygłaszając prezentacje przed ponad pięcioma milionami ludzi. Teraz wydaje swoją dziewiętnastą i – jak twierdzi – ostatnią książkę: Czas na doskonałość. Radykalny humanizm.
To książka dla naszych czasów. Tom jest już z nami od dawna, ale bynajmniej nie stoi w miejscu. Do epoki cyfrowej odniósł się z wielkim entuzjazmem. Jego liczne codzienne interakcje na Twitterze stanowią przykład ciągłej doskonałości w orędownictwie na rzecz prowadzenia godnego pochwały życia. Opublikował ponad 125 tys. tweetów i zdobył ponad 170 tys. obserwatorów. Jest głównym powodem, dla którego pokochałem Twittera. Początki naszej korespondencji miały miejsce właśnie na Twitterze i Peters natychmiast został moim mentorem na odległość. Jest człowiekiem radykalnie szczerym i wspaniałomyślnym, gotowym do podjęcia kontaktu z każdym. Mądrość Toma Petersa, widoczna zwłaszcza na Twitterze, wynika ze świadomości, że każdy, kogo spotykasz, wie na jakiś temat więcej niż ty.
Postępowanie według podstawowych zasad jest moją gwiazdą przewodnią jako lidera. Ale moje niekończące się zmagania mają związek z tym, jak przejść od zdefiniowania moich wartości do postępowania zgodnie z nimi każdego dnia. Oraz z tym, jak zainspirować współpracowników do tego samego. Do kogo zwrócić się po wskazówki? Komu mogę zaufać? Czy jestem w tej podróży sam? Poszukując odpowiedzi na te pytania, odkryłem Toma Petersa, który zmienił moje życie na płaszczyznach osobistej i zawodowej. Jego przesłanie o trwającym całe życie dążeniu do doskonałości oraz moralnym postępowaniu uciszyło towarzyszący mi szum i pomogło odkryć, że nie jestem sam. Nikt z was nie jest. To dlatego Tom napisał tę książkę.
Pierwszy raz spotkałem Toma Petersa osobiście, gdy odwiedził on bostońskie biuro Salesforce w celu nagrania wywiadu wideo. Oczekiwałem go w naszym lobby, spodziewając się ujrzeć Petersa i jego świtę. Ale Tom był sam, z plecakiem na plecach oraz w swetrze, który miałem okazję już widzieć, oglądając jego bogatą bibliotekę filmów wideo poświęconych przywództwu. Zaskoczył mnie, wyciągając z plecaka moją książkę pt. The Pursuit of Social Business Excellence. Peters ma cudowny dar okazywania uznania oraz sprawiania, że ludzie mają lepsze samopoczucie.
Podczas ostatecznych przygotowań do naszego wywiadu na żywo widziałem, jak Tom przegląda gruby folder materiałów poświęconych licznym zagadnieniom, takim jak znaczenie inteligencji emocjonalnej, korzyści z awansowania większej liczby liderek oraz wpływu sztucznej inteligencji na przyszłość pracy. Jego doskonałe przygotowanie przyniosło błyskotliwą wymianę zdań. Od 2013 roku przeprowadziłem wywiady z ponad 900 liderami biznesu. Spośród nich dwa najczęściej oglądane, mające blisko 300 tys. wyświetleń, to dwie rozmowy z Tomem Petersem. Jeszcze bardziej niezwykłe było to, że po naszym formalnym wywiadzie poświęcił ponad dwie godziny, by spotkać się z moimi współpracownikami, podpisać im książki, wysłuchać ich z zainteresowaniem oraz odpowiedzieć na setki pytań – a potem po cichu się pożegnał i wyszedł. Zainspirował dziesiątki menedżerów wyższego szczebla pokorą, wdziękiem oraz wspaniałomyślnością, którą naprawdę podnosi na duchu.
Czemu Czas na doskonałość. Radykalny humanizm jest zapewne najważniejszym wykładem Petersa w jego chlubnej karierze? Tom powtarza z naciskiem: „To, co robisz teraz, będzie symbolizować całą twoją karierę”. Nie ma prawdziwszych słów. W swojej książce Tom z mocą mówi o tym, w jaki sposób w przywództwie osiąga się doskonałość dzięki szczególnemu skupieniu uwagi na tym, by pomóc innym w rozwoju. Peters od dawna i z pasją twierdzi, że zadaniem przywódcy nie jest zdobycie większej liczby naśladowców, lecz raczej rozwój większej liczby liderów.
Czas na doskonałość to lektura obowiązkowa dla studentów college’ów, którzy chcą się dowiedzieć czegoś o tym, jak odnieść sukces w biznesie, dla właścicieli małych firm, którzy żywią głęboką troskę o swoich pracowników, klientów i społeczności, dla menedżerów średniego szczebla, pod względem strategicznym najważniejszych ludzi w każdym przedsiębiorstwie, oraz menedżerów wyższego szczebla, takich jak ja (w moim przypadku – pracujących w odnoszącej ogromne sukcesy i najszybciej rozwijającej się spółce technologicznej na świecie), którzy rozumieją zasadniczą konieczność pielęgnowania i podtrzymywania kultury opartej na zaufaniu, rozwoju osobistym, innowacyjności i prawdziwej równości.
Czas na doskonałość. Radykalny humanizm to piękne przypomnienie, co w realizacji celów życiowych i zawodowych ma największe znaczenie. Postawienie ludzi na pierwszym miejscu dzięki głębokiej i pełnej pasji trosce o ich całościowy rozwój i sukces; tworzenie podnoszących na duchu produktów i usług, które wnoszą do naszego życia nie mniej niż radość; zwracanie niezmordowanej uwagi na szczegóły, świadomość, że drobne ale ciągłe stopniowe ulepszenia mogą się skumulować i stać się źródłem radykalnych zmian; świadomość potęgi inteligencji emocjonalnej oraz faktu, że umiejętności miękkie są umiejętnościami, które najtrudniej rozwinąć, a które w dalszym horyzoncie czasowym są najważniejsze. Peters przypomina nam również, by towarzyszyło nam niedwuznaczne poczucie naglącej konieczności w ważnych kwestiach, takich jak paląca konieczność równości płci, wpływ zmian klimatycznych czy niedroga i dostępna edukacja.
Jak długo jesteś gotów czekać na to, by stać się – zgodnie z twoimi ambicjami – doskonałym liderem? Społeczności, firmy i kraje, zmagając się z wszelkiego rodzaju zakłóceniami, poszukują obecnie doskonałości w większym stopniu niż kiedykolwiek wcześniej. Pytanie brzmi: czy jesteś przywódcą, który stanie na wysokości zadania i odpowie na to wezwanie, który zaangażuje się w to, by przewodzić innym w sposób oparty na uczciwości i człowieczeństwie, niezależnie od otaczającego go chaosu czy presji.
Twoim rzeczywistym dziedzictwem jest to, co ludzie mówią o tobie za twoimi plecami. Jak zostaniesz zapamiętany? Czy będą o tobie opowiadać jako o osobie uprzejmej, troszczącej się o innych, cierpliwej, wyrozumiałej, obecnej i pozytywnie nastawionej? W książce Czas na doskonałość Peters uczy nas, jakie cechy przywódcze liczą się najbardziej w trudnych okresach.
Jedną z najważniejszych lekcji, jakich nauczyłem się od Toma, jest to, że w jego przekonaniu doskonałość nie jest planem długoterminowym, nie jest górą, na którą należy się wspiąć. Doskonałość to najbliższa rozmowa, następne spotkanie lub prezentacja. „Doskonałość to najbliższe pięć minut” – twierdzi Peters – „albo nic”.
Jestem przekonany, że Czas na doskonałość. Radykalny humanizm to najlepsza książka Toma Petersa, kulminacja czterdziestu lat badań opartych na danych, współpracy z wieloma najznakomitszymi liderami biznesu i zarządzania z całego świata. Ja z pewnością zamierzam iść w jego ślady i nauczyć się jak najwięcej od tego, kto jak nikt inny przecierał szlaki w dziedzinie nauk humanistycznych, przywództwa, biznesu, doskonałości i życia jako takiego.
VALA AFSHAR
główny cyfrowy ewangelista, Salesforce, autor The Pursuit of Social Business Excellence, współzałożyciel i współprowadzący cotygodniowego podcastu DisrupTV




Biznes istnieje po to, by poprawić ludzki dobrostan.
Mihály Csíkszentmihályi, Good Business
Jeśli chcesz, by coś zostało powiedziane, zapytaj mężczyznę; jeśli chcesz, by coś zostało zrobione, poproś kobietę.
Margaret Thatcher
Tworzenie doskonałości nie jest zwykłym zadaniem. Tworzenie doskonałości to akt moralny.
Hugh MacLeod, gapingvoid




Ludzie i społeczność
na pierwszym miejscu

Produkty i usługi, które służą ludzkości

Moralna odpowiedzialność przedsiębiorstwa

Teraz w znacznie większym stopniu niż kiedykolwiek
Szczęśliwy traf – zwrot być może nadużywany, ale – w pewien osobliwy sposób – jest to w tym przypadku określenie najwłaściwsze.
 •	Marzec 2019. Zacząłem pracę nad moją ostatnią książką, która ma stanowić podsumowanie ponad czterdziestu lat poświęconych poszukiwaniu doskonałości. Moim celem jest ostatni głośny apel, by na pierwszym miejscu stawiać ludzi i społeczność.
 •	Luty 2020. Wysyłam współpracownikom mniej lub bardziej kompletną wersję roboczą.
 •	Marzec 2020. COVID-19 powoduje zamknięcie się Stanów Zjednoczonych i większości świata. Pandemicznemu „trzęsieniu ziemi” towarzyszy wzrost bezrobocia w samych Stanach Zjednoczonych rzędu wielu milionów osób.
 •	Czerwiec 2020. Przez kraj przepływa fala niepokojów społecznych. Protesty skierowane przeciwko wieloletnim nierównościom, niesprawiedliwości rasowej, politycznej i ekonomicznej zwiastują długą, głośną, niezwykle ważną i od dawna odwlekaną walkę.
 •	Jesień 2020. Najbardziej zajadłe wybory prezydenckie w Stanach Zjednoczonych od ponad półwiecza – na jaw wychodzą jeszcze głębsze pęknięcia w społeczeństwie, na czele z nierównościami; nie ma widoków na jakiekolwiek uspokojenie sytuacji.
 •	Jesień–zima 2020–2021. COVID-19 wciąż trwa i – stosując nadużywany termin, którego nie lubię, ale uważam, że w tym przypadku jest on trafny – kurz opada, prezentując postać „nowej normalności”.
Jeśli chodzi o ów szczęśliwy traf – wielowymiarowe wstrząsy, którym na dodatek towarzyszy trwające i przyspieszające tsunami, w postaci eliminacji miejsc pracy przez sztuczną inteligencję, sprawiają, że przesłanie zawarte w tej książce jest znacznie bardziej na czasie, znacznie mocniejsze, adekwatniejsze i palące, niż to sobie wyobrażałem.
Przewodzenie w warunkach chaosu. Przewodzenie w warunkach osobistych i ekonomicznych udręk wywołanych przez COVID-19. Przewodzenie w warunkach bólu społecznego symbolizowanego przez głośną, gniewną i obudzoną na nowo świadomość ogromnych nierówności rasowych. Przewodzenie w warunkach politycznych animozji, które zagrażają samym korzeniom naszej demokracji. Przewodzenie w warunkach niewątpliwej prawdy, że oddziałujące z zawrotną siłą zmiany klimatyczne nie tyle „nadciągają” – ile już tu są. Jak pośród tego szaleństwa liderzy dają sobie radę – a być może nawet prosperują – nie ustając w staraniach, by służyć członkom swoich zespołów, społecznościom, w których funkcjonują, oraz samej planecie?
Chciałbym powtórzyć tu po raz enty, ale z większym poczuciem naglącej konieczności niż kiedykolwiek wcześniej, przedstawione niżej tezy.
 • Zaangażowanie i rozwój ludzi – stawiane naprawdę na pierwszym miejscu.
 • Zaangażowanie społeczności – stawiane naprawdę na pierwszym miejscu.
 • Planeta Ziemia – stawiana naprawdę na pierwszym miejscu.
 • Produkty i usługi, które nie są identyczne z innymi, tylko nieco tańsze, ale takie, które służą ludzkości i rodzą dumę z naszych umiejętności.
 • Przywódcy, którzy naprawdę na pierwszym miejscu stawiają tworzenie i podtrzymywanie kultury opartej na trosce, żarliwości oraz równości.
 • Teraz.
Całym sercem, całą duszą i z całą energią. Żadnego obijania się! Do cholery!
Zawsze mnie to zadziwia, ale setki razy tak zwani pragmatyczni biznesmeni zadawali mi następujące pytanie: „Tom, czemu tak bardzo koncentrujesz się na tych (miękkich) kwestiach związanych z ludźmi?”. Moja najlepsza odpowiedź – inna niż: „a cóż innego tak naprawdę istnieje” – brzmi: ludzie są tak samo ważni dla dealera samochodowego lub zatrudniającego od 6 do 60 osób biura rachunkowego – albo Google’a – co dla drużyny futbolowej, orkiestry symfonicznej czy piechoty morskiej Stanów Zjednoczonych. To – powtórzę – ludzie, ludzie, ludzie – oczywiście, cóż innego, do diabła, tak naprawdę istnieje?
Organizacja to nie jest wysterylizowany schemat organizacyjny, sterta opisów stanowisk ani miliard pozbawionych życia procedur typu „po pierwsze efektywność”. Organizacja to w pełni rozwinięta, żywa, oddychająca społeczność sama w sobie. Organizacja to społeczność zakorzeniona w innych społecznościach – ogniskach domowych i domach swoich pracowników, swoich klientów, a także pracowników jej dostawców.
Nasza odpowiedź na kryzys – ten bądź jakikolwiek kryzys – zamanifestuje się w tym, jak bardzo i jak konsekwentnie zatroszczymy się o innych. Tak jak ja to widzę z perspektywy lidera, radykalna troska przede wszystkim wypływa z nieskrępowanego postawienia naszych ludzi i naszych społeczności na pierwszym miejscu.
Mam nadzieję, że kolejne strony tej książki zainspirują was do działania – i to w gruncie rzeczy do radykalnego działania. To naprawdę proste: radykalne czasy wymagają równie radykalnych reakcji. Śmiem nawet marzyć, że nowe kultury organizacyjne, które być może zbudujemy w obliczu obecnego szaleństwa, faktycznie wywołają powszechną rewolucję nacechowaną bardziej ludzkimi i bardziej aktywnymi miejscami pracy zaangażowanymi w radykalny (znowu to słowo) rozwój pracowników oraz kreowanie produktów i usług, które odznaczają się doskonałością, a nawet – śmiem rzec – uczynią świat nieco lepszym.
Na zakończenie: ponieważ jest to dla mnie – albo też zostanie tak odebrana – tak zwana książka o biznesie, przypominam wam, że dane jednoznacznie wskazują, iż „ludzie na pierwszym miejscu” – troska o długofalowe zdrowie organizacji i społeczności oraz wytwarzanie produktów i usług, które mają znaczenie – jest zdecydowanie najbardziej efektywną praktyką biznesową wpływającą na wynik końcowy.




Czterdziestotrzyletnia
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Ta książka jest „summą”. Ostatnim apelem. Po niej mogę uznać, że „zrobiłem wszystko, co było w mojej mocy”. Proszę, ruszcie się z miejsca z poczuciem palącej konieczności.
Od 43 lat gonię za doskonałością – od 1977 roku, gdy zacząłem prowadzić badania, które zaowocowały książką W poszukiwaniu doskonałości w biznesie. Rozniecenie we mnie iskry do tej pracy zawdzięczam mojemu szefowi nad szefami, dyrektorowi zarządzającemu McKinsey & Company, gdzie byłem zatrudniony jako konsultant w biurze w San Francisco. Ów dyrektor zastanawiał się, czemu tak się dzieje, że choć jego utalentowani konsultanci opracowywali pomysłowe, pewne strategie biznesowe, to klienci uznawali je za trudne lub niemożliwe do wdrożenia. Dopiero co obroniłem doktorat na Stanford Graduate School of Business, a tematem mojej rozprawy doktorskiej była implementacja – w gruncie rzeczy mówiono, że była to pierwsza tego typu praca i zdobyła kilka nagród. Przydzielono mi nieograniczony budżet, bym podróżował po świecie – dosłownie – w poszukiwaniu idei i przykładów związanych ze skutecznym wdrażaniem strategii w dużych firmach.
W pewnym momencie, w rok po rozpoczęciu tego projektu, poproszono mnie, bym przedstawił klientowi prezentację na przydzielony mi temat. Polecenie to przyszło od szefa szefów z San Francisco z mniej niż 24-godzinnym wyprzedzeniem. Wieczorem przed publiczną deklamacją obejrzałem niezwykły spektakl w wykonaniu Zespołu Baletowego San Francisco. Gdy po powrocie z baletu usiadłem do pracy i zacząłem komponować swoje uwagi, przemknęła mi przez głowę dziwna myśl.
Niemal wszyscy dorośli pracują. Utrzymujemy się na stanowiskach, skutecznie służąc naszym kolegom z pracy, klientom oraz społecznościom. Czemu ta praca – ta służba innym – nie miałaby naśladować sposobu funkcjonowania Baletu San Francisco? Czemu baletowa doskonałość nie mogłaby cechować naszych organizacji biznesowych, zatrudniających czy to sześć, czy sześćset osób, a także pracy wszystkich tych organizacji, dla których my wykonujemy swoją pracę? Tak porwała mnie ta idea, że następnego dnia nadałem mojej prezentacji tytuł złożony z jednego słowa: Doskonałość. Choć prezentacja została przyjęta pozytywnie, ledwo ruszyłem z tematem. Ale idea – „czemu nie dążyć do doskonałości w biznesie” – zakorzeniła się, dopracowałem ją nieco i wypróbowałem na moim mocno rozproszonym zespole. Z czasem zaś moi koledzy, a następnie – ku mojemu zachwytowi – nasi klienci, przekonali się do tej koncepcji – i wtedy faktycznie ruszyliśmy z kopyta.
To było 43 lata temu. I przez te wszystkie 43 lata zasadniczo nie zmieniłem swojej śpiewki. Poświęciłem – w rzeczywistości – całe moje dorosłe życie na poszukiwanie doskonałości zarówno u pojedynczych osób, jak i w organizacjach. Moja pierwsza książka, napisana wespół z Bobem Watermanem – wciąż po tych wszystkich latach bliskim mi kolegą – zdobyła popularność z kilku powodów, z których jednym był idealny moment jej publikacji (Stany Zjednoczone prześladowała biznesowa zapaść i wielka recesja). Oddziaływanie tej publikacji było tak silne, że w latach 1989–2006 była ona najczęściej wypożyczaną książką w amerykańskich bibliotekach. Z perspektywy czasu, rzecz jasna, owa koncepcja „biznes jako przedstawienie baletowe” bądź „doskonałość w biznesie” uderzyła we właściwą nutę u odbiorców.
Otrzymałem – i nadal otrzymuję – miłe informacje zwrotne, ale niezmiernie frustrował mnie brak „rewolucji doskonałości”. O ile do tych idei przekonała się wielka liczba ludzi – zwłaszcza w małych i średnich przedsiębiorstwach – o tyle niebaletowe postępowanie przyjęte w przedsiębiorstwach pozostało normą. Dlatego zakasałem rękawy i od tamtej pory napisałem siedemnaście kolejnych książek i wygłosiłem ponad 2500 przemówień w 63 krajach. Treści zawarte w książkach – z założenia – mocno się powtarzają i nie wymagają żadnej wielkiej filozofii, by je zrozumieć.
 • Dbaj o ludzi – szkol ich i szkol, traktując ich z życzliwością i szacunkiem, oraz pomóż im przygotować się na jutro. Nalegaj, by każdy pracownik był zaangażowany w zachęcanie do rozwoju i troszczenie się o swoich kolegów. Ma to znaczenie dwa, a nawet trzy razy większe we współczesnych, niespokojnych czasach. Celem jest radykalne zaangażowanie na rzecz pracowników. Chodzi zatem o to, by doskonałość była normą we wszystkich kwestiach dotyczących ludzi (jest to zarazem najlepszy sposób na to, by się rozwijać, oraz najlepszy impuls do wysokiej rentowności).
 • Twórz podnoszące na duchu – wybrałem te słowa bardzo uważnie – produkty i usługi, które inspirują klientów, wywołują na naszych twarzach uśmiech oraz dumę z naszych wysiłków, a może nawet czynią ten świat nieco lepszym. To fundament czegoś, co nazywam radykalnym humanizmem. Przykazanie to dotyczy każdej branży i – oczywiście – każdego wewnętrznego działu w organizacji (tak przy okazji, do waszej wiadomości: produkty i usługi cechujące się „radykalnym humanizmem” i „podnoszące na duchu” stanowią także najlepszą obronę przed tsunami, jakie wywołuje sztuczna inteligencja).
 • „Małe > duże” to moja mantra – nawałnica małych kroków i godnych zapamiętania działań jest ważniejsza niż podejścia, w których dąży się do „przełomów”. Podejmij zatem owe stałe, drobne kroki ku nieznanemu – czyli „zabawę na serio”, jak to ujął pewien guru – godzina po godzinie i dzień po dniu. Każdy z nas – 100% nas – może i musi być innowatorem!
 • Zaakceptuj poczucie naglącej potrzeby, by zaradzić – w ramach swojej strefy wpływów – katastrofalnym skutkom zmian klimatycznych. Czas półśrodków minął. Skutki zmian klimatu nie znajdują się już za rogiem. One już występują.
 • Zawsze zachowuj się honorowo i bądź doskonałym oraz aktywnym członkiem swojej społeczności, a zarazem liderem moralnym. Bądź w stanie opisać członkom rodziny swoją pracę i działania służebne z dumą, a nawet wręcz z zachwytem.
 •	Dąż do doskonałości wszędzie i każdego dnia, nie uważając tego za aspirację, lecz za sposób życia, który znajduje swój wyraz nawet – właśnie tak – w twoim następnym krótkim e-mailu.
Koncepcje te ostatecznie oznaczają, że ty, ja i nasi koledzy będziemy wykonywać wartościowe prace, które w każdym interesariuszu będą budzić poczucie dumy – a także, jak zauważyliśmy wcześniej, taka praca w zdumiewającym stopniu opłaca się z punktu widzenia standardowych wskaźników biznesowych trwałego rozwoju oraz wysokiej rentowności.
W książce tej przedstawiam 75 idei z towarzyszącymi im „zadaniami do wykonania”. Jeśli się je wdroży z determinacją, werwą i stuprocentowym zaangażowaniem, to dadzą one – tu zaryzykuję i wyrażę swoją wiarę w czytelników – gwarancję skuteczności. Dowiedziono bowiem, że wielokrotnie się sprawdziły we wszystkich możliwych okolicznościach.
Nadchodzi chwila prawdy
Znajdujemy się obecnie w uścisku COVID-19 oraz najsilniejszych niepokojów społecznych i politycznych w Stanach Zjednoczonych od połowy lat sześćdziesiątych XX wieku – co można określić tylko jako chaos przydarzający się raz w życiu. W świecie biznesu i poza nim widzieliśmy, jak organizacje i liderzy reagują na te warunki ze współczuciem i troską. Ale widzieliśmy też, jak inne organizacje i ich liderzy trzymają się tradycyjnego dogmatu maksymalizacji wydajności i poziomu produkcji, a niekiedy zachowują się w sposób bezduszny, a nawet godny potępienia.
Niezależnie jednak od tego, jak szalona by ta sytuacja nie była, doskonałość w postaci przedstawionej w tej książce jest – moim zdaniem – daleko ważniejsza i pilniejsza niż kiedykolwiek wcześniej. Doskonałość jest postępowaniem wszechogarniającym, trwającym przez cały czas. To konieczność. Nie ma żadnego moralnego „wymiaru” doskonałości. Doskonałość w postaci zdefiniowanej w tej książce jest czymś zasadniczym i musi zostać odzwierciedlona w każdym podejmowanym (przez każdego z nas) działaniu. Ludzkie, życzliwe, troskliwe i włączające gesty wobec członków naszych zespołów, naszych społeczności oraz naszych klientów muszą stać się naszym chlebem powszednim – jak również masłem, mięsem i ziemniakami. One nie są „częścią” nas samych. One są nami. Owszem, do diaska, musimy przestać pomijać takie kwestie, jak rasa i płeć – i uznać zajęcie się tymi sprawami za centralny element misji oraz strategii organizacji, a także oceny codziennych działań. I być może, gdy najgorsze zawirowania naszych czasów przeminą, będziemy w stanie wejść w nową epokę, w której normą staną się stawianie ludzi na pierwszym miejscu, troskliwe, współczujące i włączające przywództwo oraz doskonałość we wszystkich naszych działaniach – normą, a nie domeną nielicznej garstki ludzi.
Przywódcza siódemka / COVID-19
Bądź życzliwy.
Bądź troskliwy.
Bądź cierpliwy.
Bądź wyrozumiały.
Bądź obecny.
Bądź nastawiony pozytywnie.
Postaw się na miejscu innych.
Mówiąc krótko: to niezrównana okazja do tego, by wprowadzić pozytywne zmiany i zasiać ziarno lepszego świata. Reagowanie z mniej niż pełnym zaangażowaniem jest dla mnie nie do przyjęcia. Proszę, działajcie. Nie zawalcie tego!
Doskonałość. Teraz.
Najpierw ludzie. Teraz.
Radykalny humanizm. Teraz.
Twoje dziedzictwo. Teraz (albo nigdy).
Na tych stronach zawarłem – jak sądzę – dosyć kompletną mapę prowadzącą do świata doskonałości, radykalnego humanizmu, stawiania ludzi na pierwszym miejscu oraz troskliwego, współczującego i włączającego przywództwa w przedsiębiorstwach. Podążanie według tej mapy nie sprawi, że nasze obecne kłopoty związane z covidem oraz te o charakterze społeczno-politycznym znikną. Może jednak sprawić, że powstaną lub utrzymają się organizacje „desperacko” zaangażowane w rozwój wszystkich swoich członków oraz w dobrostan społeczności, w których prowadzą działalność. Jest to wkład, na rzecz którego każdy lider może pracować codziennie, i jest to wkład prowadzący do zaradzenia – choćby w najdrobniejszym stopniu – nadzwyczajnym problemom, przed jakimi wszyscy stoimy.
Jakże wspaniałe i podnoszące na duchu byłoby osiągnięcie tych celów dla członków naszych zespołów, klientów i społeczności, a także dla nas jako jednostek. Ale droga do sukcesu bynajmniej nie będzie usłana różami.
Podróż zaczyna się dzisiaj. Mówiąc dosadnie: to, jak wy jako liderzy (domyślny czytelnik tej książki jest liderem – cóż, właściwie to wszyscy powinniśmy i możemy być liderami) będziecie postępować – obecnie w samym środku kryzysu – prawdopodobnie będzie główną determinantą charakteru waszego dziedzictwa. Na dobre lub na złe.
Najpierw ludzie, czyli radykalne zaangażowanie na rzecz pracowników.
(Albo nie).
Teraz.
(Albo nigdy).
Troskliwe, współczujące i włączające przywództwo.
(Albo nie).
Teraz.
(Albo nigdy).
Radykalne zaangażowanie na rzecz społeczności.
(Albo nie).
Teraz.
(Albo nigdy).
Radykalna ekologiczność.
(Albo nie).
Teraz.
(Albo nigdy).
Produkty i usługi, które inspirują, które czynią świat odrobinę lepszym, i z których jesteśmy dumni.
(Albo nie).
Teraz.
(Albo nigdy).
Radykalny humanizm we wszystkim, co robimy.
(Albo nie).
Teraz.
(Albo nigdy).
Doskonałość we wszystkim, co robimy.
(Albo nie).
Teraz.
(Albo nigdy).
Cnoty z życiorysów a cnoty z mów pogrzebowych
Jakiś czas temu zastanawiałem się nad różnicami między cechami przedstawianymi przez nas w życiorysach i listach motywacyjnych a tymi, które później padają podczas mów pogrzebowych. Cnoty z życiorysu to lista umiejętności oferowanych na rynku pracy, które pozwalają nam osiągnąć sukces zewnętrzny. Cnoty wymieniane podczas mów pogrzebowych są głębsze. Z nich można dowiedzieć się, jakimi ludźmi byliśmy naprawdę – czy cechowała nas życzliwość, odwaga, uczciwość i wierność – oraz jakie relacje z innymi potrafiliśmy zbudować.
 ― David Brooks, Kształtuj swój charakter, MT Biznes, Warszawa 2016
Na ramionach olbrzymów
Nie muszę mówić, że cieszę się, gdy ludzie mówią pochlebnie o mojej pracy. Ale faktem jest – by użyć tu znanego porzekadła – że stoję na ramionach olbrzymów. Prezentacja w PowerPoincie na 50 slajdów, z jakiej korzystam podczas prelekcji, zawiera około trzydziestu cytatów pochodzących z prac innych ludzi.
Również w tej książce pozwalam, by ramiona tych innych ludzi – takich jak Herb Kelleher i Colleen Barrett z Southwest Airlines, Margaret Thatcher, niedościgniony sir Richard Branson, sława reklamy oraz gwiazda przedsiębiorczości Linda Kaplan Thaler, a nawet Ben Franklin – poniosły lwią część nakładów pracy. To ich słowa, a nie moje, prawie zawsze będą najważniejsze. Ja będę po prostu organizatorem, lakonicznym komentatorem i uporczywym „poganiaczem”. W końcu to oni, owi giganci, a nie ja, to „prawdziwi ludzie”, którzy zaangażowali się w ideę doskonałości i stworzyli niesamowite przedsiębiorstwa zatrudniające w pełni zaangażowanych i nadzwyczaj dobrze wyszkolonych ludzi konsekwentnie dostarczających godne zapamiętania, emocjonalnie angażujące, podnoszące na duchu produkty i usługi swoim klientom (wielkie słowa, ale to w dużej mierze trafna ocena). Zwróćcie zatem na nich uwagę. I uczcie się od nich.
Apel
Na tle moich standardów jest to raczej cieniutka książeczka – moja praca Liberation Management liczyła sobie 900 stron. I jak zasugerowałem wyżej – książka jest w efekcie zbiorem około trzystu cytatów, wyselekcjonowanych z tysięcy znajdujących się w mojej biblioteczce PowerPointa. Cóż, prawda jest taka, że moglibyście przejrzeć te cytaty, prawdopodobnie często kiwając głową na zgodę, w ciągu godziny – maksymalnie dwóch czy trzech.
I tu następuje moja wielka prośba, mój apel. Owszem, możecie szybko „przelecieć” przez ten zbiór cytatów. Mam jednak szczerą nadzieję, że zabierze wam to miesiące albo i lata, albo nawet całą karierę zawodową, by naprawdę (ale tak naprawdę) przerobić ten zbiorek obserwacji bądź zaleceń. Wyobrażam to sobie tak (albo też mam nadzieję), że przemyślicie owe bransonizmy albo kelleheryzmy, będziecie obracać je w umyśle, następnie przemyślicie je jeszcze raz i omówicie niektóre z najgłębszych obserwacji z przyjaciółmi lub kolegami. Można spokojnie stwierdzić, że praktycznie każdy z tych cytatów ujmuje i wyraża pewien sposób życia.
Na przykład zastanówmy się nad wypowiedzią Richarda Sheridana, dyrektora generalnego Menlo Innovations, odnoszącego sukcesy producenta oprogramowania: Może to zabrzmi radykalnie, niekonwencjonalnie albo jak coś graniczącego z szaloną ideą biznesową. Ale – jak śmiesznie by to nie zabrzmiało – radość jest u nas podstawowym założeniem. Radość jest powodem, dla którego moja firma istnieje. To jest nasze wspólne przekonanie, jakie podziela cały zespół.
Oto i nieszablonowa idea! Właśnie tak, „radość jest powodem, dla którego moja firma istnieje”. Sheridan naprawdę tak myśli i zgodnie z tą ideą żyje, a rezultaty są tego dowodem. Choć jest to myśl radykalna, czy potrafilibyście sobie wyobrazić takie podejście w waszym świecie? Pochopna odpowiedź byłaby obrazą dla Sheridana – i dla mnie.
Daję wam nie mniej niż gwarancję. Słowa te, jak powiedziałem, wyszły z ust lub spod piór bądź klawiatur niezwykle wnikliwych ludzi. Te cytaty to ich podsumowanie, a zarazem epilog dobrze przeżytego życia, wkładu, który uczynił świat nieco lepszym we wszystkich możliwych do wyobrażenia okolicznościach.
Zamiast więc rzucić okiem, kiwnąć głową i przejść do kolejnego cytatu, zastanówcie się nad tym, zastanówcie się jeszcze raz i jeszcze raz. „Hmm, czy to da się zastosować do mojego świata???”.
Owszem.
Refleksja!
Refleksja!
Refleksja!
Oraz działanie – samodzielnie lub wespół z kolegami – na podstawie tych cytatów, które mają sens.
Proszę! Do diaska!
Naprawdę mi na tym wszystkim zależy. Na tyle, że odbyłem podróże do 63 krajów, pokonawszy ponad cztery miliony kilometrów i Bóg jeden wie, ile razy byłem niewyspany, starając się opowiedzieć tę historię. Błagałem słuchaczy, by wzięli takie osoby, jak Richard Sheridan (patrz wyżej) poważnie. Naprawdę, ale to naprawdę mi na „tym wszystkim” zależy, i, do diaska, wiem, że to działa.
Mam 78 lat. To moje ostatnie tchnienie – mój ostatni Wielki Wysiłek, by dotrzeć do przywódców i nie-przywódców w biznesie i poza biznesem.
Proszę.
Proszę.
(Do diaska!)




 15 zagadnień
i 75 zadań do wykonania




Jak korzystać z tej książki
Nie ma tu rozdziałów. Zamiast tego jest 15 zagadnień i 75 „zadań do wykonania”. Spis treści zawiera wytłuszczony numer i tytuł zagadnienia, a pod spodem „zadania” z odpowiednimi numerami.
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Po całej książce rozsiane są konkretne, możliwe do wykonania zadania, wyodrębnione w szarych ramkach.
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Zagadnienie 1
To, co najważniejsze


1.1.

Twarde (liczby, plany, schematy organizacyjne) jest miękkie.
Miękkie (ludzie, relacje, kultura) jest twarde
Stosowane w biznesie pojęcia „twarde fakty” i „miękkie aspekty” sugerują, że dane są z założenia prawdziwe i ważne, zaś emocje – niepewne i mniej istotne.
 ― George Kohlrieser, Hostage at the Table: How Leaders Can Overcome Conflict, Influence Others, and Raise Performance
Moje życie w sześciu słowach: twarde jest miękkie – miękkie jest twarde.
Twarde (liczby, plany, schematy organizacyjne) jest miękkie: plany to często fantazje; schematy organizacyjne mają niewiele wspólnego ze sposobem, w jaki organizacja faktycznie działa, a liczbami można bez trudu manipulować. Oto przykład: „ilościowcy” i personel agencji ratingowych zręcznie „opakowali” i wycenili „instrumenty pochodne” na bezwartościowych kredytach hipotecznych, wywołując tym samym krach finansowy rzędu wielu bilionów dolarów w latach 2007–2008 i następnych.
Miękkie (ludzie, relacje, kultura) jest twarde: najlepsze „praktyki z zakresu zarządzania ludźmi” (troska, szkolenia, wyrazy uznania) prowadzą do powstania najzdrowszych, zorientowanych na budowanie społeczności organizacji, które wygrywają również na rynku. Skuteczne praktyki „ludzkie”, inspirujący projekt, zachwyceni klienci, vendorzy, którzy stają na głowie, by nam pomóc – to wszystko są produkty uboczne pielęgnowanej w firmie na co dzień kultury wspierającej.
Takie podejście stanowiło sedno książki W poszukiwaniu doskonałości w biznesie. To jest też sedno mojej dzisiejszej pracy. I takie było sedno każdej z moich książek. Koncepcja „Twarde jest miękkie – miękkie jest twarde” została przyjęta przez niektóre osoby, ale obawiam się, że nie stała się normą. W chwili gdy piszę te słowa, tkwimy w uścisku pandemii COVID-19 oraz w obliczu głębokich niepokojów społecznych i politycznych. Ludzkie i troskliwe postępowanie jest obecnie ważniejsze niż kiedykolwiek przedtem. O wiele ważniejsze!
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Twarde jest miękkie. Miękkie jest twarde. Nadszedł czas. Ten czas jest teraz. Zacznij od tego, co najważniejsze, począwszy od najbliższego spotkania – czy to osobiście, czy w ramach pracy zdalnej lub na Zoomie.






Wielkie, miękkie niespodzianki Google’a
Projekt Oxygen zaszokował wszystkich, prowadząc do konkluzji, że spośród ośmiu najważniejszych zalet czołowych pracowników Google’a wiedza ekspercka z zakresu nauki, technologii, inżynierii i matematyki znalazła się na ostatnim miejscu. Siedem najważniejszych cech prowadzących do sukcesu w Google to umiejętności miękkie: bycie dobrym coachem, dobre komunikowanie się i słuchanie, umiejętność wejrzenia we wnętrze innych ludzi (w tym w odmienne wartości i punkty widzenia), empatia wobec kolegów i wspieranie ich, krytyczne myślenie i rozwiązywanie problemów oraz umiejętność znajdowania połączeń między złożonymi ideami. Te cechy w większym stopniu przypominają umiejętności zdobywane na studiach z anglistyki lub wiedzy o teatrze niż z informatyki.
Projekt Aristotle […] dodatkowo potwierdził znaczenie umiejętności miękkich, nawet w środowisku zaawansowanych technologii. W projekcie Aristotle analizuje się dane na temat nowatorskich i produktywnych zespołów. Google jest dumny ze swoich zespołów złożonych z gwiazd – czołowych naukowców, z których każdy posiada wysoce wyspecjalizowaną wiedzę oraz jest w stanie wyrzucać z siebie jedną nowatorską ideę za drugą. Dane z analizy ujawniły jednak, że najważniejsze i najbardziej produktywne idee w firmie pochodziły od zespołów „drugiej kategorii” złożonych z pracowników, którzy niekoniecznie należą do najbystrzejszych. Projekt Aristotle pokazuje, że najlepsze zespoły w Google przejawiają wiele umiejętności miękkich: równość, hojność, ciekawość wobec pomysłów pozostałych członków zespołu, empatię oraz inteligencję emocjonalną. A na czele tej listy: emocjonalne bezpieczeństwo. Żadnego dręczenia innych ludzi.
 ― Valerie Strauss, The Surprising Thing Google Learned About Its Employees – and What It Means for Today’s Students, „Washington Post”
„Miękkie” jest przynajmniej tak samo ważne w spółkach superzaawansowanych technologii, takich jak Google i Dolina Krzemowa, co w przypadku personelu restauracji w Annapolis w stanie Maryland. To wybuchowa rewelacja, która bynajmniej – patrząc wstecz – mnie nie zaskoczyła. Powinna także stanowić wezwanie do działania dla każdego lidera.
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Ja, stary wyga, który „widział już wszystko”, po zapoznaniu się z raportem Google’a przeczytałem go drugi raz – a może nawet trzeci. I może nawet wziąłem głęboki wdech. Mam szczerą nadzieję, że wy zareagujecie tak samo. A potem przeczytajcie powoli jeszcze trzy lub cztery razy. I szeroko go udostępnijcie. I dogłębnie przedyskutujcie. (Powinniście być w stanie opracować listę własnych zadań do wykonania na jego podstawie. Czy przesłanie mogłoby być jaśniejsze? A poza tym, do diaska, to w końcu od Google’a).






Miękkie jest twarde: „współczucionomia”.
Współczucie ratuje życie.
Współczucie poprawia wynik końcowy
Często jesteśmy przekonywani, że takie uczucia, jak współczucie i życzliwość, są wyrazem słabości, a nie siły. I często zbyt łatwo ulegamy fałszywemu przekonaniu, że obcesowość w taki czy inny sposób oznacza twardość, z kolei empatia jest pozbawiona mocy. Ale dowody przedstawione w tej książce sugerują coś przeciwnego.
 ― z przedmowy sen. Cory Bookera do książki Compassionomics
Compassionomics: the Revolutionary Scientific Evidence that Caring Makes a Difference [Współczucionomia: rewolucyjne dowody naukowe potwierdzają, że troska czyni różnicę] to książka dwóch badaczy i praktyków z sektora opieki zdrowotnej. To książka o opiece zdrowotnej. Ale nie tylko. To książka o przywództwie – najlepsza, jaką czytałem od lat. To książka biznesowa – o postępowaniu, które przynosi radykalnie lepsze wyniki, niezależnie od kontekstu, w jakich to postępowanie występuje. I Compassionomics może stanowić najlepszą ilustrację prawdziwości hasła „Twarde jest miękkie. Miękkie jest twarde”, z jaką się zetknąłem.
Współautor książki, Stephen Trzeciak, jest lekarzem i badaczem naukowym. Ale jest nie tylko „badaczem”. Jest twardogłowym, zdeterminowanym badaczem ilościowym. I jego książka, napisana razem z dr. Mazzarellim, została wypełniona raportami na temat starannie zweryfikowanych badań ilościowych. Ale jej tematem jest współczucie. I przygniatająca liczba dowodów wskazuje, że współczucie w opiece zdrowotnej się opłaca. Nie tylko pozwala ratować wiele istnień ludzkich (przyspiesza zdrowienie, ogranicza występowanie efektów ubocznych, poprawia bystrość umysłową itp.), lecz także niezmiennie prowadzi do radykalnie lepszych wyników finansowych u dostawców usług z zakresu opieki zdrowotnej.
Oto fragment wstępu: Być może zaskoczy was wiadomość, że Darwin wcale nie jest autorem frazy „przetrwają najlepiej przystosowani”, z której jest najbardziej znany. Frazę tę ukuł w rzeczywistości Herbert Spencer, znany brytyjski biolog i antropolog, po lekturze poglądów Darwina na ewolucję. Z upływem czasu takie ujęcie zaczęło być opacznie rozumiane, przybierając postać powszechnego przekonania, że poglądy Darwina stanowiły uzasadnienie dla agresywnego, wojowniczego zachowania. […]
Wniosek, do którego faktycznie doszedł Darwin, jest inny i do tego nawet bardziej zadziwiający. Według Darwina społeczności o najwyższym stopniu współczucia dla innych „będą się rozwijać najlepiej i jako uprzywilejowane zdołają się rozmnożyć najliczniej”. Mówiąc krótko, dowody naukowe potwierdzają tezę, że współczucie rzeczywiście stanowi ochronę gatunku.
Strona po stronie, rozdział po rozdziale, lekarze Trzeciak i Mazzarelli dostarczają przekonujących i niepodważalnych dowodów na potęgę współczucia. Mówię moim czytelnikom jasno, że badania przywołane w książce Compassionomics – która, powtarzam, jest najlepszą książką na temat przywództwa, z jaką zetknąłem się od wielu lat – mają zastosowanie jeden do jednego (albo i 1,001 do 1,001) do każdego możliwego i dającego się wyobrazić środowiska biznesowego lub organizacyjnego.
Przeczytajcie tę książkę.
Podzielcie się nią z innymi.
Zacznijcie postępować według niepodważalnych wniosków z niej płynących.
Współczucie czyni życie lepszym.
Współczucie ratuje życie.
Współczucie się opłaca.
Twarde jest miękkie. Miękkie jest twarde.
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W rzeczywistości nie ograniczajcie się do „przeczytania tej książki”. Zamiast tego – studiujcie ją. Przełóżcie ją na wasz świat. Wraz z kolegami opracujcie listę działań. Pamiętajcie, że poważne podejście do wcielenia w życie waszej wersji „współczucionomii” będzie wymagało pogłębionego podejścia do tematu – oraz zmiany kultury organizacyjnej.






Podejście miękkie w biznesie 
Jestem przekonany, że świat biznesu stoi u rozstaju dróg, gdzie narrację i dyskusję zdominowali ludzie o twardym podejściu […]. Walka o pieniądze i uwagę, jaka toczy się w większości firm oraz między większością menedżerów, to walka między podejściem twardym i miękkim […].
Zbyt wiele firm inwestuje zbyt mało czasu i pieniędzy w doskonalenie podejścia miękkiego […]. Trzy główne powody tego błędu przedstawiam poniżej.
 •	W podejściu twardym łatwiej ująć rzeczywistość w postaci liczbowej.
 •	Udane inwestycje w twarde aspekty funkcjonowania firmy przynoszą szybszy zwrot z inwestycji.
 •	Dyrektorzy generalni, finansowi i operacyjni, rady nadzorcze oraz akcjonariusze mówią językiem finansów […].
A teraz przedstawię argumenty na rzecz inwestowania czasu i pieniędzy w podejście miękkie.
 •	Siła podejścia miękkiego jest źródłem lepszej rozpoznawalności marki oraz wyższych marż zysku – to bilet pozwalający uciec z krainy utowarowienia.
 •	Firmy silne w obszarze podejścia miękkiego są lepiej przygotowane do tego, by przetrwać duży błąd strategiczny lub jakiś wprowadzający zakłócenie kataklizm […].
 •	Siła w obszarze podejścia miękkiego jest absolutnie niezbędna do konkurowania, ale jest źródłem ulotnej przewagi.
 ― Rich Karlgaard, The Soft Edge: Where Great Companies Find Lasting Success
W książce The Soft Edge: Where Great Companies Find Lasting Success [Podejście miękkie: gdzie wielkie firmy znajdują trwały sukces] kolejnym częściom nadano tytuły potwierdzające to przesłanie: „Zaufanie”, „Zespoły”, „Smak”, „Inteligencja”, „Opowieść”.
Tu muszę się do czegoś przyznać: definicja pojęcia „miękki” opracowana przez Richa Karlgaarda podoba mi się bardziej niż moja własna! I jestem zachwycony, że poświęcił on temu tematowi całą książkę – być może jest to pierwsza książka tego rodzaju.
„Aspekty miękkie”: zaginione w akcji
W szkole medycznej setki godzin spędziłem nad mikroskopem – to umiejętność, której nigdy nie potrzebowałem i nigdy z niej nie skorzystałem. Natomiast nie było ani jednych zajęć, które nauczyłyby mnie komunikacji lub umiejętności pracy w zespole, czegoś, czego potrzebuję każdego dnia, kiedy wchodzę do szpitala.
 ― Peter Pronovost, Safe Patients, Smart Hospitals: How One Doctor’s Checklist Can Help Us Change Healthcare from the Inside Out
Pronovost, który kieruje OIOM-em na Uniwersytecie Johnsa Hopkinsa, wprowadził do opieki zdrowotnej checklisty – czym przyczynił się do uratowania dziesiątek tysięcy istnień ludzkich. Szkoły zawodowe w ogólności – na przykład medyczne, inżynierskie czy biznesowe – mają pożałowania godny dorobek, jeśli chodzi o zwracanie uwagi na „aspekty miękkie”. Zaradzenie temu deficytowi świadczącemu o ogromnych dysproporcjach jest dla mnie jednym z głównych – o ile nie najważniejszym – celów życiowych.
Gdy tak siedziałem […], słuchając kolejnych prezentacji podkreślających, jakie doniosłe i nieortodoksyjne działania [dogmat o pierwszeństwie pracowników, styl przywódczy, kultura o charakterze wspólnotowym itd.] zapewniły takie zdrowie tej organizacji, nachyliłem się i cicho zadałem dyrektorowi na wpół retoryczne pytanie: 
 – Dlaczego, u diabła, twoi konkurenci nic takiego nie robią? 
Po kilku sekundach odszepnął mi z pewnym smutkiem: 
 – Wiesz, jestem głęboko przekonany, że im się wydaje, iż to jest ich niegodne.
 ― Patrick Lencioni, Przewaga nad konkurentami: dlaczego zdrowie organizacji jest w biznesie najważniejsze
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„Im się wydaje, iż to jest ich niegodne”. Niestety, dziesiątki lat obserwacji doprowadziły mnie do przekonania, że to bardzo prawdziwe. Jakie jest wasze zdanie w tej kwestii? Tylko nie spieszcie się z odpowiedzią. Proszę. Zastanówcie się nad ostatnim zebraniem, zeszłym tygodniem, ostatnią ważną rozmową z jednym z członków waszego zespołu. Czy sytuacja odzwierciedla i jasno sygnalizuje poświęcenie największej uwagi „temu, co miękkie”? Mogę tylko błagać was o to, by „miękkie” trafiło na sam szczyt waszej agendy – na stałe. Zrozumcie to, że – niezależnie od branży – działacie w sferze miękkiej!






Twarde jest miękkie, miękkie jest twarde – godzina wybiła (mam nadzieję)
Przez ostatnie 43 lata faktycznie w sposób „fanatyczny” (to niemal właściwe słowo) nalegałem, wołałem, błagałem, by wszyscy przyswoili sobie hasło: Twarde jest miękkie. Miękkie jest twarde. Niestety, odniosłem zdecydowanie mniejszy sukces, niż oczekiwałem. Ale istnieje szansa, a przyspieszył ją chaos, jaki nas otacza, że nadszedł czas, by owe sześć słów zajęło należne sobie miejsce na szczycie listy priorytetów (a może nawet w programach MBA?).
Niektórzy liderzy w obliczu szaleństwa wywołanego przez COVID-19 oraz wybuch niepokojów społecznych zachowali się w sposób godny podziwu. Inni – nie.
Pamięć trwa długo. I jestem przekonany, że ci, którzy zachowali się właściwie – ci, którzy rzeczywiście postawili ludzi na pierwszym miejscu – będą mogli wreszcie zająć miejsce w centrum i zepchnąć na bok zawodowych specjalistów od cięcia kosztów, bezmyślnych zwolenników przyswajania kolejnych technologii oraz bezdusznych „maksymalizatorów wartości dla akcjonariuszy”. Fraza „nowa normalność” jest koszmarnie nadużywana, ale może – tylko być może – jest to odpowiedni moment dla hasła Twarde jest miękkie. Miękkie jest twarde. Liderzy, którzy się do niego przekonają – w małych i wielkich przedsiębiorstwach, zwłaszcza biorąc pod uwagę konsekwencje pandemii i znacznie podwyższoną świadomość oszałamiających nierówności społecznych – staną się naszymi najważniejszymi i celebrowanymi wzorami do naśladowania.
Twarde jest miękkie, miękkie jest twarde – ostatnie stwierdzenia
Pierwszy krok polega na zmierzeniu tego, co da się łatwo zmierzyć. To jest w porządku, o ile jest to możliwe.
Drugi krok polega na zlekceważeniu tego, czego nie da się zmierzyć, lub też przypisaniu tym rzeczom arbitralnej wartości ilościowej. To sztuczne i zwodnicze.
Trzeci krok polega na domniemaniu, że to, czego nie da się zmierzyć, nie ma wielkiego znaczenia. To ślepota.
Czwarty krok polega na stwierdzeniu, że to, czego nie da się zmierzyć, tak naprawdę nie istnieje. To samobójstwo.
 ― Daniel Yankelovich, o ograniczeniach modeli analitycznych
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