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ROZDZIAL 1.

PRAWDA CIE WYZWOLI
(OD MNOSTWA GOWNIANYCH SYTUAQJI)

,Pana firma jest catkiem ciekawa, ale naszym zdaniem nie ma szans
na wiecej niz kilka milionéw dolaréw rocznego przychodu”.

— anonimowy inwestor, dla ktérego robitem prezentacje w 2009 roku

W 2005 roku moéj wspolpracownik Matt i ja pracowaliSmy w starym,
zaniedbanym biurze na pietrze nad hatasliwym kinem w Seattle.
Pewnego dnia przyszedt do nas on. Wiochaty barczysty facet po czterdzie-
stce w ztotych taficuchach, z nieprzyjemnym grymasem na twarzy i teczka
papier6w pod pacha.

— Ty jeste$ Rand Fishkin? — zapytal.

Miatem 25 lat i nie bardzo wiedzialem, czego ten facet chce. Jego po-
stawa i ton glosu zdecydowanie mnie onie$mielaly, wiec spanikowatem.
Na co dzien kompletnie nie umiem ktama¢, sam bylem zatem zaskoczony,
jak szybko i z jaka tatwoscia z moich ust padly stowa:

— Przykro mi, ale chyba go nie ma.
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20 ZAGUBIONY PRZEDSIEBIORCA

Zamienili$my jeszcze pare stow, ale nic z tego nie pamietam. Serce bilo
mi jak szalone. Nie znositem kltamstwa, ale nie mialem zielonego pojecia,
co sie wydarzy, jesli sie przedstawie. Matt zatozyt stuchawki i udawal, ze
jest pochloniety pracy nad jaka$ strona internetows. Gdy statysta z serialu
Rodzina Soprano wreszcie wyszedl, zadzwonitem do Gillian, prezesa naszej
trzyosobowej firmy (prywatnie mojej mamy). Powiedzialem jej o tych nie-
spodziewanych odwiedzinach, a ona uznala, Ze to pewnie jaki$ windykator
przystany przez jedna z firm, ktérym bank sprzedat jej zadtuzenie.

No tak. Dtugi. Chodzilo o 500 tysiecy dolaréw, ktére wzielismy na sfi-
nansowanie naszej zmagajacej sie z problemami firmy konsultingowe;j.
Oficjalnym kredytobiorcg bylem ja.

Po dziesieciu minutach od momentu, gdy wrécitem do mojego miesz-
kania (tak naprawde to byto mieszkanie Geraldine, bo z moich niewielkich,
a czasem wrecz zerowych zarobkéw nie mialem mozliwosci optacania
mojej potowy czynszu, a zdolnoéci kredytowej tez nie miatem), ustyszatem
pukanie do drzwi. Uznalem, ze to Geraldine. Pewnie niesie co$, czego nie
chce odstawiaé na ziemie, wiec bez spogladania w wizjer otworzylem.

To byt windykator.

— Ha! Mam cie! — powiedzial.

Zanieméwitem.

— Jestes$ catkiem niezly. Wcze$niej catkowicie datem sie nabra¢...

Wreczyt mi teczke z dokumentami, ktére widziatem u niego juz w biu-
rze, a potem dodak:

— Rand Fishkin, wezwanie zostalo doreczone.

Nie bytem nawet w stanie wyciagna¢ reki po te papiery, wiec on rzucit
je na podtoge i po prostu sobie poszedt.

Ups, przypadkiem wyszedt mi start-up

Latem 2000 roku miatem 21 lat. Do kofica studiéw na University of Washing-
ton w Seattle zostal mi juz tylko rok. Nalezatem do grona szczesciarzy,
ktorym szkote finansowali rodzice, zebym ,,mégt sie skoncentrowaé na
nauce, a nie na pracy’.

Tak to przynajmniej wygladato, dopéki pewnego dnia nie poklécitem sie
z tata, ktdry zagrozil, ze przestanie ptaci¢. Bylem zbyt dumny i przekorny,
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PRAWDA CIE WYZWOLI 21

zeby ustapié, przeprosi¢ i doprowadzi¢ do zgody. W ten oto sposéb dwa
ostatnie semestry musialem optaci¢ sam.

Pracowalem na cze$¢ etatu w Wizards of the Coast Game Center, ol-
brzymim punkcie gier wideo, miejscu organizowania imprez o tej tematyce
oraz sklepie z grami komputerowymi, tuz poza granicami uczelnianego
kampusu. Zarabiatem tam 4,75 dolara za godzine, a poza tym dorabiatem
sobie, korzystajac ze znizki pracowniczej. Kupowalem karty Pokémon
i sprzedawalem je w serwisach eBay oraz Craigslist z niewielkim narzutem.
Na boku zaprojektowalem tez i napisatem kilka stron internetowych. Mia-
tem réwniez to szczescie, ze w pierwszych latach XXI wieku czesne za studia
wyzsze nie osiagnelo jeszcze dzisiejszych absurdalnych pozioméw. Peten
semestr razem z podrecznikami kosztowat okoto 3000 dolaréw, a tyle by-
tem w stanie wyskroba¢ i nadal méc od czasu do czasu p6js¢ do kina, kupié
jaka$ uzywang gre wideo i zaplaci¢ mojg czeéé czynszu za mieszkanie dzielone
ze wspotlokatorami.

Do ukoficzenia nauki zostaly mi do zaliczenia dwa przedmioty, gdy
wreszcie sie poddatem. Po czesci chodzito o pieniadze, po czeéci o to, ze
nie widzialem zadnej wartosci ptynacej z nauki, ale w duzej mierze cho-
dzito tez o nieudany zwiazek z dziewczyna (zwigzek na odleglto$é + rozsta-
nie = ztamane serce). Chcialbym méc tu napisad, ze rzucitem szkote, bo
ciagnelo mnie do przedsiebiorczosci, ale tak naprawde byto na odwrét.
Duzo si¢ nad sobg uzalatem, czesto ogladatem powtorki Z Archiwum X, az
wreszcie zrozumialem, ze nie moge cale zycie pracowa¢ w handlu. Sciezka
najmniejszego oporu bylo dla mnie projektowanie stron WWW.

W 1981 roku moja mama Gillian zatozyta w Seattle firme zajmujacy sie
konsultingiem marketingowym. Pomagata matym firmom w projektowaniu
logotypéw, pisaniu reklam na zétte strony, opracowywaniu ulotek i in-
nych drukowanych materiatéw reklamowych. Pod koniec lat 90. jej klienci
zaczeli pytac o strony internetowe, wiec mama zatrudnita mnie i kazata
nauczy¢ si¢ FrontPage’a, Dreamweavera i HTML, zebym mogt jej poméc.
Ta praca mi sie podobata, dodatkowa kasa tez nie zaszkodzila, gdy wiec
powiedzialem mamie, ze nie wracam na studia i chce dla niej pracowa¢ na
pelen etat, zgodzita sie.

Latem 2001 roku mieli$my ambitne plany. W cieniu Microsoftu branza
technologiczna Seattle bardzo dynamicznie sie rozwijata. W lokalnych wia-
domoséciach na okraglo méwiono o takich firmach jak Amazon, Kozmo
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22 ZAGUBIONY PRZEDSIEBIORCA

czy HomeGrocer. Wszyscy przestawiali sie z powolnych modeméw tele-
fonicznych na tacza szerokopasmowe. Wydawato nam sie, ze stoimy przed
niesamowitg szansg — ze bedziemy projektowad strony internetowe dla
lokalnych firm, ktére musza przeciez zaistnie¢ w coraz bardziej wszech-
obecnym internecie. Krach na rynku dot-coméw byt dla nas niemal nieod-
czuwalny. Nasi klienci dalej potrzebowali stron internetowych. Nie zwra-
calem wtedy wickszej uwagi na coraz nizsze ceny, op6zniajace sie ptatnosci
czy spowszednienie projektowania stron WWW.

Przez trzy kolejne lata zmagaliSmy sie z coraz wicksza konkurencja,
ogdlnymi watpliwos$ciami co do przysztosci sieci oraz trudno$ciami w na-
ktanianiu klientéw do ptacenia w terminie. Najgorsze byly jednak nasze
whasne przekonania co do tego, co powinni$my robié, aby zapewnié¢ naszej
firmie rozw6j. Usitowali$my sprzedawaé nasze ustugi na zattoczonym
rynku bez zadnego czynnika réznicujacego. Marnowali$émy pienigdze na
reklame, ktéra nie dawata nam nowych klientéw. Wynajmowali$émy kosz-
towne biuro w przekonaniu, ze elegancki budynek pomoze nam w finali-
zowaniu transakeji. Zatrudniali$my zleceniobiorcéw i pracownikéw, kto-
rzy sie nie sprawdzali. Optacali$my stoiska na targach, ktére nawet nam sie
nie zwracaly. Co najgorsze, musieliémy sie na to wszystko zadtuzy¢.

Gdy zaczynalem prace z mama, jej firma miata niewielkie zadtuzenie,
ktérego taczna wysokos¢ siegata 20 tysiecy dolaréw. Trzy lata pézniej mie-
lismy juz 100 tysiecy dolaréw diugu, co w duzej mierze wynikato z wymie-
nionych powyzej btedéw. Atutem dziatalnoéci konsultingowej miata by¢
niewielka kapitatochtonno$¢ — bystrzy konsultanci potrafig zrobi¢ tak,
aby ich firmy od samego poczatku byly rentowne. My poszliémy w prze-
ciwnym kierunku. W 2004 roku, gdy nie udato nam sie zdoby¢ kolejnego
duzego klienta, ktéry w naszym przekonaniu miat by¢ dla nas odskocznia
do sukcesu, oglosilismy upadtosé.

Dzisiaj trudno jest wyobrazi¢ sobie $wiat kredytéw osobistych sprzed
kryzysu finansowego z 2008 roku. W tamtych czasach banki bez problemu
udzielaty kredytu na 50 tysiecy, a nawet 100 tysiecy dolaréw kazdemu, kto
wlasnie wylecial ze studiéw i zarabial jakie§ grosze. W tamtych czasach
oferty kart kredytowych pojawialy sie niemal tydzien w tydzien, a propo-
nowane limity opiewaly na 10 tysiecy dolaréw, po czym szybko rosty do 15
tysiecy i 20 tysiecy dolaréw. Instytucje kredytowe z radoscig oferowaly nam
linie kredytowe i kredyty na zakup wyposazenia nawet pomimo naszych
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mizernych wynikéw finansowych i braku jakiegokolwiek zabezpieczenia.
Przez pierwsze dwa czy trzy lata nowemu klientowi proponowano promo-
cyjne oprocentowanie na poziomie ponizej 2 procent. Kuszeni tymi ofer-
tami, a takze w obliczu desperackiej koniecznosci znalezienia pieniedzy na
wyplaty dla trzech oséb, poszlismy na catos¢ i narobili§my sobie dtugéw,
ktore w koficu odbily sie nam czkawka.

Bralismy kredyty, i to brali§my je na mnie, poniewaz wtedy nie miatem
nic do stracenia. Mama i tata ryzykowaliby swoim majatkiem. Byli wiasci-
cielami naszego domu na przedmieéciach Seattle oraz domu mojej babci
w Connecticut, ktory réwniez stalby sie zabezpieczeniem dla pozyczanych
srodkéw. W zwigzku z tym na zacigganych kredytach pojawiat sie méj nu-
mer ubezpieczenia spotecznego i m6j podpis. Przyznaje, ze wtedy nie robito
to na mnie wiekszego wrazenia. Jako$ nigdy nie przeszto mi przez myél, ze
moge nie by¢ w stanie tych kredytéw splacié.

Dwa najbardziej pamietne dni we wczesnym okresie mojej kariery za-
wodowej wypadly wlaénie tamtej jesieni 2004 roku.

Pierwszy z nich to byta niedziela. Gillian poinformowata mnie i Matta,
mojego przyjaciela, ktéry pracowat u nas jako programista, ze przestato
nas by¢ sta¢ na wynajem kosztownego biura w wiezowcu. Jedynym wyj-
$ciem bylo wynie$¢ si¢ stamtad. ZnalezliSmy zatem niewielka wspélna
przestrzeh biurowa w bardziej zaniedbanej dzielnicy Seattle. Nowe biuro
znajdowalo si¢ na pietrze nad starym kinem i kosztowato nas zaledwie kilka-
set dolaréw miesiecznie (czynsz za poprzednie biuro wynosit ponad 2 tysiace
dolaréw). Nie sta¢ nas bylo juz na tamto biuro, musieliémy wiec zerwa¢
umowe najmu. Takie rozwiazanie oznaczato, Ze najemca mégt zatrzymaé
nasz sprzet — komputery, biurka, krzesta i inne meble — w charakterze
zabezpieczenia. Musieli§my zatem szybko przetransportowaé to wszystko
z wiezowca do nowego biura i to najlepiej tak, aby zaden z pracownikéw
administracji budynku tego nie zauwazyl. Wydarzenia, ktére sie wtedy ro-
zegraly, moglyby trafi¢ do jakiego$ filmu.

Matt i ja zatrudniliémy do pomocy dwoch kumpli, Marshalla i Todda,
kolesi z poteznymi tapami, silnymi plecami i sporg furgonetka. Obiecalismy
im postawi¢ kolacje. W ich towarzystwie po cichu wjechalismy do budynku
przez garaz rozladunkowy.

Mniej wiecej w potowie tadowania ciezaréwki pojawit sie straznik.
Zotadek podszedt nam do serca.
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Po krétkiej i napietej rozmowie przez zamkniete na klucz drzwi do na-
szego biura nakloniliémy straznika, aby zadzwonit do Gillian. Jej udato sie
go jako§ przekona¢, zeby pozwolil nam wynie$¢ czes¢ przedmiotéw. Nie-
stety musieli$my zostawi¢ tam sporo rzeczy, zeby faktycznie wygladato na
to, Ze sie nie wyprowadzamy, a jedynie ,,urzadzamy pare rzeczy na nowo”.
Z szybko bijacymi sercami wyprowadzilismy polciezaréwke Todda z gara-
zu roztadunkowego i pojechaliémy na druga strone Lake Washington do
naszego nowego, malutkiego i pozbawionego wszelkich wygdd biura, kté-
re dawato nam jednak gwarancje, Ze tam nic nie zostanie nam skonfisko-
wane. Po$wiecili§my kilka sztuk niepor¢cznych mebli biurowych i troche
niedrogich materialéw papierniczych, ale cieszyli$émy sie, ze udato nam
sie wynie§¢ komputery i inne podstawowe rzeczy. Tydzien pézniej firma
prowadzona przez moja mame od 23 lat zostata oficjalnie zamknieta, a my
zaczeli$my dziatalno$¢ pod nowg nazwa.

Przeprowadzili§my sie i zmieniliémy nazwe, ale nie miato to wiele
wspdlnego z nowym otwarciem. Dwa miesigce pdzniej pojawit sie wspo-
mniany juz windykator w ztotych fafdcuchach, a ja w panice zadzwonitem
do mamy.

Pienigdze z kredytu zostaly wykorzystane do finansowania dziatalnosci
biznesowej, ale wierzyciele mieli §ciga¢ mnie osobiscie, poniewaz na do-
kumentach znajdowat sie m6j numer ubezpieczenia spolecznego i moj
podpis. Gillian stwierdzila, ze sprébuje rozwiaza¢ ten problem. To wlasnie
tego dnia dotarto do mnie, ze wiekszo$¢ dtugéw naszej firmy to byly moje
prywatne dlugi.

To bylo sensowne rozwigzanie. Gdyby Gillian wzieta na siebie dodat-
kowe kredyty i nisko oprocentowane karty kredytowe, koniecznoscig spta-
ty tego zadtuzenia zostaliby obciazeni ona i méj tata, a przeciez ona juz
wczesniej miata dhugi, cho¢ niewielkie. Mogliby wowczas straci¢ wszystkie
swoje aktywa i zosta¢ zmuszeni do ogloszenia upadtosci konsumenckie;.
Moja babcia mogtaby straci¢ dom.

Tamtego wieczora, idac z pracy do domu, zaczatem analizowaé naszg
jakze trudng sytuacje i moja role jako jej wspottworcy. Zupelnie swiadomie
postanowitem nie zadawaé ktopotliwych pytah o nasza sytuacje finansowa.
Utrzymywatem, ze to dlatego, zebym mogt sie skoncentrowaé na mojej
robocie, ale tak naprawde decyzja ta wynikata z faktu, Ze nie chcialem stawi¢
czota realiom. Wierzylem, Ze mama sie z tym upora. W koncu to jej dziatka,
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prawda? Ja tu tylko projektuje strony internetowe... To wlaénie sobie po-
wtarzalem. Powoli zaczynato do mnie jednak docieraé, ze chowanie glowy
w piasek w nadziei na to, ze problem dtugu zniknie sam z siebie, raczej nie
przyniesie efektéw.

Dtugi zwigzane z mowieniem prawdy
s3 koszmarnie wysoko oprocentowane

W obliczu zalewu monitéw z ,,ostatnim ponagleniem”, telefonéw z po-
grézkami i wreszcie wizyty faceta w zlotych tancuchach (nazwijmy go ro-
boczo Rocco, skoro i tak pasuje do stereotypu cztowieka od $ciagania dtugéw)
logicznym posunieciem bytoby oglosi¢ bankructwo. Wiekszoé¢ zadtuzenia
byta zaciggnieta na mnie, na Gillian przypadata tylko jego niewielka czesé,
a poniewaz juz wczesniej przestaliémy splaca¢ co wieksze kredyty zacia-
gniete na mnie, moja zdolnos¢ kredytowa i tak juz nie istniata — upadtoé¢
konsumencka niewiele by w tej kwestii zmienita (w chwili pisania tego tek-
stu moja wiarygodno$¢ kredytowa nadal jest bliska zeru). Niestety pojawita
sie jeszcze inna przeszkoda.

Przez cztery lata, w ktorych sie stopniowo zadtuzalismy, tak naprawde
ktamali$my.

Nie powiedzieliémy mojemu tacie, Toddowi (ktérego Gillian byta i do
dzi§ pozostaje Zong), ze mamy jakiekolwiek problemy finansowe. Nie wie-
dziat o dtugach, nie wiedziat o poszukujacych nas windykatorach. Oboje
obawiali$my si¢ — stusznie lub nie — ze gdyby tata si¢ dowiedzial, roz-
wi6dlby sie z mama i rozbil rodzine.

Brzmi zbyt dysfunkcyjnie, zeby mogto by¢ prawda? Céz, to nie tak, ze
byta to sprawa bezprecedensowa. Gdy bylem mtodszy, moi rodzice nie-
ustannie sie okltamywali, cho¢ chodzito raczej o btahostki (przynajmniej
jesli chodzi o klamstwa, o ktérych wiem). Tata zwykl mawiaé: , Tylko nie
mo6w o tym mamie” albo ,,Gdyby kto$ pytal, masz siedem lat/obiecano nam
rabat/kto$ z pracownikéw powiedziat nam, ze tak mozna”. Mama nie byta
lepsza: ,,Gdyby ojciec dopytywal, powiedz, ze mieli§my kupon rabato-
wy/potrzebowates$ tego do szkoty/pojechaliémy tam w imieniu klienta”.

Byly to gléwnie niewinne kltamstewka, ktérych celem bylo unikniecie
sprzeczki i utrzymywanie dobrych relacji. Dzisiaj, jako cztowiek dorosty,
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zaczynam rozumieé, jak dalece niezdrowe byly stosunki miedzy moimi
rodzicami, jednak gdy bytem jeszcze dzieckiem, a potem nastolatkiem,
wydawalo mi sie to zupelnie sensownym podejéciem. Chodzilo o to, zeby
minimalizowaé wystepowanie sytuacji, w ktérych kto§ sie rozztoéci albo
poczuje zraniony, pominiety, zignorowany. Klamali$émy, aby mieé spokéj
i aby podtrzymywaé iluzje szcze$liwej i zgodnej rodziny.

Nasze dtugi byly jednak znacznie wiekszym klamstwem niz ktérekol-
wiek z tych, w ktore bytem dotad wlgczony. Pamietam, jak wtedy i jeszcze
przez wiele nastepnych lat rozmawialem o tym z Geraldine. Zastanawiali-
$my sie, jakim cudem moja mama znosita codzienne przebywanie w towa-
rzystwie taty, kryjac przed nim ten olbrzymi sekret. Przeciez musiata co-
dziennie pedzi¢ do domu, aby zdazy¢ przed nim i w razie potrzeby wlozy¢
do niszczarki ewentualne listy z wezwaniem do zaptaty, udawad, ze telefony
od windykatoréw to zwykte pomytki, podtrzymywaé pozory, ze w pracy
wszystko uklada sie dobrze. Co jaki$ czas musiala tez przynies¢ do domu
jakis czek, zeby zachowaé pozory normalnosci, a przeciez powinni$my
wykorzystywac te pieniadze do uspokojenia kolejnego banku, ktéry chciat
sprzeda¢ nasz dtug firmom windykacyjnym.

Gillian, ktéra najwyrazniej nie chciala mnie martwic i ktérej zalezato,
zebym mégt si¢ skupi¢ na pracy, niektore szczegdly na temat postegpowan
w sprawie $ciggania formalnie moich naleznosci tez przede mna zataita.
Dopiero po latach dowiedzialem sie, ze udawalo jej sie unikna¢ kontaktow
z najgorszymi windykatorami — sama kontaktowata sie w tym celu z na-
szymi wierzycielami (Washington Mutual, Bank of America, Chase, Wells
Fargo), opisywala szczeg6towo nasza sytuacje i proponowata mniejsza kwote
w zamian za odpisanie reszty dtugu i niesprzedawanie go firmom windyka-
cyjnym. Firmy agencyjne zwykle wyptacaly instytucjom kredytowym okoto
5 —10 procent warto$ci dlugu, a potem staraly si¢ $ciagnaé cato$¢ i na tym za-
robi¢, wiec taktyka obrana przez moja mame czesto okazywata sie skuteczna.

Nasze zadluzenie w najwickszym stopniu odbito sie na mojej wiary-
godnosci kredytowej, ale jesli chodzi o stres, to w najwiekszej mierze spadt
on na Gillian. To ona zawsze zajmowala si¢ finansami, ona dbata o trans-
akcje z klientami. Miatem kilka réznych rachunkéw kredytowych w réznych
firmach, ale chyba ani razu nie zerknatem na zestawienie operacji na ktéryms
z nich — przekazywatem je mamie i wracatem do projektowania stron in-
ternetowych. Wiedziatem, ze sytuacja jest niewesota, ale nie dopytywatem
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0 jej najnowszy rozwdj. Po prostu zajmowalem sie swoja robotg i liczytem
na to, ze jakim$ cudem dostaniemy wystarczajaco duzo zlecen, zeby sptaci¢
zaciggniete dtugi.

Pézniej poznatem historie innych firm i start-upéw, ktére znalazly sie
w podobnej sytuacji. Chciatbym, aby wspétzatozyciele firm lub wspétwia-
$ciciele przedsiebiorstw rodzinnych zawsze byli ze soba szczerzy, ale nie-
stety czesto tak nie jest. Tinder to firma, ktéra dzieki dynamicznemu roz-
wojowi zdominowata rynek aplikacji do randkowania w internecie, ale za
kulisami wspoétzatozyciele sie ze soba spierali, snuli wewnetrzne intrygi,
a nawet dopuszczali sie jawnych zachowan seksistowskich'. Skoniczyto sie
to walka o wladze i wplywy w firmie, spowolnieniem wzrostu, a nawet po-
zwami sgdowymi. Firma Zipcar, jeden z najszybciej rozwijajacych sie gra-
czy w branzy alternatywnych $rodkéw transportu, stracita obu swoich
wspdlzalozycieli przez wewnetrzne spory, wojny i problemy z pozyskiwa-
niem finansowania’. Twitter réwniez stracit niemal potowe cztonkéw
pierwszego zespotu. Eduardo Saverin, jeden ze wspétzatozycieli Facebooka,
wzial nawet udziat w pisaniu scenariusza opowiadajacego o jego wypchnie-
ciu z firmy (Social Network, 2010). Pomimo tych jakze czesto wystepuja-
cych konfliktéw wiele firm nie upada — znajduja sposoby radzenia sobie
z takimi problemami, pracowania pomimo stabej komunikacji, nieszczero-
$ci oraz mndstwa innych probleméw i wyzwan, jakim musza stawia¢ czota
ludzie znajdujacy sie w sytuacjach, w ktérych idzie o wysoka stawke. My po-
stepowali$my doktadnie tak samo.

Przejrzystosc to trudna sprawa, ale skuteczna

Zawsze znajdziesz jakie§ usprawiedliwienie, zgodnie z ktérym ukrywanie
prawdy bedzie wlasciwym wyborem. Nie bedziesz chciat zrani¢ czyichs
uczud. Bedziesz sie obawiad, ze jesli klienci dowiedzg sie o jakim$ proble-
mie, zrezygnuja z Twojej ustugi i juz nigdy do niej nie wréca. Bedziesz
przekonany, ze chronisz swoj zesp6t kierowniczy przed zbednym stresem,
nie opowiadajac im wszystkiego, co dzieje sie na spotkaniach z inwestorami.
Bedziesz podejrzewal, ze konkurenci maja w gotowosci inzynieréw wy-
czekujacych na jakakolwiek sugestie dotyczaca tego, w jaki sposdb stwo-
rzyte§ swoja niesamowita technologie, zeby mogli ja natychmiast skopio-
waé i wprowadzi¢ na rynek, zanim jeszcze Ty to zrobisz.
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W zwigzku z tym trzymasz r6zne rzeczy w tajemnicy. Znieksztalcasz
prawde. Pozwalasz sobie na mate klamstewka. Co jednak najgorsze, wy-
chodzisz z zatozenia, ze ujdzie Ci to na sucho.

Pézniej, gdy $wiat spadnie Ci juz na gtowe (a do tego dochodzi zawsze),
tracisz zaufanie swojego zespotu i swoich odbiorcéw, inwestoréw i klien-
tow. Swoje postepowanie uzasadniasz jednak stwierdzeniem: ,,Gdyby tylko
sprawy potoczyly sie inaczej, nikt nigdy by sie nie dowiedziat i wszystko
bytoby w porzadku”.

Zaktadam, ze wiasnie z tego zalozenia wychodzit Travis Kalanick, gdy
wraz z innymi czlonkami kierownictwa Ubera bywat w koreanskich przy-
bytkach rozpusty. Prawdopodobnie to samo mysleli w Facebooku, gdy za-
czeli sprawdzaé, czy wyswietlajac konkretne wpisy, mozna wptywa¢ na na-
stroj uzytkownikéw. Z pewnoscia to samo myslat Steve Ballmer na temat
swoich stynnych agresywnych wystapien na spotkaniach kierownictwa
w Microsofcie. Nie mam najmniejszych watpliwoéci, ze z takiego wlasnie
zatozenia wychodzit prezes Tindera, gdy pozwalat sobie na molestowanie
seksualne i mobbing wzgledem jednej ze wspétzatozycielek firmy, Whitney
Wolfe. Gdy ludzie wierza, ze moga ukry¢ prawde, wiele hamulcéw przed
niewla$ciwym zachowaniem przestaje dziatac.

Kazdy zatozyciel, kazdy inwestor i — w szczeg6lnoséci — kazdy pra-
cownik ze §wiata start-updéw, z jakim miatem okazje rozmawia¢, moze opo-
wiedzie¢ historie sekretéw, ktdre ostatecznie wyszly na jaw, co negatywnie
odbito si¢ na zaufaniu, relacjach, a czesto takze na przychodach i tempie
wzrostu. Przejrzysto$¢ to §wiadoma decyzja o ujawnianiu nawet najbar-
dziej niewygodnej prawdy z absolutna konsekwencja.

Przejrzysto$¢ to nie to samo co uczciwo$é. Uczciwosé to mOwienie wy-
tacznie tego, co jest prawda. Wielu zatozycieli i wiele zespoléw postepuje
uczciwie (co znaczy, ze nie pozwalaja sobie na bezposrednie ktamstwa).
Przejrzysto$¢ wymaga siegania do najglebszych poktadéw wiedzy i wydo-
bywania na $wiatlo dzienne tego, co normalnie inni pozostawiliby w cieniu.
Przejrzystosé to brak zgody na podazanie cicha, spokojna droga. Chodzi
o rozpoczynanie takich rozméw, od ktdrych pojawia sie $cisk w zoladku,
a glos wieznie w gardle. Lepiej jest od razu przetknaé gorzki lek, niz po-
zwoli¢, aby choroba polegajaca na niejasnosciach postepowata (dotyczy to
niemal wszystkich realiéw funkcjonowania w §wiecie start-upow).
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Jezeli w zespole pojawia sie kto$, czyje wyniki sa ponizej oczekiwaf,
najlatwiej jest przez jaki$ czas te osobe ignorowaé w nadziei, ze jej przeto-
zony albo pomoze jej sie rozwinaé, albo ja zwolni. Zdecydowanie trudniej
jest sie zastanowi¢, dlaczego ta osoba nie spetnia Twoich oczekiwan, udo-
kumentowa¢ przypadki jej niewlasciwych zachowan, a nastepnie przepro-
wadzi¢ z nig otwarta rozmowg i w razie potrzeby zapewnic¢ jej wsparcie
coachingowe, mentorskie lub odpowiednie szkolenia (pomoc jej poprzez
wyposazenie w narzedzia umozliwiajace wejScie na wyzszy poziom, jesli
dana osoba tego chce). Ostatecznie i tak moze dojs¢ do tego, ze Ty lub
przetozony tej osoby postanowicie jg zwolnié. Z przejrzystoscia tak to juz
jest — czasami efekt koficowy jest taki sam, ale prowadzaca do niego droga
i zwigzane z nig ryzyko s3 zdecydowanie inne.

Powiedzmy, ze na podstawie biezacych przychodéw i kosztéw oraz
prognoz finansowych dochodzisz do wniosku, ze za p6t roku bedziesz
musial przeprowadzi¢ redukeje etatéw. Mozesz zachowac sie uczciwie i po
prostu przemilcze¢ te sprawe, jednocze$nie motywujac zesp6l, aby osiagnat
wieksze tempo wzrostu. Mozesz tez postawi¢ na przejrzysto$¢ i przedsta-
wié sytuacje finansowa firmy. Pozwolitoby Ci to doktadnie wyjaénié,
co musicie zrobié, aby za sze$¢ miesiecy nie trzeba bylo nikogo zwalniaé.
Dziewieé na dziesie¢ zespotéw kierowniczych podejmie decyzje o nieudo-
stepnianiu tej informacji. Bedg sie obawia¢ — by¢ moze zupelnie stusznie
— ze ich ludzie zaczng szukaé nowej pracy albo wyjawia dane finansowe
mediom. Co sie jednak stanie, gdy dojdzie do redukgji etatéw? Bedzie do-
ktadnie tak: Twoi ludzie przestang Ci ufa¢. Nie bedg Ci juz wierzyé, gdy
bedziesz méwit, ze wszystko jest ,,w porzadku”. Beda nieustannie wypa-
trywal objawdw, ze za rogiem czai si¢ kolejny kryzys. Miates obawy, ze
Twoi ludzie moga zaczaé rozgladad sie za nowa praca? Uwierz mi, bytaby
znacznie wieksza szansa, ze zostang, gdyby$ od samego poczatku byt
z nimi szczery.

Przejrzystos¢ jest szczegdlnie trudna na poczatku, zwlaszcza gdy mu-
sisz poinformowa¢ o popetnionych przez Ciebie btedach albo rzeczach
sprzecznych z wizerunkiem, ktéry kreslite$ na potrzeby pracownikow
i klientow. Przejrzystoéc jest jednak niezwykle potezna i ma wrecz niewia-
rygodnie pozytywny wplyw na wszystkich w Twoim otoczeniu.

Kim Scott, autorka ksiazki Radical Candor, przedstawia te koncepcje
w formie macierzy:
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Osobista troska
Szkodliwa Radykalna
empatia szczerosc
N Bezp(.:'fﬁr:ednie
podejscie

Manipulacyjna Wstretna
nieszczeros¢ agresja

+

Dzieki uprzejmosci Kim Scott, autorki ksiziki Radical Candor

Kim Scott zwraca uwage na jedng z najwazniejszych kwestii zwiaza-
nych z przejrzystosciag — trzeba zapewnic jej niezbedna réwnowage w po-
staci empatii. Moge Ci powiedzied, ze Twoja nowa fryzura jest do niczego.
Zachowam sie przejrzyscie, ale jednoczes$nie wyjde na dupka.

Gdy rozmowy w sprawie pozyskania finansowania nie ida najlepiej,
najlatwiej jest podtrzymywaé nadzieje i méwié swoim ludziom, ze to ,,dtuz-
szy proces”. Dopiero gdy wycofa si¢ ostatni potencjalny inwestor i w banku
skonicza sie pienigdze, poinformujesz wszystkich, Ze oto nastal czas ciecia
kosztow i zwolnief. Znacznie mniej komfortowo, za to zdecydowanie bar-
dziej przejrzyscie bytoby regularnie udostepnia¢ wewnetrznie informacje
o postepach w procesie pozyskiwania finansowania. Chodzi o to, aby pra-
cownicy i cztonkowie kierownictwa wiedzieli dokladnie, co méwia inwe-
storzy, dlaczego Wasza prezentacja na nich nie dziata, gdzie kryja sie po-
tencjalne stabe punkty wskaznikéw biznesowych oraz czego mozna sie
realistycznie spodziewal w przysztosci i czy mozna co$ zrobié, aby uzyskaé
lepsze efekty. Mozesz mieé poczucie, ze byloby to przyznanie si¢ do po-
razki przed wlasnym zespolem, ale tak naprawde w ten sposéb buduje sie
braterstwo, uzyskuje wsparcie i osigga wielka motywacje do wykonywania
jak najlepszej pracy. Niejednokrotnie sam bylem pod olbrzymim wraze-
niem tego, w jaki sposéb ,zte wieéci” potrafia sktania¢ ludzi do wielkiego
wysitku i uzyskiwania §wietnych wynikéw.

Ale ja tak nie moge! Moi ludzie wpadng w panike!
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Bylby$ zaskoczony, w jak duzym stopniu ludzie potrafig stangé na wy-
soko$ci zadania, gdy rzeczywiscie da sie im jakie§ wyzwanie. Przestan sie
oszukiwa¢ — mozesz wychodzi¢ z zalozenia, ze ich chronisz, nie méwiac
im prawdy, ale predzej czy pdzniej prawda zawsze wychodzi na jaw i to
w jakiej$ znieksztatconej wersji. Dla firmy taka sytuacja nigdy nie jest do-
bra, nie jest tez korzystna dla niczyjego samopoczucia. Potrzebujesz za-
ufania swoich ludzi i to nie tylko w tym jednym konkretnym momencie,
w ktérym nie idzie wam pozyskiwanie srodkéw albo wzrost wyhamowat
— zaufania potrzebujesz zawsze. Nawet odchodzacy z firmy ludzie beda
mo6wi¢ o Tobie i Twojej wiarygodnosci, a ich opinie beda przez dlugie
dziesieciolecia mialy wplyw na takie funkcje biznesowe Twojego start-upu
jak rekrutacja, sprzedaz, branding czy pozyskiwanie nowych klientéw.

Niewykluczone, ze najwieckszym atutem stosowania przejrzystosci jest
to, Ze wymusza ona etyczne i racjonalne zachowania. Jako prezes czesto po-
wtarzatem cztonkom mojego kierownictwa i zarzadu, ze kazdy e-mail nalezy
pisa¢ tak, jak gdyby ktérego$ dnia miat wyciec do opinii publicznej. Po-
winni$émy czu¢ dume — a nie zazenowanie — z tego, co i jak komuniku-
jemy, rowniez za zamknietymi drzwiami. Oczywiécie istnieje wiele do-
brych powodéw, aby rézne rzeczy miaty charakter prywatny. Nikt nie chce
przeciez zawstydzaé pracownika, ktéremu przydarzyl si¢ blad, nikt nie
chce tez wzmacniaé prowadzenia dyskusji nad czyimi$ problemami w zy-
ciu osobistym lub zawodowym. Ogélnie jednak ludzie, ktorzy wiedza, ze
ich koledzy, podwtadni oraz przetozeni znaja calg historie, zmieniaja swoje
zachowanie na lepsze.

Przejrzysto$¢ nie moze by¢ jednak taktykga jak kazda inna. Powinna by¢
jedna z podstawowych wyznawanych wartoéci, ktdrej sie konsekwentnie
przestrzega. Nie mozesz otwarcie méwié o niektérych sprawach, a inne
trzymaé w tajemnicy, bo ucierpi na tym Twoja wiarygodno$é. Twoi ludzie
bedg sie nieustannie zastanawiaé, czego im nie méwisz. Twoi klienci, inwe-
storzy i dziennikarze beda nauczeni, aby ci nie ufa¢, a nauczysz ich tego Ty
sam. Zostaniesz uznany za czlowieka skrytego i ta reputacja przez dlugi czas
bedzie podazaé za Toba w najr6zniejsze miejsca.

Gdy w Moz przyjelismy przejrzystos¢ jako jedna z naszych podstawo-
wych wyznawanych wartosci, nie zawsze byto nam tatwo i nie zawsze do-
rastaliémy do wyznaczonego ideatu. Jednak to wlasnie przejrzysto$¢ i wia-
rygodno$¢ pozostaja najbardziej zakorzenionymi cechami naszego zespotu,
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naszej spolecznoéci oraz naszych relacji z klientami. Na tym fundamencie
opiera sie dziedzictwo naszej firmy. Publikowaliémy nasze dane finansowe
na stronie internetowej (publikuje je tez w tej ksigzce). Rozmawiali$my o na-
szych problemach z produktem, o nieudanych prébach pozyskania kapi-
talu, o najtrudniejszych rozmowach wewnetrznych, o naszej strategii. Na-
zywano nas szalonymi i glupimi, ze publikujemy tak wiele informacji na
temat wewnetrznych aspektéw funkcjonowania firmy. Dzieki temu jednak
inni zaczeli nam ufad, a ze $wiat SEO oraz ogdlnie rozumiany §wiat start-upéw
technologicznych s3 czesto bardzo tajemnicze, to sie nam oplacito.

Na poczatku mojej kariery zawodowej bardzo obawialem sie przejrzy-
stosci. Balem sie, Ze jesli klienci poznaja prawde o naszej malutkiej firemce
albo 0 moim mtodym wieku i braku do$wiadczenia, nie bedg chcieli z nami
wspOtpracowal. Oczywiscie gdy pozyskiwalismy nowego klienta, spoty-
kalismy sie z nim, albo taki klient odnajdywal mnie w sieci, wiec tak czy
owak dowiadywat sie, ile mam lat. Balem sie jak cholera, Ze nie znam si¢ na
wszystkich aspektach HTML, ale udajac, Ze jest inaczej, jeszcze skuteczniej
ujawniatem sie z moimi brakami wiedzy. Mama i ja krylismy si¢ z naszym
zadluZeniem i popelnionymi bledami. Po co? Przed tatg? W ten sposéb tylko
potegowalismy stres i lek. Gdyby$my od poczatku go o wszystkim infor-
mowali, moze by nam jako$ pomégt, by¢ moze uratowatby nas przed kar-
nymi odsetkami idgcymi w setki tysiecy dolar6w. Tymczasem my konse-
kwentnie budowali$my koszmarnie wielkg tajemnice, ktéra doprowadzita
nas niemal do katastrofy osobistej i zawodowe;j.

Oczywiscie po latach tata w koficu sie dowiedzial. Cala historie zrela-
cjonowal mi mo6j mtodszy brat Evan:

»1ata dowiedziat si¢ o dlugn. Mama starata sie go zby¢, ale on nie odpuscit.
Poszedtem do mojego pokoju i zatozytem stuchawki, ale dart si¢ tak glosno, ze caly
dom sig trzgst”.

Moim jedynym pocieszeniem bylo to, Zze w tamtym okresie tata i ja juz
ze sobg nie rozmawialismy. Przez ostatnie siedem lat odezwali$my sie do siebie
moze ze trzy razy. Sekrety, klamstwa, niejasno$ci — to wszystko potrafi
skutecznie podzieli¢ rodziny, podobnie zreszta jak zespoty w start-upach.

Moja wiarygodno$¢ kredytowa nadal jest bliska zeru. Moje relacje z ro-
dzicami pozostaja trudne. Na szczeScie nie musze sie juz obawiaé niespo-
dziewanych wizyt ositkéw od Sciagania naleznosci. Przynajmniej to moge
zapisaé sobie po stronie sukceséw.
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Gdybys$my od poczatku zachowywali sie przejrzyscie, wierze, ze dzisiaj
znajdowaliby$my sie w lepszej sytuacji. SzczeScie w nieszczeéciu polega na
tym, Ze ta bolesna nauczka o charakterze zar6wno osobistym, jak i zawo-
dowym, pomogta mi w nastepnych latach uczyni¢ z Moz firme naprawde
wyjatkows. Zastanawiasz sie, dlaczego tak otwarcie méwie o wszystkim, co
w kulturze start-upowej i ogélnie biznesowej zwykle trzyma si¢ w tajemni-
cy? Wiasnie dlatego. Mam do$¢ bolu zwigzanego z tajemnicami. Bez zasta-
nowienia zamienie go na wyzwania wynikajace z bycia przejrzystym.
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/ wygladac droga startupu: mtody, blyskotliwy przedsiebiorca wpada na jakis
swietny pomyst, rzuca studia, pokazuje malkontentom, ze sie myla, pokonuje wszelkie
4 przeciwnosci i staje sie obiektem zawisci catego swiata technologicznego.

' Céz, nie tak to szto.

l To nie tak, ze Randowi Fishkinowi sie nie udato — po prostu jego historia nie jest az tak
‘ Zuckerbergowska. Moz, firma Randa zajmujaca sie oprogramowaniem dla marketeréw, osigga
‘ obecnie przychody na poziomie 45 milionéw dolaréw rocznie, a sam Fishkin jest jednym
z gtéwnych swiatowych ekspertow w dziedzinie SEQ. Tyle ze wraz ze swoim przedsiewzieciem
potrzebowat pietnastu lat, aby wejs¢ na ten poziom. Moz nie powstat w pokoju akademika na
Harvardzie — wszystko zaczeto sie od matej firmy rodzinnej, prowadzonej razem z mama,
‘ oraz od wielkich diugéw, w ktdre oboje popadli.
0 Fishkin postanowit pokazac swiatu prawde o startupach technologicznych, obnazy¢ wzloty
i upadki charakterystyczne dla tego stylu zycia, o ktérych wiekszos¢ prezeséw woli nie
wspominac. Oto przyktady: nawet satysfakcjonujacy produkt moze by¢ przyczyna zguby,
jesli zostanie oddany uzytkownikom w nieodpowiednim momencie. Przychody i wzrost
nie chronia przed koniecznoscia redukcji etatow. Korzystanie z kapitatu VC rodzi okreslone

konsekwencje.

]
“ Wiedza przedstawiona tu przez Fishkina znajduje zastosowanie w dowolnych realiach bizneso-
wych. Nie ma znaczenia, jak wysoko w hierarchii organizacyjnej sie znajdujesz, na jakim etapie
‘ rozwoju jest Twoja firma oraz czy odnosisz akurat sukcesy, czy przechodzisz trudniejszy okres
‘ — ta ksiazka pomoze Ci rozwiazac problemy, z ktérymi sie zmagasz. Dzieki niej wyzbedziesz
l sie poczucia, ze jestes z tym wszystkim sam.
|

,»0d lat podziwiam Randa Fishkina za to, co osiaggnat w biznesie, ale tez za szczeros¢,
ktora widac w jego ksigzce. Bez ogrédek pokazuje jasna i ciemna strone rozwijania
’ Startupu na przyktadzie kilkunastu lat wiasnego doswiadczenia. Polecam!”

Artur Wojczal, Agencja widoczni
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