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ROZDZIAL 2

PRZEANALIZU] CZAS SWOJE| FIRMY

iedy Scott i Elise Grice zlozyli pierwsza wizyte w moim biurze w New Jersey,
przez dwadzie$cia minut rozmawiali$my o praniu. Tak, dobrze zrozumiates,
o praniu. A konkretnie o tym, w jaki spos6b Scott i Elise s3 w stanie wypra¢
wszystko, co nagromadzito sie przez trzy tygodnie w godzine i dziesie¢ minut...
robiac jednocze$nie mnoéstwo innych rzeczy. Wezesniej myélatem o robieniu pra-
nia najwyzej przelotnie, ale wtedy, gdy Scott i Elise wyjasniali mi, jak usprawnili
caly ten proces, stuchalem jak zaczarowany. Powaznie, wszelkiego rodzaju systemy
nie majg dla nich zadnrych tajemnic.
W trakcie dalszej rozmowy dowiedziatem sie, dlaczego systemy sa dla Scotta
i Elise tak istotne. Otéz dlatego, ze jako zatozyciele firmy brandingowej Hey,
Sweet Pea, ktoérej siedziba byto poczatkowo Austin w Teksasie, stworzyli marki
dla ponad 1400 przedsiebiorcéw z branzy kreatywnej (fotograféw, pisarzy, styli-
stow, grafikow) i nauczyli ich, jak je prawidtowo wykorzystywaé. Po dwéch latach
dziatalno$ci obstugiwali naraz od 30 do 40 klientéw korzystajacych ze zindywidu-
alizowanego brandingu. Aby$ mogt sobie wyobrazi¢ skale ich sukcesu, powinie-
ne$ wiedzied, ze inne firmy z tej branzy wspolpracuja zazwyczaj z czterema do
pigciu takich klientéw. Stowem, Scott i Elise dawali czadu — dopoki wszystkiego

nie zweryfikowato zycie.
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W 2013 roku Elise zarazita si¢ wirusem zachodniego Nilu i wyladowata w szpi-
talu, gdzie okazalo sie, ze wirus doprowadzit do bakteryjnego zapalenia opon mé-
zgowo-rdzeniowych. W ciagu kolejnych dwoch miesiecy szes¢ tygodni spedzita
w szpitalu, a przez dwa nastepne albo lezata nieruchomo w domu, albo byta prze-
wozona karetka do szpitala i z powrotem. Z powodu choroby Elise nie byta w sta-
nie patrzeé na ekran telefonu, tabletu czy laptopa, bo odczuwata bardzo silne bole
glowy. Nie mogla pracowaé, bo wyczerpywato ja nawet pisanie na klawiaturze.
Musiata da¢ sobie spokéj, a to oznaczalo, ze najprawdopodobniej konieczne be-
dzie przerwanie dzialalnosci firmy, bo bez jej udziatu zespét biznesowy nie byt
w stanie prowadzi¢ zadnych konstruktywnych dziatan.

»Dysponowali§my zespolem dziewieciu 0s6b zajmujacych sie biezacymi spra-
wami, ale dyrektorka kreatywng byta Elise i nie moglismy wysyta¢ klientom ni-
czego, co nie zostalo przez nig zatwierdzone” — wyjasnil Scott. ,,A poniewaz nie
mogla patrze¢ na ekran, nie byla tez w stanie zatwierdza¢ wykonywanych prac,
wiec wszystko stanelo. Firma gwattownie wyhamowata i przestali$my zarabiaé, bo
nie mogli§my wystawia¢ klientom faktur”.

Dwa miesigce po tym, jak Elise zachorowala, siedzieli wraz ze Scottem na jej
szpitalnym 16zku pokrytym mnéstwem rachunkéw za konsultacje i zabiegi me-
dyczne i zastanawiali sie, co zrobia, jesli Elise nie wyzdrowieje. ,,Oboje ptaka-
li$my. Powiedzialem Elise: »Je$li zupelnie nie wyzdrowiejesz, nie bedziemy mogli
prowadzi¢ firmy. Jeste$ jedyng osoba, ktéra potrafi zatwierdza¢ wszystkie plany.
Nikt inny, facznie ze mng, nie moze tego robi¢«. Pracownikom ptacilismy osz-
czednosciami. Batem si¢ o zone i 0 naszg firme. Nie miatem pojecia, co mogli-
by$my zrobié”.

Firma byta catkowicie zalezna od Elise. W ciggu zaledwie dwdch miesiecy od
czasu, gdy zachorowala, kwitnacy biznes znalazt sie w bardzo trudnej sytuacji.
Wystarczyly tylko dwa miesigce! Tego whasnie my, wlasciciele firm, obawiamy sie
najbardziej — ze jesli nas nie bedzie, jezeli znikniemy cho¢by na kilka dni, nasze
firmy ucierpig lub wrecz przestang istnie¢. Wiem o tym, bo czutem cos$ takiego
niezliczong ilo$¢ razy i wykorzystywatem ten lek jako usprawiedliwienie tego, aby
pracowaé, pracowad, pracowaé i jeszcze raz pracowal. Podejrzewam, ze w Twoim
przypadku bywato podobnie (a przy okazji zdradze Ci maly sekret: praca nigdy
sie nie konczy).

Do Scotta i Elise, aby dowiedzie¢ sig, czy ich firma przetrwala, wrécimy za
chwile, a na razie powinni$my chyba zgodzi¢ sie co do tego, ze jesli obawiasz sie,
co bedzie z Twojg firma, jesli zrobisz sobie przerwe — lub zostaniesz zmuszony
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do tego, aby zrobi¢ sobie przerwe — to jest to jednoznaczny jak wielki, migajacy
na r6zowo neon dowdd na to, ze powiniene$ zorganizowac ja tak, aby funkcjono-
wala samodzielnie. Gdyby$ dysponowatl systemami umozliwiajacymi Twojej fir-
mie dziatanie niezaleznie od tego, czy jestes ,,na poktadzie”, czy nie, nie martwit-
bys sie tym, ze od czasu do czasu musisz bra¢ wolne. Mysle, ze o tym wiesz, bo
przeciez czytasz te ksiazke. By¢ moze nie zdajesz sobie jednak sprawy z tego, ze
funkcjonowanie firmy bez Ciebie zaczyna si¢ od Ciebie i od tego, jak postrzegasz
w niej swojg role. Najpierw musimy zatem przej$¢ od Dziatania do Dostosowania.

Z poprzedniego rozdziatu wiemy, ze efektywno$¢ to putapka, bo w ostatecz-
nym rozrachunku prace wykonujesz sam. Wiekszo$¢ z nas jest przyzwyczajona do
robienia wszystkiego, co konieczne, aby nasze firmy utrzymywaly sie na po-
wierzchni — stowem kluczowym jest tu wyraz ,robienie”. Poczatkowo nie mamy
zresztg wyboru, bo w obiecujacych nowo powstatych firmach po prostu tak jest.
W kregach whascicieli firm krazy nawet powiedzenie, ktére przedstawia te sytuacje
w dosy¢ obrazowy sposob: ,,Jestem prezesem, gtéwnym specjalista do spraw zmy-
wania naczyn i wszystkim pomiedzy”. No c6z, zdecydowanie nie jest to sposob
na zbudowanie skutecznie dzialajacej firmy.

Przedsiebiorcy s3 urodzonymi majsterkowiczami— a jednak w ofercie HGTV
nie ma dla nas nic ciekawego. Wniosek: powinnismy mie¢ wlasny kanat w telewizji!
Na wczesnych etapach funkcjonowania naszych firm robimy wszystko, poniewaz
musimy robi¢ wszystko. Nie mozemy sobie pozwoli¢ na to, aby kogo$ zatrudnié,
a poza tym mamy czas, aby robi¢ wszystko. Zwykle nie z wszystkim dziataniami
radzimy sobie doskonale (chociaz zwykle wmawiamy sobie, ze tak jest), ale robimy,
co trzeba, wystarczajaco dobrze. I chociaz to zrozumiate, ze kiedy zaczynamy
dzialalno§¢é, musimy bra¢ na siebie wiele r6znorodnych obowiazkéw, to utrzymy-
wanie takiej sytuacji zdecydowanie nie jest zdrowe. Co zatem robimy? W koficu
kogos zatrudniamy i mimo dodatkowej presji finansowe;j* zaczynamy odczuwaé
pewna ulge, bo sami nie byliémy juz w stanie robi¢ wszystkiego i utrzymywac tego
szalonego tempa. Szalone tempo wcale jednak nie znika. Nawet gdy zatrudniamy

! Kwestia finansowa zwigzana z zatrudnianiem innych bywa dla wlaicicieli matych firm
powaznym problemem. Zatrudniajac pracownika, czesto trzeba obnizaé¢ wlasne wyna-
grodzenie, ktore zazwyczaj i tak jest znikome. Dlatego zwlekamy z zatrudnianiem pra-
cownikow, az bedzie nas na nich sta¢, ale nigdy nas nie sta¢. Tkwimy miedzy mlotem
a kowadlem. Musimy albo pracowad jeszcze ciezej, a to niemozliwe, albo kogo$ zatrudnié,
na co nas nie staé. Istnieje jednak skuteczne rozwiazanie, ktére opisatem w ksiazce
Po pierwsze: zysk. Omawiam je takze w materiale wideo dostepnym na stronie Clockwork.life.
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innych — pracownikéw czy podwykonawcéw — aby nam pomagali, czesto nadal
»wykonujemy” mnéstwo pracy — a wlaéciwie wigcej pracy — bo podobnie jak
Elise w swojej firmie z branzy brandingowej, jestesmy filarami naszej.
Zorganizowanie firmy tak, aby dzialala samodzielnie, jest wykonalne. I tak na-
prawde wcale nie jest szczeg6lnie trudne. Aby tego dokonaé, nalezy jednak prze-
sta¢ koncentrowac sie na Dziataniu, a zaczal po$wiecaé coraz wiecej czasu na

Dostosowanie funkcjonowania firmy.

4D PROWADZENIA FIRMY FUNKCJONUJACE] JAK SAMOGRAJ

Bedac przedsiebiorcami, funkcjonujemy w ramach czterech faz dziatania naszych
firm. To tak zwana ,kompozycja 4D” — Dziatanie, Decydowanie, Delegowanie
zadaf i odpowiedzialno$ci oraz Dostosowanie. Kazdy z nas na réznych etapach
rozwoju firmy angazuje sie w poszczegdlne dziatania bedace elementami kompo-
zycji w ré6znym stopniu (po$wiecajac chociazby nieco czasu na Dostosowanie
przed uruchomieniem firmy) i naturalnie w kazdej firmie wystepuja wszystkie
cztery fazy. Naszym zasadniczym celem bedzie doprowadzenie do tego, abys jako
przedsiebiorca mniej uwagi poswiecat Dziataniu, a wigcej Dostosowaniu.
Przejscie od fazy Dziatania do Dostosowania firmy nie jest zmiang w stylu po-
stanowienia noworocznego. To nie przetgcznik, ktéry ma tylko dwie pozycje, ale
rodzaj przepustnicy — nalezy podazaé¢ w wybranym kierunku i stawaé sie organi-

zatorem w coraz wiekszym stopniu.

1. Dziatanie. To faza, w ktérej robimy wszystko sami. Pewnie dobrze to znasz
i dobrze sobie z tym radzisz (a przynajmniej wystarczajgco dobrze). Prowadzac
jednoosobowg firme, musisz zreszty z definicji wszystko robi¢ samodziel-
nie. Tak powstaje ogromna wiekszo$¢ startupéw i na tym etapie zasadniczo
pozostaje. W Stanach Zjednoczonych jest dwadzieScia osiem milion6w ma-
tych firm, a ponad dwadzie$cia dwa miliony nie zatrudniaja ani jednego
pracownika® Innymi stowy, wszystko robig ich whasciciele.

2. Decydowanie. W tej fazie przydzielamy zadania innym osobom. Pracow-
nicy (zatrudnieni na caly lub czes¢ etatu), wolni strzelcy czy podwykonawcy
po prostu starajg sie wykonywaé konkretne zadania, ktére im powierzamy,

2 www forbes.com/sites/jasonnazar/2013/09/09/16 -surprising-statistics-about-small-businesses/
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a nastepnie wracajg do nas, bo majg pytania, chcg, aby$my zatwierdzali ich
dziatania, rozwigzywali problemy i pomagali im w wymy$laniu nowych
koncepcji. Gdy pojawiajg sie nieoczekiwane przeszkody zwigzane z wyko-
nywaniem zadan, takie osoby zwracajg si¢ do nas, aby$my podejmowali de-
cyzje. A kiedy konicza prace nad okreslonym zadaniem, siedzg bezczynnie
lub pytaja nas: ,,A teraz co mamy robic?”.

Wigkszo$¢ przedsiebiorcéw myli Decydowanie z Delegowaniem zadan
i odpowiedzialnosci. Gdy przydzielamy komus$ okreslone zadanie, ale mu-
simy odpowiada¢ na pytania, aby zostalo ono wykonane, to nie Delegu-
jemy, tylko Decydujemy. Czesto dotyka to wlascicieli firm, ktorzy zatrud-
niaja od dwéch do trzech pracownikéw. Pracownicy wykonuja prace, ale
poniewaz wszelkie decyzje musi za nich podejmowa¢ whasciciel, firma nie
moze sie rozwija i zatrudnié jeszcze kogo$. Praca staje si¢ pasmem ciaglych
pytan od pracownikow, ktére nas rozpraszaja, i w koficu wszystko przy-
biera tak fatalny obrot, ze zalamujemy rece, podejmujemy decyzje o ,,po-
wrocie do tego, co bylo wczesniej” i zaczynany na nowo wykonywacé calg
prace sami. Rezygnujemy z pomocy i przez jaki$ czas dziatamy solo (bo
tatwiej jest po prostu pracowaé, niz podejmowa¢é decyzje za wszystkich
innych), ale nawat pracy szybko zaczyna nas przerastaé, wiec znowu kogo$
zatrudniamy i znowu wpadamy w rozpacz, bo musimy podejmowac decy-
zje. I jest tak w kotko, przez cale nasze zawodowe zycie.

3. Delegowanie zadan i odpowiedzialnosci. W tej fazie przydzielamy pra-
cownikom zadania i upowazniamy ich do podejmowania decyzji zwiaza-
nych z wykonywaniem tych zadaf. Pracownicy ponosza zatem pelng od-
powiedzialnoéé za wykonywanie zadafi i s3 zdani na siebie. Po§wiecajac wiecej
czasu na prace w ramach fazy Delegowania, zaczniesz odczuwaé pewna ulge
w kontekscie obcigzenia praca, ale tylko wtedy, gdy bedziesz prowadzic te
dziatania w odpowiedni sposéb. Przede wszystkim musisz zacza¢ wynagra-
dza¢ pracownikéw za przyjmowanie odpowiedzialno$ci — a nie za efekty
— bo chodzi o to, aby$ Ty mogt przestaé podejmowaé decyzje, a zaczeli to
robi¢ oni. Jesli bedziesz ich kara¢ za zte decyzje, doprowadzisz do tego, ze
w kwestii ich podejmowania znowu zaczng wraca¢ do Ciebie. Tobie takze
z pewnoscig zdarzato sie podejmowaé w przesztosci niewlasciwe decyzje
i w ten sposéb sie rozwijate$, musisz zatem pogodzié sie z tym, ze Twoi
pracownicy takze beda to robic¢ i takze beda sie rozwija¢. Faza Delegowania
czesto bywa dla nas przedsiebiorcéw wyjatkowo trudna, bo potrafimy
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robi¢ wszystko perfekcyjnie (a przynajmniej tak nam sie wydaje) i dener-
wujemy sie, gdy inni tego nie potrafia. Jesli jednak zalezy nam na tym, aby
nasza firma w dajacej sie przewidzieé przysztosci zaczeta funkcjonowaé
samodzielnie, musimy z takim perfekcjonistycznym sposobem myslenia
bezwzglednie zerwac.

4. Dostosowanie. To prace nad nasza stale ewoluujaca wizjg firmy i jej roz-
wojem wspierajacym realizacje tej wizji. Chodzi o to, aby firma na co dzien
funkcjonowata samodzielnie. Ty bedziesz mogt wybraé sie¢ na przyktad na
czterotygodniowe wakacje, a biznes nadal bedzie sie krecit (zapamietaj to
zdanie). W tym trybie nie tylko uwolnisz sie od codziennej haréwki, ale
takze zaczniesz znowu czerpad rado$¢ ze swojej pracy. Twoim zadaniem
stanie si¢ prawidlowe zarzadzanie firmg oraz wprowadzanie poprawek
w sferze jej funkcjonowania, gdy nie wszystko bedzie uktadad sie tak, jak
powinno. W tym uktadzie nie bedziesz juz musiat dziata¢ samodzielnie,
tylko bedziesz mogt skoncentrowac si¢ na nadzorowaniu pracy (w takim
stopniu, w jakim zechcesz) i robieniu tego, co sam uznasz za stosowne.

To wlasnie, drogi przyjacielu, nazywam wspaniatym zyciem.

SAMO DZIALANIE TO DROGA DONIKAD

Potrafie czyta¢ w Twoich myslach. Zdaje sobie sprawe, ze to troche przerazajace,
ale uwazam, ze jeste$ moja bratnia dusza, wiec jestem pewien, ze wiem, co wlaénie
w tej chwili chodzi Ci po glowie: ,,Nie moge przestaé pracowad. Jestem jedyna
osobg, ktora naprawde wie, jak robi¢ X, Y i Z. Moi pracownicy s §wietniiw ogdle,
ale mogg zajmowac sie wylacznie tym, co aktualnie robig. Na tym, czym zajmuje
si¢ ja sam, nikt tak jak ja si¢ nie zna. Nikt inny nie pracuje z takim zaangazowa-
niem. Nikt inny nigdy nie bedzie mégl mnie zastapié. Jestem najlepszy. Gdy co$
sie chrzani, zostaje wylacznie ja, dziecinko, wyltgcznie ja!”.

Trafitem? Mysle, ze tak. Czytanie w Twoich mysélach nie jest dla mnie skom-
plikowane, bo uwazam, ze jestemy do siebie dosy¢ podobni. Z tym, aby ,,robi¢
wszystko samemu”, walcze od lat i mimo tego, ze odnosze sukcesy, nadal musze
sie pilnowa¢, bo przez ponad dwadziescia lat kariery zawodowej w roli wlasciciela
kolejnych firm ,robienie wszystkiego” bylo czyms, czego po prostu od siebie

oczekiwatem. Bytem ,,powaznym” przedsiebiorcy. Robitem ,,wszystko, co trzeba”,
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aby rozwija¢ moje firmy. A poniewaz mi sie to udawato, wykazywatem tendencje
do uznawania, ze odnosze sukcesy dzieki etyce pracy polegajacej na ,,byciu nie-
strudzonym”. Nawet kiedy miatem prawie trzydziestu pracownikéw, nadal sie-
dziatem po nocach, wykonujac wiekszo$¢ pracy i nadzorujac reszte, bo ,,nikt poza
mng nie byl w stanie tego robi¢”. Chciatem, zeby moi pracownicy ,,0siagali wyzszy
poziom” i ,,zachowywali sie jak wlasciciele firmy?”, ale nic takiego sie nie dziato.
Po prostu ciaggle mi przeszkadzali niekoficzacymi sie¢ pytaniami. Zauwazytes
wszystkie te cudzystowy powyzej? To dobrze, bo okazato sie, ze wigkszo$¢ moich
wyobrazen okazata sie totalnymi bzdurami.

Powtarzam jeszcze raz, jako lider powiniene$ poswiecaé czas przede wszyst-
kim na Dostosowanie pracy, a nie jej wykonywanie, czyli Dziafanie. A co mam na
mys$li, méwiac o ,Dostosowaniu pracy?”. Postuzmy sie analogia z dziedziny
sportu, a konkretnie pitki noznej. Oto opowie$¢ o wascicielu druzyny, trenerze
i zawodnikach. Zawodnicy moga podejmowaé blyskawiczne decyzje w czasie me-
cz6w, trener dba o strategie zespolu i rozwigzania taktyczne, a wlasciciel organi-
zuje wszystkie dzialania, czyli okresla, czego oczekuje od druzyny, wybiera do za-
rzadzania nig odpowiedniego trenera (lub trener6w), a nastepnie obserwuje, jak
zespdt wprowadza w zycie plan rozgrywek. Osobom z zewnatrz moze sie to wy-
dawad nieco zagmatwane, bo wlaciciel czesto wyglada jak bogaty starzec, zajada-
jacy sie kawiorem w przeszklonym biurze. Ale to, co widad, jest zaledwie niewielka
cze$cig catosci. Whasciciel stale optymalizuje dziatanie wszystkich elementéw
uktadu, nadzorujac druzyne, zawierajac umowy ze sponsorami, dbajac o sprzedaz
biletow na mecze, organizujac budzet marketingowy, i tak dale;.

Jako organizator musisz zawsze przewidywa¢ kilka kolejnych ruchéw, by¢
strategiem, okreslaé, jakie s szanse i poziom ryzyka. Czy Twoje dziatania zawsze
beda whasciwe? Oczywiscie, ze nie. Ale oceniajac ich efekty, nauczysz sie odpo-
wiednio modyfikowaé swoje kolejne ruchy. Aby zaczaé by¢ organizatorem we
wlasnej firmie, musisz zej$¢ z boiska 1 zajgé miejsce w biurze. Radzitbym tylko,
zebys$ pamigtal o ograniczaniu spozycia kawioru. Co za duzo, to niezdrowo.

Kazdy przedsiebiorca zaczyna od roli wykonawcy, bo Dziatanie to co$, z czym
wszyscy $wietnie sobie radzimy. Problem pojawia sie, gdy nie jesteSmy w stanie
przej$¢ do kolejnej fazy — kiedy Dzialanie zaczyna nam utrudniaé lub wrecz unie-
mozliwiaé realizowanie bardziej ogdlnych wizji dotyczacych rozwoju firmy.
Wiemy juz, na czym polega Dostosowanie. To ten rodzaj dzialan, ktéry przypadt
nam do gustu, gdy zaczynali$my — tworzenie wizji rozwoju firmy i zastanawianie

sie nad prowadzonymi z rozmachem, odwaznymi manewrami strategicznymi,
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ktérymi warto bytoby sie zajaé. Jest to zatem takze praca, ktérg znamy z do$wiad-
czenia i ktorg wykonujemy perfekcyjnie, kierujgc funkcjonowaniem firmy. Gdy
wiekszo$¢ czasu pracy po$wiecamy na Dostosowanie, nasza firma staje sie wybit-
nie efektywna i zyskuje potencjat skalowalnosci. Jako organizatorzy dajemy fir-
mie to, co mamy najlepszego — nasz geniusz, czyli to, od czego wszystko si¢ za-
czeto. Przestajemy zajmowac sie biezacymi sprawami, bo firma moze dziata¢ bez
nas, co oznacza, ze takze bez nas moze si¢ rozwijaé. Naszym celem powinno zatem
by¢ zorganizowanie pracy firmy, okre$lenie kierunku (lub kierunkéw) jej roz-
Wwoju, a nastepnie podejmowanie strategicznych decyzji dotyczacych zmian, ulep-
szef i ewentualnych dziatah naprawczych, gdyby przebieg proceséw biznesowych
nie byt taki, jak zatozylismy.

Powstaje jednak problem, bo nawet gdy doceniamy warto$¢ Dostosowania,
wiekszo§¢ z nas nadal po§wigca zbyt wiele czasu na Dziatanie. I nie dotyczy to
wylacznie przedsiebiorcéw prowadzacych dziatalno$¢ jednoosobowo, ktérzy na
razie nie maja komu Delegowac zadaf, ale takze lider6w zespotéw sktadajacych sie
z pieciu, pieédziesieciu czy nawet pieciuset osob. Dziatanie to pulapka nie tylko
dla takich oséb, ale takze dla wladcicieli wiekszych firm, zatrudnionych w nich
menedzeréw, a nawet cztonkéw ich zarzadéw.

Badanie przeprowadzone w 2009 roku przez naukowcéw Instytutu Cyberne-
tyki Biologicznej im. Maxa Plancka w Tybindze dowiodto, ze osoby prébujace i§¢
prosto przez pozbawiony punktéw orientacyjnych las lub pustynie (i nie widzac
stuzacego jako punkt odniesienia stoica) wykazuja tendencje do chodzenia w kétko.
Poddani eksperymentowi ochotnicy, ktérzy mieli wrazenie, ze poruszajg si¢ w ide-
alnie prostej linii, zataczali kregi o $rednicy zaledwie dwudziestu metréw, czyli
gdyby z opaska na oczach probowali przej$é przez boisko pitkarskie od jednej linii
bocznej do drugiej, nigdy by do niej nie dotarli.

Badacze doszli do wniosku, ze w sytuacji braku wyznacznikéw odlegtosci i kie-
runku stale dokonujemy mikrokorekt w kwestii tego, co uwazamy za linie prosta,
ale te korekty okazujga sie nieidentyczne — po prostu wolimy jedng strone od dru-
giej. Sprawia to, ze zaczynamy poruszaé si¢ po tuku, ostatecznie zamykajac koto
inie przestajac krazy¢, az w koficu catkowicie tracimy orientacje, cho¢ idac prosto,
mogliby$my z fatwoscia dotrze¢ tam, dokad zmierzali$my.

Te tendencje tatwo przezwyciezy¢, gdy dysponujemy wyraZnym punktem orien-
tacyjnym, okre$lajacym kierunek, w ktérym chcemy podazaé lub jestesmy szcze-
§liwymi posiadaczami kompasu albo odbiornika GPS. Wyrazny i odlegly punkt

orientacyjny umozliwia nam dokonywanie na biezaco korekt i pozostawanie na
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kursie bedgcym linig prosta. Gdy pojawia sie jaka$ przeszkoda, mozemy ja sforso-
wac lub obej$é, a nastepnie odnalezé punkt orientacyjny i wrécié na nasz kurs.

Dlaczego o tym pisze? Bo firmy, ktérych wlasciciele nie po$wigcaja czasu na
ustalanie, dokad chca dotrzeé, nie szukaja sposobdw, aby sie tam dostad, i nie znaj-
duja punktéw orientacyjnych, dzieki ktérym droga bedzie najkrétsza, sa skazane
na zataczanie kregdw bez konca. Dazenia do tego, aby wydosta¢ si¢ z putapki prze-
trwania, to proces ciagly. Wtasciciel firmy i jego zespét moga ciezko pracowaé —
z miesigca na miesigc i z roku na rok — w nadziei, ze dzieki temu firma bedzie sie
rozwijag, ale jesli kierunek, w ktérym nalezaloby podazaé, nie zostanie precyzyj-
nie okre$lony, czeka ich wylacznie rozczarowanie, bo po prostu zawsze bedg kre-
ci¢ sie w kétko.

Przyjmujac na siebie role organizatora, musisz okresli¢, dokad Twoja firma po-
winna zmierzad, ustali¢ punkty orientacyjne, aby by¢ w stanie sprawdza¢, czy robicie
postepy, wyposazy¢ siebie i zespot w odpowiednie narzedzia (na przyklad w firmowy
pulpit nawigacyjny, ktéry dziata podobnie jak GPS) oraz zdefiniowaé strategie,
ktére sprawia, ze droga do celu bedzie bezpieczna, prosta, szybka i efektywna.

Firma moze sie prawidtowo rozwija¢ wylacznie wtedy, gdy zostanie prawi-
dtowo zorganizowana. To niezwykle istotne przedsiewziecie, ktéremu nalezy po-
$wieci¢ sporo czasu. Po co? Aby$ mégt ustalié, jaki powinien byé Twéj Wielki,
Piekny, Zuchwaly i Szlachetny cel. Aby$ pomyslat o sposobie, w jaki chciatby$ stu-
zy¢ swoim klientom. Aby$ byt w stanie opracowaé odpowiednig strategie, umoz-
liwiajaca wywieranie tego wplywu. I aby$ mégt okresli¢ wskazniki, jakimi bedziesz
sie postugiwaé do oceny postepdéw swojej firmy i zespotu. Tym wiasnie powinien
by¢ cel firmy i Twoja dotyczaca go wizja.

Co jest najgorsze, gdy chodzimy w kétko? To, ze nie jeste§my w stanie uwie-
rzy¢, ze tak sie dzieje, nawet wtedy, gdy sa na to dowody. Uczestnicy eksperymentu
zorganizowanego przez niemieckich naukowcédw zostali podzieleni na dwie grupy,
z ktorych jedna trafita do lasu w Niemczech, a druga na Sahare. Obie grupy za-
braly ze sobg urzadzenia $§ledzgce GPS i otrzymatly jednoznaczne instrukcje: macie
i$¢ prosto. Gdy byto wida¢ stonice lub ksiezyc, bioracy udziat w eksperymencie
faktycznie szli mniej wigcej prosto, ale gdy sie chmurzylo lub podczas bezksiezy-
cowych nocy, natychmiast wracali do zataczania kregéw (a dodatkowy, wprowa-
dzajacy jeszcze wiecej zamieszania efekt kanalizujacy wywolywaly naturalnie wa-
runki terenowe). Jaki stad wniosek? Gdy nie dysponujemy punktem orientacyjnym,
nie jeste$my w stanie podazaé prosto, a kiedy pojawiaja sie dodatkowe komplikacje,

zmieniamy kierunek jeszcze bardziej.
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Préby tworzenia firmy w oparciu wylacznie o Dziatanie, bez fazy Dostosowania,
sa jak zamiar przejcia przez gesty las z opaska na oczach. To nieuniknione, ze za-
czniemy chodzi¢ w kétko, a dodatkowo, natrafiajac na jakie$ przeszkody, bedziemy
raz po raz zmienia¢ kurs. Aby organizacja biznesowa mogta sie rozwijaé, niezbedny
jest ktos, kto pozostajac poza nurtem biezacych wyzwan i okazji biznesowych,
wytycza szlak, ktory zapewni jej odniesienie sukcesu. A kto miatby by¢ tym kims?
Nikt inny, tylko Ty — nawet jesli uwazasz, ze Twoja wizja to przeszto$§¢, nawet
gdy nie przypominasz sobie, aby$ w ciggu ostatnich dziesigciu lat cho¢ raz wy-
kazal sie kreatywnoscig, nawet gdy zachodzisz w glowe, czy naprawde masz to cos,
co jest niezbedne, aby$ mogt skierowaé swéj okret ku nowym, zasobnym ladom.
Tak, whasnie Ty jestes najlepszym kandydatem do roli organizatora. I dasz sobie rade.

KOMPLIKACJE ZWIAZANE I DELEGOWANIEM ZADAN
| ODPOWIEDZIALNOSCI

Gdy po raz pierwszy zamierzamy przeprowadzi¢ restrukturyzacje firmy droga
skalowania, faza decyzyjna pojawia si¢ szybko. To proces, w ktérym nie ma nic
trudnego — nalezy zatrudni¢ pracownikéw i powiedzie¢ im, co maja robié. Jednak
sktonienie ich, aby pracowali samodzielnie z jednej strony nie jest juz takie proste,
azdrugiej do zwigzanych z tym aspektem dziatalnosci firmy probleméw najczeéciej
doprowadzamy sami. Gdy cztonkowie mojego personelu chcieli mnie o co$ zapy-
ta¢ lub prosili, abym podejmowal decyzje, uznawatem, Ze nie ma w tym nic ztego.
Byli nowi, wiec musieli nauczy¢ sie robienia wszystkiego we wlasciwy sposéb —
czyli tak jak ja. Odpowiadatem zatem na pytania, ktére mi zadawali, i odsytatem ich
do pracy, a dodatkowo kazde pytanie, na ktére tylko ja moglem odpowiedzie¢,
sprawialo, ze rosto moje ego i czutem sie kim$ coraz wazniejszym. Jestem z Tobg
szczery i chciatbym, aby$ byt takze szczery wobec samego siebie: to, ze wiemy cos,
czego nie wiedza inni, podbudowuje nasze poczucie wlasnej wartosci, prawda?
Myslatem, ze worek z pytaniami po krétkim czasie sie oprézni. Moi pracow-
nicy poznawali tajniki pracy w firmie, wiec oczekiwalem, ze przestang pyta¢ mnie
o wszystko, ale, o dziwo, pytan bylo coraz wiecej. Problem, z ktérego nie zdawa-
fem sobie sprawy, dopdki nie okazalo sie, ze jest za pdzno, polegat na tym, ze moi
ludzie nauczyli sie oczekiwaé odpowiedzi wylacznie ode mnie. Jedynym syste-

mem, ktéry opanowali do perfekcji, byt system MZM, czyli My$l Za Mnie.
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Zaloze sie, ze Twoj zesp6t takze nauczyt sie od Ciebie funkcjonowania w sys-
temie MZM i ze doskonale wiesz, jak to sie stato. Wszystko zawsze zaczyna sie od
sytuacji typu ,to najlepsze, co moglto mnie spotka¢”. Gdy znajdujemy pracow-
nika, ktéry ma nam pomoc (niewazne, czy bedzie pracowat zdalnie, czy na pelny
lub niepelny etat), to w pierwszym dniu jego pracy jestesmy bardziej podekscyto-
wani niz on. A po kilku dniach nabieramy pewnosci, ze ,,ta nowa dziewczyna wy-
reczy mnie w wielu kwestiach. Dlaczego nie zrobilem tego wczeéniej? Przeciez »to
najlepsze, co mogto mnie spotkad«”.

Nowa pracownica ma mnéstwo pytan, ale mozna si¢ byto tego spodziewac.
Tak naprawde chcieli$my przeciez mieé¢ ,,wychowanka” lub ,,wychowanke”. Pare
tygodni poZniej ta osoba nadal ciagle nas o co§ pyta — i bardzo czesto bywaja to
rzeczy, ktére juz powinna wiedzie¢. O co w tym wszystkim chodzi? Po kolejnych
kilku tygodniach okazuje sie, ze ,,najlepsze, co mogto mnie spotkaé” to porazka
na calej linii. Slyszymy pytanie za pytaniem. Nie mozemy zajmowacé sie wlasng
praca, bo ciggle musimy co$ wyjasniaé, az w koficu zdajemy sobie sprawe, ze zde-
cydowanie nie mamy do czynienia z najlepszym, co mogto nas spotka¢, i zaczy-
namy myf$leé, ze ,lepiej byloby po prostu robi¢ wszystko samemu”.

Kiedy udzielamy pracownikom odpowiedzi na wszystkie pytania, uniemozli-
wiamy im uczenie sie. Podejrzewam, ze kiedy uczyles sie prowadzenia samo-
chodu, udato Ci sie to dlatego, ze... po prostu nim jezdzites. Oczywiscie uczest-
niczytes w kursie na prawo jazdy, podczas ktérego dowiedzialtes sie, gdzie s3 i do
czego stuza kierownica i pedaly, ale podczas pierwszych jazd, pomimo tego, ze
o tym wszystkim wiedziates, zapewne nieraz zdarzylo Ci si¢ zbyt mocno nacisnad
pedal gazu czy hamulca. Zatoze sie tez, ze krecac kierownica, poczatkowo za bar-
dzo $cinate$ zakrety i przewrdcite$ jeden czy dwa pachotki.

Proces uczenia sie polega na dziataniu — na wykonywaniu okreslonych czyn-
nosci. Aby co$ sie¢ w nas zakorzenito, musimy sami tego do$wiadczy¢. W przy-
padku pracownikow jest identycznie: aby bra¢ udziat w procesie decyzyjnym,
muszg go najpierw poznacé i zrozumie¢. Paradoks polega naturalnie na tym, ze za-
trudniajac kogos, robimy to zasadniczo po to, aby mie¢ mniej pracy, ale jezeli
wszystkie decyzje podejmujemy sami, to z jednej strony mamy jej wiecej, a z dru-
giej nasi pracownicy przestajg si¢ rozwijac.

To, ze zatrudnilem pracownikéw, nie sprawito zatem, ze nagle zaczatem mie¢
mniej pracy. Stalo si¢ wrecz odwrotnie, konieczno$¢ ich nadzorowania doprowa-
dzita do tego, ze zaczatem pracowad wiecej, bo bylem nieustannie odrywany od
tego, co akurat robitem, aby podejmowac kolejne decyzje za innych. A potem, gdy
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wracalem do pracy, musialem sie na nowo koncentrowad, co jak dobrze wiesz, wy-
maga czasu. Konieczno$¢ ciggtego odrywania sie od wlasnych obowiazkow, aby
podejmowacé decyzje, sprawita, ze stalem sie catkowicie nieefektywny. A moj per-
sonel nie pracowat, bo wszyscy czekali w kolejce, aby m6c zadaé mi pytanie. Nikt
naprawdg nic nie robil, dopdki nie powiedziatem, co nalezy robi¢ — nie pracowa-
fem ani ja, ani moi pracownicy, bo probowalem robi¢ swoje i jednocze$nie nadzo-
rowaé personel. Przypominato to pisanie jedng reka na maszynie, a druga — czego
innego — recznie. Sprébuj sam. Jestem pewien, ze nic z tego nie bedzie.?

Za sprawg wszystkich tych probleméw raz po raz dochodzitem do wniosku, ze
aby mie¢ mniej pracy, musze zatrudnié kolejng osobe. I kolejng. I kolejna. I w koficu
okazato sie, ze podejmuje decyzje za wszystkich cztonkéw mojego zespotu, ze
wlasng prace wykonuje po nocach, bladym $witem i w weekendy, i ze moja firma
staje sie jeszcze mniej efektywna, bo wszyscy czekaja, az podejme kolejne decyzje.
Zamiast wykorzystywaé najlepsze zasoby, jakie mialem — umysty moich pracow-
nikéw — doprowadzitem do tego, ze wszyscy polegalismy wytacznie na moim.
A dodatkows premia byto to, ze musiatem placi¢ im pensje, wiec moj rachunek
szybko zaczat §wieci¢ pustkami.

Postanowitem wrocié do sytuacji, w ktérej zaczynatem, czyli uktadu ,ja i tylko
ja”. Zwolnitem wszystkich, zeby méc wrocié do wlasnej pracy. Myslatem, ze tak
bedzie mi tatwiej. Snulem romantyczne wizje, w ktérych odgrywatem role korpo-
racyjnego samotnego wilka, ktéry ,,robi to, co trzeba”. Oczywiscie byly to bzdury,
jakbym zapomniat o tym, jak to jest robi¢ wszystko. Cykl zaczat sie od nowa. Prze-
laczanie sie miedzy sferami Dziatania a Decydowania bywa czestsze, niz nam sieg
wydaje. Dlatego wtaénie wiekszo$¢ firm poprzestaje na zatrudnieniu tylko jednego
czy dwoch pracownikdw.

Poniewaz musialem odpowiada¢ na pytania cztonkéw zespotu, moja praca
lezata odlogiem, a gdy sam pracowatem, moi pracownicy czekali, az odpowiem
na ich pytania. Wedtug Daniela S. Vacantiego, autora ksiazki Actionable Agile
Metrics for Predictability: An Introduction, ponad 85% cyklu zycia projektu to cze-
kanie w kolejce na co$ lub na kogo$. A czekanie jest nie tylko nieefektywne,
ale takze wyczerpujace. Gdyby zatem udalo nam sie skréci¢ czas oczekiwania,
mogliby$my z jednej strony przyspieszy¢ rozwdj firmy, a z drugiej... odzyskaé
zdrowie psychiczne.

3 Jesli chcesz dowiesé, ze jestem w bledzie, przeslij mi film, na ktérym jednoczesnie piszesz
na maszynie i recznie. Z checig to zobacze.
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Za sprawg czekania oraz przelaczania sie pomiedzy fazami Dziatania i Decy-
dowania wiele zatrudniajacych od jednego do trzech pracownikéw firm popada
w co$ w rodzaju inercji. Wiasciciele takich firm zaczynaja zwykle od stow ,,musze
robi¢ wszystko sam”, a potem przechodzg do ,potrzebuje ludzi”. Nastepnie, gdy
okazuje sie, ze obciazenie praca wcale sie w ich przypadku nie zmniejsza, tylko sa
coraz bardziej zestresowani i bardziej niz kiedykolwiek wcze$niej zaczyna brako-
waé im pieniedzy, dochodza do wniosku, ze ,,to wszystko idioci, zwolnig ich i po
prostu bede pracowat sam”, co w koficu prowadzi ich z powrotem do stwierdze-
nia: ,,0 Boze, nie moge dalej robié wszystkiego sam, musze koniecznie kogo$ za-
trudnié¢”. A potem cykl sie powtarza i znowu pojawia sie pytanie ,,czy wszyscy na
tej planecie s3 idiotami?”.

Nie, Twoi ludzie nie s idiotami. Absolutnie. Chodzi tylko o to, abys po pierw-
sze przestal zajmowac si¢ Dziataniem i Decydowaniem, a po drugie zaczat Dele-
gowac nie tylko zadania i odpowiedzialnos¢, ale takze Decydowanie. Naprawde!

Rozmawiatem kiedys ze Scottem Oldfordem, zalozycielem firmy INFINITUS
Marketing & Technology, ktory powiedzial co§ takiego: ,,Najwiekszy problem
polega na tym, ze nikt nie uczy przedsiebiorcéw, jak maja delegowac zadania. I nie
chodzi o to, ze oni o koniecznosci delegowania zadan nie wiedza, tylko o to, ze
nie umiejg mentalnie przestawié¢ sie na zlecanie okre$lonych dziatah innym.
Muszg sie zatem z jednej strony nauczy¢ rezygnowania z okreslonych dziatan,
a z drugiej, gdy juz beda to umieé, delegowania zadan we wlasciwy sposob”.

Scott wyjasnit mi, ze delegowanie zadan to proces. ,Najpierw przydzielamy
zadania i okre$lamy, kto bedzie odpowiedzialny za ich wykonywanie, a nastepnie
po pierwsze ustalamy, jakich oczekujemy efektéw z punktu widzenia calej firmy,
a po drugie sktaniamy pracownikéw, aby dazyli do ich osiggania w konsekwentny
i powtarzalny sposéb.

Co moglby$ osiggnad, gdyby Twoi ludzie koncentrowali sie nie na wykonywa-
niu konkretnych zadas, tylko na tym, aby firma osiggata jak najlepsze wyniki?
Zmieniloby to reguly gry, prawda? Bardziej szczegélowo oméwimy te kwestie
w rozdziale 4., a na razie wr6¢my do Delegowania zadan i odpowiedzialnosci. Za-
daj sobie pytanie: ,,Czy gdybym upowaznil moich pracownikéw do podejmowa-
nia decyzji i mial §wiadomos¢, ze robig to, aby wspiera¢ rozwoj mojej firmy, moje
zycie przypadkiem nie statoby sie prostsze?”. Albo takie: ,,Czy moje zycie nie sta-
toby sie prostsze, gdyby moi pracownicy zaczeli sie¢ zachowywa¢ jak whasciciele

mojej firmy?”.
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OdpowiedZ na oba pytania jest oczywista, prawda? I brzmi: ,,Ozez w morde,

1%

Mike! Moje zycie byloby niekoficzacym sie pasmem wszystkiego, co jest superrrr!”.
Kiedy efekty, ma ktorych zalezy nam, staja sie efektami, na ktérych zalezy takze
naszym ludziom, najlepiej jest odpuscié¢ i pozwoli¢ cztonkom zespotu, aby wykonywali
swojq prace. 1 bedzie w porzadku. A wasciwie bedzie bardziej niz w porzadku. Staniesz
sie maszyng do Delegowania zadafi i odpowiedzialnosci. Bedziesz jak Oprah Winfrey
wérod rozdzielajacych zadania: ,,Oto projekt dla ciebie! A ten bedzie dla ciebie!”.

Jesli zalezy Ci na wolnych sobotach i uwazasz, ze Twoja firma powinna by¢
skalowalna, musisz bardzo doktadnie wiedzieé, w ktérej fazie 4D sie znajdujesz.
Czy kiedykolwiek zupelnie przestaniesz zajmowa¢ sie Dzialaniem? By¢ moze nie
— ale bedziesz pracowat znacznie mniej niz teraz i zajmowat si¢ tylko tym, co lubisz.

Pomysl przez chwile o Jeffie Bezosie, tworcy Amazona. W czwartek, 27 lipca
2017 roku gruchneta wiadomosé, ze Bezos wyprzedzit Billa Gatesa i stat si¢ najbo-
gatszym czlowiekiem na $wiecie. Trwato to bardzo kroétko, bo pod koniec dnia
gielda sie odbita i Gates wrécit na pierwsze miejsce®. Zwréémy uwage na to, ze
zaréwno Gates, jak i Bezos od samego poczatku koncentrowali sie na fazie Dosto-
sowania, ale nigdy zupelnie nie zrezygnowali z Dzialania i jest tak do tej pory.
Mozesz postawié ostatnie pienigdze na to, ze Bill Gates zawsze uczestniczy w ne-
gocjacjach dotyczacych wspotpracy z waznymi partnerami. A kiedy Amazon ma
zamiar wypusci¢ kolejny przetlomowy produkt, jego prototypy testuja nie tylko
cztonkowie zespotu projektowego, ale takze sam Jeff Bezos. Skuteczni przedsie-
biorcy nigdy nie przestaja zajmowac si¢ Dziataniem, ale stopniowo staje si¢ ono
dla nich zajeciem marginalnym.

Podobnie jest z Decydowaniem. Nigdy nie przestaniesz zajmowac si¢ tym cat-
kowicie, ale gdy osoby, ktérym delegujesz lub bedziesz delegowat zadania, poczuja
si¢ bardziej komfortowo, podejmujac decyzje samodzielnie, Ty bedziesz mogt prze-
sta¢ zajmowac sie¢ decydowaniem w najdrobniejszych sprawach i skoncentrowa¢
wylacznie na tych decyzjach, ktore beda najistotniejsze. Twoja firma niewatpliwie

4 Po kilku dniach od pojawienia si¢ informacji o tym, ze Jeff Bezos z majatkiem o tacznej
warto$ci ponad 90 miliardéw dolaréw stat sie chwilowo najbogatszym czlowiekiem na
$wiecie, Bill Browder, prezes firmy Hermitage Capital Management oglosit, ze tak na-
prawde najbogatszy na $wiecie jest prezydent Rosji Wtadimir Putin, ktérego aktywa sa
warte ponad 200 miliardéw dolaréw. No prosze, Gates i Bezos ttuka si¢ o marne 90 mi-
liardéw dolaréw, gdy nagle na ringu pojawia sie rosyjski potwér i ich nokautuje. Przy-
pomina mi to film Rocky IV, ale nie zamierzam w tej ksigzce przedstawia¢ Putina jako
wyjatkowo skutecznego biznesmena, z ktérego nalezy bra¢ przyktad.
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bedzie sie rozwijaé, wiec bedziesz musiatl znajdowa¢ takze czas na Delegowanie
zadan i odpowiedzialno$ci, dopoki nie zlecisz tego osobie, dla ktérej dbanie o to,
aby pracownicy podejmowali biezace decyzje samodzielnie, oraz o to, aby nikt nie
przeszkadzat Ci w Dostosowaniu, bedzie Podstawowym Zadaniem. Przypominam:
nie mamy tu do czynienia z przetacznikiem o dwoch pozycjach, tylko z czym$ w ro-
dzaju przepustnicy. Chodzi o to, aby$ po$wigcat wigkszo$¢ czasu na kontrolowa-
nie przeptywu pracy i projektowanie przysztoéci swojej firmy. Jesli chcesz, aby dzia-
tata jak samograj i przypominata firmy Gatesa i Bezosa, musisz skoncentrowaé

wiekszo$¢ swoich wysitkéw na byciu organizatorem.

KOMPOZYCJA 4D — DOCELOWE WARTOSCI PROCENTOWE

Zamierzajac co$ ulepszy¢ — chcac nabra¢ kondycji, poprawié¢ sposéb funkcjono-
wania firmy i tak dalej — trzeba wiedzie¢, co chcemy osiggnac i na jakim etapie
jestesmy obecnie. Wyznaczanie sobie celu w postaci zrzucenia stu kilograméw nie
jest najlepszym pomystem, gdy wazymy piec¢dziesiat. Istotne jest okreslanie real-
nych celéw i wiedza o tym, w ktérym miejscu zaczynamy. To wlaénie na obecnym

etapie postaramy sie zrobi¢ dla Twojej firmy.

o P>

oed

Przydzielanie Okreslanie
zadan efektéw

O,
a3 .
oy

Tworzenie
przysziosci

RYSUNEK 2. Cztery rodzaje pracy

Istniejg cztery sposoby dziatania na rzecz organizacji biznesowej. Osoby za-
trudnione w firmie mogg wykonywaé prace, czyli zajmowaé sie Dzialaniem,
podejmowaé Decyzje dotyczace pracy innych oséb, Delegowaé innym osobom
zadania lub Dostosowywaé prace innych oséb i calej firmy. Jak wspomnialem

wcze$niej, to tak zwana kompozycja 4D.
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4D funkcjonuje nie tylko w Twojej firmie, ale takze w kazdej innej organizacji
biznesowej na §wiecie, niezaleznie od tego, czy jest jednoosobowa, czy zatrudnia
sto tysiecy pracownikow i dotyczy wszystkich, od stazystow po cztonkéw zarzadu,
od mitych ludzi z samej géry po mitych ludzi obstugujacych klientow. Wszystkie
te osoby pracuja w ramach schematu 4D.

Kazda osoba w organizacji tworzy wlasna strukture 4D, cho¢ by¢ moze Ty nie
potrafisz jeszcze zarzadza¢ tymi strukturami w celowy sposéb. Niektdrzy stale
zajmujg si¢ Dzialaniem, a inni Decyduja o tym, co powinni robi¢ pracownicy, pra-
cujac jednoczesnie za dziesieciu i, gdy maj kilka sekund czasu, prébujac Dosto-
sowaé do firmy wizjonerskie strategie. Brzmi znajomo, prawda?

Praca wszystkich oséb tworzy w ujeciu kolektywnym firmowa kompozycje
4D. Jesli prowadzisz dziatalno$¢ jednoosobowo, kompozycja 4D firmy jest Twoja
wlasna kompozycja 4D. Jesli firma zatrudnia wielu pracownikéw, jej kompozycje
4D tworzy suma struktur 4D ich wszystkich.

W ujeciu procentowym idealna kompozycja powinna obejmowa¢ 80% Dziatania,
2% Decydowania, 8% Delegowania zadan i odpowiedzialnosci oraz 10% Dosto-
sowania dziatan (zob. rysunek 3.). A dlaczego Dziatanie ma zajmowacé tak duzo
czasu? Bo firmy musza robic to, czego chcg klienci, czyli tworzy¢ dla nich wartosé
i tym samym zarabia¢ pieniadze. Pozostate 20% dotyczy zarzadzania i kierowania
funkcjonowaniem organizacji. Jezeli zalezy Ci na tym, zeby Twoja firma dziatata
samodzielnie, musisz prawidlowo okresli¢ proporcje elementéw kompozycji 4D,
czyli po prostu doprowadzi¢ do tego, aby kompozycja Twojej firmy jak najbardziej
przypominata optymalng, a nastepnie zaczaé korzystac z systemu Samograja, aby
moc¢ na biezaco optymalizowad jej funkcjonowanie.

A oto pomocne i wyjatkowo istotne spostrzezenie: analiza optymalnej struk-
tury kompozycji 4D bywa zwykle Zmudna i czasochtonna. Organizacje bizne-
sowe funkcjonujg w uktadzie dynamicznym, wiec kontrolowanie tworzacych ja
warto$ci procentowych w ujeciu ciggltym jest zwykle wyjatkowo skomplikowane
(a czesto bywa wrecz niemozliwe). Warto zatem skoncentrowad sie przede wszyst-
kim na jej najwiekszym elemencie, czyli na 80% czasu Dziatania. Czy Twoja firma
przeznacza wiekszo$¢ czasu na obstuge klientéw (czyli na Dziatanie)? Moze jest to
na przyktad 95%? Jesli tak, to mozesz jednoznacznie stwierdzié, ze po$wigcacie
zbyt mato czasu na inne rodzaje pracy, bo na pozostate trzy ,,D” zostaje go tylko
5%. A jesli warto$¢ Dziatania wynosi w waszym przypadku, powiedzmy, 60%, to
takze macie problem, bo po$wiecacie dziataniom operacyjnym stanowczo za mato
czasu. Gdy na biezaco $ledzimy Dzialanie i staramy sie utrzymywac jego wskaznik
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RYSUNEK 3. Optymalna struktura kompozycji 4D
(uwaga: skala wykresu nie jest jednolita, aby byt on bardziej czytelny)

w okolicach 80%, czesto bywa tak, ze pozostale trzy elementy rowniez zaczynajg
przyjmowaé optymalne warto$ci. W nastepnej kolejnosci nalezy skoncentrowaé
sie po prostu na tym, aby jak najwiecej z pozostatych 20% czasu poswiecaé Dosto-
sowaniu dzialafi firmy, bo wtedy — jesli bedziemy z przekonaniem zachecaé pra-
cownikéw do tego, aby przyjmowali odpowiedzialno$¢ za whasng prace — warto-
$ci odpowiadajace Delegowaniu zadan i odpowiedzialnosci oraz Decydowaniu
dopasuja sie automatycznie.

Wiemy juz, jaka powinna by¢ optymalna struktura kompozycji 4D. Teraz zaj-
miemy sie ustaleniem, w ktérym miejscu na $ciezce rozwoju znajduje sie Twoja firma.
Musimy ocenié, w jaki spos6b wszystkie osoby funkcjonujace w Twojej organiza-
¢ji wykorzystuja swoj czas. Poniewaz to Ty czytasz te ksiazke, sadze, ze obstugujesz
FKP (wigcej na ten temat dowiesz si¢ za jakis czas), wiec najpierw powinni$my prze-
analizowa¢ strukture Twojej kompozycji. To oczywiste, jesli prowadzisz dziatal-
no$¢ jednoosobowo, ale jezeli zatrudniasz pracownikéw, takze powiniene$ zaczaé
od siebie, bo dzigki temu w pelni zrozumiesz proces analizy oraz oceny 4D i bedziesz
mogl bez problemu zlecié jego stosowanie wszystkim innym osobom w firmie.

Przypomnij sobie ostatnie pie¢ przepracowanych przez siebie dni. Je$li prowa-
dzisz terminarz lub korzystasz z aplikacji typu task tracker, zapewne bedzie to sto-
sunkowo proste. Najlepiej, jak potrafisz, spisz wszystkie wykonane przez siebie
zadania i wszystkie dzialania, jakie podejmowate$ w ciagu pieciu dni bedacych

przedmiotem naszej analizy.
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1. Narysuj na kartce papieru tabele skladajaca si¢ z sze$ciu kolumn z nagtéwkami:
Data, Czynnosé, Poczqtek, Koniec, Czas trwania i Rodzaj pracy (gotowa tabele
mozesz takze pobraé ze strony bttps;//fip.helion.pl/przyklady/samogr.zip).

To arkusz analizy Twojego czasu.

Data Czynnosc Poczatek Koniec . Czas trwania Rodzaj pracy

" Dziatanie | Decydowanie | Delegawanie | Dastosowanie
Daiafanie | Decydowanie | Delegawarie | Dastosowanie
' Dziatanie | Decydowanie | Delegowanie | Dostosowanie

Diialanie | Decydawanie | Delegawanie | Dostosowanie

Dziatanie | Decydowanie | Delegowanie | Dostosowanie

Dziafanie | Decydowanie | Delegawanie | Dastosowanie

Decydowanie: Delegowanie: Dost

- DZia'anie:

RYSUNEK 4. Arkusz analizy czasu

2. Wypelnij formularz, zapisujac wszystkie zadania lub dziatania, ktére wyko-
nate$ w ciagu kazdego z pieciu dni. Aby maksymalnie uprosci¢ ten proces, sta-
raj si¢ pracowaé chronologicznie, zaczynajac od wpisania wszystkiego, czym
zajmowales sie pierwszego dnia, a koficzac na tym, co zrobites w pigtym.

3. W kolumnie Data wpisz, no céz... date.

4. W kolumnie Czynnosé krétko opisz, co robites.

5. W kolumnach Poczgtek i Koniec wpisz, o ktérej godzinie rozpoczynales
prace i o ktorej ja koniczytes (Dotyczy to wylacznie aktywnej analizy czasu,
Ty przeprowadzasz analize wsteczna, wiec mozesz te kolumny pozostawié
puste i wpisa¢ tylko taczny Czas trwania pracy nad kolejnymi zadaniami).

6. Przypisz poszczegblne czynnosci do jednej z czterech kategorii, ktérymi sa
Dziatanie, Decydowanie, Delegowanie i Dostosowanie (je$li korzystasz
z formularza pobranego ze strony hitps;//fip.helion.pl/przyklady/samogr.zip,
po prostu zakre$l odpowiednig kategorie aktywnosci).

7. Jezeli nie prowadzisz kalendarza i masz problemy z przypomnieniem sobie ostat-
nich pieciu dni pracy (witamy w klubie przedsiebiorcéw), po prostu wypetniaj
arkusz analizy czasu przez kolejne pie¢ dni. Gdy lepiej zrozumiesz system Samo-
graja i zlecisz jego stosowanie swoim pracownikom i wspotpracownikom, ak-
tywna analiza czasu stanie si¢ dla Ciebie najbardziej precyzyjnym instrumentem
analitycznym, dzieki ktéremu bedziesz mogt sledzi¢ podejmowane przez siebie
dziatania w czasie rzeczywistym i mie¢ pewnos¢, ze niczego nie pomijasz.
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ANALIZA AKTYWNA

Teraz chcialbym poda¢ Ci kilka liczb. By¢ moze nie masz na to specjalnej ochoty,
jak Dorotka w Czarnoksigzniku z Krainy Oz, ktdrej nieszczeg6lnie usémiechata sie
dtuga wedréwka do Szmaragdowego Grodu, bo po prostu sie bata. Zdaje sobie
sprawe, ze Tobie czytanie o liczbach moze wydawaé si¢ czyms$ nudnym lub znieche-
cajacym. Procenty, procenty i jeszcze wiecej procentdw, ojej! Rozumiem takze, ze
nie musisz by¢ takim jak ja maniakiem biznesu, ktérego podnieca modelowanie
ianaliza alokacji, ale prosze, zréb to dla mnie, dobrze? Czy stysze ,,dlaczego?”?
Bo bedziesz potrzebowat tych informacji, aby dotrzeé tam, dokad sie wspolnie
wybieramy. (Nawiasem moéwiac, mam nadzieje, ze jest to Kraina Oz, a nie Kansas
z czaséw wielkiego kryzysu. Po co ta Dorotka w ogdle chciata tam wracaé?).

1. Tak jak zostato to opisane we wczes$niejszym punkcie 1., narysuj lub po-
bierz nowy arkusz analizy czasu.

2. Kazdego dnia wpisuj date i kolejne wykonywane przez siebie czynnoéci,
pamietajac o czasie ich rozpoczecia i zakoniczenia. Po wpisaniu pierwszej
czynnoéci i godziny jej rozpoczecia zacznij te czynnoé¢ wykonywad.
W chwili gdy bedziesz chcial lub musiat zaja¢ sie czyms$ innym — czymkol-
wiek, na przyktad sformulowaniem odpowiedzi na pytanie kolegi, odpo-
wiedzig na pilny e-mail czy wyjSciem na lunch — zanotuj czas zakoficzenia
lub przerwania wykonywania biezacej czynnosci, a potem wpisz date i go-
dzine rozpoczecia kolejnej (na przyktad tego, ze zaczates odpowiadaé na
pytanie kolegi). Gdy przestaniesz wykonywa¢ te czynno$é, wpisz godzine
jej zakonczenia. Postepuj tak ze wszystkimi swoimi dziataniami w ciggu ca-
tego dnia pracy.

3. Po zakoficzeniu pracy sprawdz, czy wypelnites wszystkie pola. Uktad od
géry do dotu jest prawidtowy i efektywny (ostatecznie efektywnosé jest te-
matem tej ksigzki). Nastepnie przyjrzyj sie poszczegdlnym czynnoéciom,
ktére wykonates w danym dniu, i zaznacz, jakimi rodzajami pracy sie¢ zaj-
mowale§ — czy bylo to Dzialanie, Decydowanie, Delegowanie czy tez Do-
stosowanie. Kazdej czynnos$ci przypisz jeden rodzaj pracy. Jeéli nie masz
pewnosci, zastosuj regule najnizszego poziomu (Dziatanie znajduje sie naj-
nizej, a Dostosowanie najwyzej). Wiem, ze to pracochlonne, ale chodzi
o zaledwie pie¢ dni Twojego zycia, a to, o co Cie prosze, ma kluczowe zna-
czenie z punktu widzenia przygotowywania Twojej firmy do tego, aby
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zaczeta funkcjonowaé w trybie automatycznym. Musisz doktadnie wie-
dzie¢, gdzie sie aktualnie znajdujesz, aby§my mogli szybko przenies¢ sie
tam, gdzie powiniene$ by¢. Sadze, ze efekty prawdopodobnie przekrocza
Twoje oczekiwania i ze zapewne zdziwi Cig rozbiezno$¢ miedzy Twojq per-
cepcja a rzeczywistoscia.

4. Po wypelnieniu arkusza analizy czasu dla wszystkich pieciu dni ustal, ile
czasu tacznie zajeto Ci Dzialanie. Nastepnie zréb to samo z czasem prze-
znaczonym na Decydowanie, Delegowanie i Dostosowanie. Zapisz sumy
na dole formularza i umie$é go w bezpiecznym miejscu, bo bedzie Ci jesz-
cze potrzebny.

5. Dysponujac sumami poszczegblnych elementéw, narysuj wykres przed-
stawiajacy Twoja kompozycje 4D (mozesz takze umie$ci¢ dane w wykre-
sie, ktory przygotowalem dla Ciebie ponizej albo pobraé go ze strony
httpsy/)/fip.helion.pl/przyklady/samogr.zip). Oblicz wartosci procentowe, dzielac
sumy poszczegblnych warto$ci sktadajacych si¢ na 4D przez sume faczna.
Jezeli na przyktad na Dziatanie poswigcile$ czterdziesci pie¢ godzin, na De-
cydowanie czterna$cie godzin, jedng godzine na Delegowanie zadaf i od-
powiedzialno$ci oraz zero godzin na Dostosowanie, taczna suma 4D wy-
niesie 45+ 14 + 1 + 0, czyli sze§¢dziesigt godzin. Aby uzyskaé procentowa
warto$¢ czasu poswigconego na Dziatanie, podziel czterdziesci pie¢ przez
sze$édziesigt. Otrzymasz warto$é 0,75 oznaczajaca 75%. Kolejne wartosci
z naszego przykladu wyniosa 23% dla Decydowania, 2% dla Delegowania
zadan i odpowiedzialno$ci (w obu przypadkach je zaokraglamy) i 0% dla
Dostosowania. Przypisz poszczegdlne wartosci procentowe elementom
4D u dotu wykresu.

6. Ostatni etap analizy to przedstawienie uktadu wartosci procentowych 4D na
potkolistym diagramie i uzyskanie tym samym graficznego obrazu kompo-
zycji4D. Poszczegdlne . kawalki tortu” oznaczajg w nim konkretne rodzaje
pracy (4D). Takze ten diagram mozesz pobraé ze strony hitps;//fip.helion.pl/
przyklady/samogr.zip.

7. Kazdy rodzaj pracy jest oczywiscie niezbedny, ale wiele firm funkcjonuje
w sposOb niezréwnowazony. Catej firmie przyjrzymy sie pdzniej, a teraz
skoncentrujmy sie na tym, gdzie znajdujesz sie Ty sam. Powtarzam, ze jesli
prowadzisz dzialalno$¢ jednoosobowo lub masz firme zatrudniajaca do
pieciu pracownikdw, to sam jestes firma albo jej najistotniejszym elementem.
Co widzisz? Jakie wyciagnatby$ wnioski?
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RYSUNEK 5. Kompozycja 4D

Wielu przedsiebiorcéw prowadzacych dziatalnoéé¢ jednoosobowo poswieca
95% czasu, a nawet wiecej, na Dzialanie. Tacy ludzie tkwig w pulapce typu ,,czas
to pienigdz” — w putapce przetrwania — w przypadku ktérej jedynym sposobem
rozwijania firmy jest robienie wiecej, co jest niemozliwe, bo brak na to czasu.

Poznalem takze takich wlascicieli jednoosobowych firm, ktérzy wpadli w pu-
tapke kompozycji 4D z przewagg Dostosowania. Po§wiecanie 40% czasu (czyli
o wiele wiecej niz optymalnych 10%) na tego rodzaju aktywno$¢ moze wskazywaé
na to, ze przedsiebiorca jest marzycielem, a z pewno$cig oznacza, ze ta osoba nie
poswieca wystarczajaco duzo czasu na Dziatania, wiec nie jest w stanie zmieniaé
tych marzef w rzeczywisto$c.

Uwaga! Przeanalizowali$my zaledwie pie¢ dni Twojego zawodowego zycia,
wiec mogli$émy trafi¢ na akurat ten tydzien, w ktorym tworzytes kwartalne zesta-
wienie strategiczne. To kwestia, ktorg szczegélowo opisuje w ksigzce The Toilet
Paper Entrepreneur, ale sama zasada jest prosta — chodzi o sporzadzany raz na
kwartat protokdét, w ktorym umieszczamy obserwacje dotyczace rynku i wplywu,
jaki moze on w najblizszej przyszto$ci wywrzeé na nasze dazenia, a nastepnie do-
strajamy strategie biznesowa w taki sposob, aby jak najkrotsza droga prowadzita
nas do naszego Wielkiego, Picknego, Zuchwatego, Szlachetnego Celu.

Gdy przeprowadzamy analiz¢ w okresie planowania strategicznego, nie jest
ona reprezentatywna, bo nie odzwierciedla typowego rozktadu naszego czasu.
Uwazam jednak, ze mozesz i powiniene$ sobie ufaé. Wiesz, jak zwykle wyglada
tydzieh Twojej pracy, bo takich tygodni bylo juz zapewne bardzo wiele. Wr6é
zatem po prostu do punktu 1 i wpisz dane 4D, ktére uwazasz za typowe.
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Optymalna kompozycja 4D sprawdza sie oczywiscie takze w firmach zatrud-
niajacych pracownikoéw. Jezeli na przyktad masz jednego pracownika, kompozy-
cja 4D Twojej firmy bedzie zestawem $rednich z obu waszych indywidualnych
kompozycji. Jesli zatem Twoje 4D to na przyktad 50% Dziatania, 0% Decydowa-
nia, 0% Delegowania oraz 50% Dostosowania, a w przypadku Twojego pracow-
nika jest to 80% Dziatania, 20% Decydowania, 0% Delegowania i 0% Dostosowa-
nia, to kompozycja 4D Twojej firmy bedzie zestaw czterech wartosci $rednich
z poszczegblnych kategorii.

(Uwaga: zdaje sobie sprawe, ze by¢ moze pracujesz przez siedemdziesiat go-
dzin w tygodniu, a Twoj pracownik przez czterdziesci, wiec Twoje warto$ci 4D sa
niejako bardziej istotne, ale taki poziom szczegdtowosci nie przektada sie na wy-
niki, wiec nie warto szuka¢ dziury w calym. A poza tym naszym celem jest znaczne
skrécenie czasu Twojej pracy, pamietasz?).

W naszym przyktadzie kompozycja 4D firmy to 65% Dziatania ($rednia z 50%
i 80%), 10% Decydowania (§rednia z 0% i 20%), 0% Delegowania (§rednia z 0%
10%) oraz 25% Dostosowania (Srednia z 50% i 0%). Dysponujemy zatem kompo-
zycja w uktadzie 65/10/0/25. Poré6wnajmy to z kompozycja optymalna, czyli
80/2/8/10 — widaé, ze musisz zwiekszy¢ udziat Dziatania (prowadzenia dziatal-
nosci), a ograniczy¢ czas, ktéry poswiecasz na Decydowanie za innych (bo by¢
moze aktualnie stosujesz wirtualny outsourcing i musisz wszystkim wszystko
drobiazgowo thumaczy¢). W Twojej firmie nie istnieje Delegowanie zadan i odpo-
wiedzialnosci, a zalezy nam na tym, aby$ na inspirowanie innych do efektywnej
pracy przeznaczal okoto 8% waszego czasu. Na Dostosowanie (snucie wizji i my-
§lenie o przysztosci firmy) pos§wiecacie 25% czasu, czyli za duzo, bo warto$¢ opty-
malna to mniej wiecej 10%.

Analize kompozycji 4D mozna oczywiscie przeprowadzaé takze w duzych fir-
mach, ktdre zatrudniaja dziesiatki, setki czy nawet tysigce pracownikéw, ale na-
lezy dzieli¢ ich na grupy wedtug dziatéw i zakreséw obowiazkow. Zatézmy na
przyklad, Zze masz dwustu pracownikéw, a Twoj dziat ksiegowosci liczy dziesie¢
0s6b. Zle¢ wszystkim osobom z dziatu ksiegowosci przeprowadzenie analiz ich
whasnych kompozycji 4D i wyciagnij $rednig dla catego dziatu. Nastepnie zrob
to samo w innych dziatach, a potem stwérz dla kazdego z nich diagramy 4D.
Sumujac wartosci z diagramow poszczegdlnych dziatéw, poznasz kompozycje 4D
swojej firmy.
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IACINI) OD 1%

Zdaje sobie sprawe, ze to, o co Cie prosze, moze wydawac sie czym$ niezwykle
pracochtonnym, zwlaszcza jesli w tej chwili nie mozesz sobie wyobrazié, ze bytby$
w stanie po§wiecié¢ cho¢ troche czasu na Dostosowanie. I dlatego wla$nie chciatbym,
aby$ na poczatek zarezerwowal dla tych czynnoéci zaledwie 1% swojego czasu.
Jesli pracujesz czterdziesci godzin tygodniowo, beda to dwadziecia cztery mi-
nuty (w tygodniu), czyli w zaokragleniu pét godziny. Jesli pracujesz sze§édziesiat
godzin tygodniowo — co jest zapewne blizsze prawdy — bedzie to w zaokragle-
niu zaledwie godzina. I nie musi to by¢ godzina (czy inna warto$¢ 1% Twojego
czasu) naraz; mozesz ja podzieli¢ na kilka mniejszych jednostek.

Dysponujac 1% ,,wolnego” czasu, bedziesz mégt skoncentrowacé sie na opty-
malizacji swojej kompozycji 4D i innych strategii, ktére pomoga Ci usprawnié
procesy zwiazane z funkcjonowaniem Twojej firmy. I wiesz co jeszcze? Wreszcie
bedziesz mégt otworzy¢ folder zatytutowany ,,Kiedys”, wréci¢ do pomystow,
ktére trzymasz w szufladzie, i zastanowic sie, czy nadal chcialbys je zrealizowaé;
przeczyta¢ artykuly o trendach w branzy i o nowych technologiach, ktére Cig za-
interesowaly, ale nie miate$ czasu; czy obejrzeé¢ materialy ze szkolen wideo, za
ktére zaptacites, a ktorych jeszcze nie widziate$, bo nie miate$ czasu, i tak dalej.
A przede wszystkim, dysponujac zaledwie trzydziestoma minutami tygodniowo,
bedziesz mie¢ czas na przeprowadzenie jednej z najwazniejszych w kontekscie
funkcjonowania Twojej firmy analiz, czyli na zadanie sobie pytania, co jest sku-
teczne i jak zajaé sie tym bardziej intensywnie oraz co takie nie jest i jak zajmowaé
si¢ tym mniej.

Kiedy juz przyzwyczaisz si¢ do rezerwowania sobie czasu, przestaniesz si¢ tak
bardzo spieszy¢ — i zaczniesz go lepiej wykorzystywac. Wdrazajac koncepcje
i strategie okreslone na etapie Dostosowania, zaczniesz takze dostrzega¢ zmiany
we wlasnym nastawieniu i w sferze funkcjonowania Twojej firmy oraz gdy przy-
wykniesz do wykonywania tego rodzaju dziatan, bedziesz chcial zapewnia¢ sobie

na nie jak najwiecej czasu.
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OWSZEM, DOPROWADZENIE DO TEGO, ZEBY FIRMA
FUNKCJONOWALA JAK SAMOGRAJ, JEST MOZLIWE

,» 10 co mam zrobi¢, zeby jako kreatywny lub dysponujacy szczegélnymi umiejet-
noéciami przedsiebiorca przej$¢ od etapu Dziatania do Dostosowania?”. To pyta-
nie, ktére stysze dosy¢ czesto. Nalezy pamietad, ze Dziatanie, Decydowanie, a na-
wet Delegowanie wylacznie utrzymuja firme w grze, natomiast Dostosowanie
przenosi jg na wyzszy poziom. | ze organizatorem mozna by¢ nawet w tak wyspecja-
lizowanej i stosunkowo ,.eterycznej” branzy, jak malarstwo artystyczne. Nie wie-
rzysz? To co§ Ci opowiem.

Peter Lely, pochodzacy z Holandii malarz tworzacy w XVII wieku, z pewnoscig
nie byl pierwszym artysta, ktory usystematyzowal swoje dziatania artystyczne, ale
najprawdopodobniej pierwszym biznesmenem, ktéry doprowadzit do tego, ze
jego firma zaczeta dziata¢ jak dobrze naoliwiony zegar z kukutka (rozumiesz, do
czego zmierzam, prawda?). Lely malowat w popularnym woéwczas stylu baroko-
wym. Po przenosinach do Londynu szybko stat si¢ wzietym portrecista, a nastep-
nie nadwornym malarzem rodziny krélewskiej. Jego najbardziej znane dzieta to
cykl dziesieciu portretéw dam dworu pod wspélnym tytutem ,,Pieknosci Wind-
soru”. Calg kolekcje pierwotnie umieszczono whasnie w zamku Windsor, a obec-
nie znajduje sie ona w Hampton Court Palace.

Gdy okazalo sie, ze zamdwien jest mndstwo, Lely zaczal zatrudnia¢ innych
malarzy, aby pomagali mu koficzy¢ obrazy. I nie chodzi o kilku pomocnikéw,
tylko o calg rzesze ludzi, dzieki ktérym sam mégt robi¢ wylacznie to, z czego byt
znany i co robil najlepiej: malowac twarze, pozostawiajac reszte asystentom. Dla-
czego? Bo magia ,,Picknosci Windsoru” sprowadzata sie dla wiekszoéci klientéw
wlasnie do twarzy. To oczywiste, ze gdyby Lely musiat zajmowaé sie malowaniem
portretéw samemu, przez wigkszo§¢ czasu malowatby nie to, co robit genialnie —
czyli twarze — ale takze stroje i tta. Gdyby funkcjonowatl wylacznie w ramach faz
Dziatania, Delegowania zadan i Dostosowania pracy, jedynym sposobem na to,
aby mégt skalowacd swoja firme, bytoby wydtuzanie czasu pracy i zwiekszanie jej
intensywnosci.

Lely poszedt po rozum do glowy i w fazie Dostosowania (nie rezygnujac przy
tym catkowicie z innych faz) stworzyl wzorce p6z i je ponumerowal. Podobnie
zrobil ze strojami i rekwizytami. I wiesz, co sie stato? Od tej pory malowat wylacz-

nie twarze, a nastepnie jego asystent wyznaczal konkretnych cztonkéw zespotu
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malarzy, aby koficzyli portrety, okre$lajagc weze$niej w porozumieniu z Lelym,
ktérymi pozami, strojami i tlami z ,katalogu” powinni sie postuzy¢. Wychodzi
na to, ze Lely stat si¢ zatem w pewnym sensie prekursorem zajecia znanego jako
malowanie po numerach.

Firma zaczela sie blyskawicznie rozwijaé, bo Lely dostarczat to, na czym naj-
bardziej zalezato jego klientom — wizerunki ich twarzy. Reszta — otoczenie,
kolory strojéw, wykorzystywane rekwizyty — nie miata wiekszego znaczenia.
A poniewaz Lely mogt koncentrowaé sie na malowaniu twarzy, a inne zadania
delegowal, zostawil po sobie spuécizne w postaci tysiecy obrazéw, podczas gdy
wspolcze$ni mu arty$ci mogli mowié o szezedciu, gdy byli w stanie namalowa¢ sto.

Gdy po raz kolejny zechcesz stwierdzié: ,,Mojej firmy nie da sie usprawni¢” lub
»Musze sam wykonywa¢ cala prace”, nie réb tego, bo bedzie to ktamstwo. Twoja firma
moze funkcjonowaé samodzielnie. Je$li mogt doprowadzi¢ do tego XVII-wieczny
malarz, Ty z pewnoscia takze tego dokonasz.

Dtugo zmagatem sie z mysla o tym, ze wiekszo§¢ pracy w mojej firmie, a wla-
$ciwie — i daj Boze — calg prace w mojej firmie mogtby wykonywaé kto$ inny.
Uwazasz, ze to zdanie jest wewnetrznie sprzeczne? Nie jest. Chodzi o to, ze moim
wrogiem bylo moje wlasne ego. Bytem przekonany, ze jestem najmadrzejszy na
$wiecie — przynajmniej gdy chodzito o mojg firme. Wszystko zmienito sie jed-
nak, gdy moj przyjaciel Mike Agugliaro opowiedzial mi o prostej zmianie, ktora
wprowadzit w swojej organizacji biznesowej. Mike i jego wsp6lnik Rob Zadotti
zatozyli firme $wiadczaca ustugi hydrauliczne i w ciggu kilku lat zrobili z biznesu,
ktéry obstugiwali sami, jezdzac od klienta do klienta zdezelowana ciezar6wka,
firme remontowo-budowlang warta 30 milionéw dolaréw. W jaki sposéb Mike
i Rob przestali zajmowa¢ sie Dzialaniem i zorganizowali firme $§wiatowej klasy
(ktéra latem 2017 roku zostata sprzedana ,,na pniu za niewyobrazalnie wielki wor
pieniedzy”, jak okreslit to Rob)? Dokonali tego, przeformutowujac pytanie, ktore
sobie zadawali. Zamiast: ,,Jak mamy wykonywac¢ prace hydrauliczne?” zaczeli py-
taé: ,,Kro powinien wykonywac prace hydrauliczne?”. Ta prosta zmiana doprowa-
dzita do rozwiazan, dzieki ktérym obaj stali sie organizatorami dziatah swojej
firmy. Aby zosta¢ kim§ takim, Ty takze musisz zmieni¢ tre§¢ pytania i zamiast
wyrazu ,,jak” wstawi¢ do niego wyraz ,.kto”. To jedno pytanie: ,,Kro powinien wy-
konywac¢ prace?” sprawi, ze staniesz sie wlascicielem firmy wchodzacej bezposred-
nio w faze Dostosowania swoich dziatan.

Nie potrafi¢ sobie przypomniet, ile razy styszatem od przedsiebiorcéw stowa:
»Moja firma jest zbyt wyjatkowa. Nie da si¢ jej usystematyzowad ”. Z przykroécia

58
Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/samogr
https://onepress.pl/rt/samogr

ETAP PIERWSZY. PRZEANALIZU) CZAS SWOJE] FIRMY

ich rozczarowuje, ale firmy wcale takie nie s3. Owszem, miewaja pewne wyjatkowe
cechy, ale w co najmniej 90% przypominajg wszystkie inne organizacje biznesowe.
Tak jak moja. I Twoja tez.

Na $wiecie jest niewiele wyjatkowych firm, a te, ktére naprawde takie s3 (i od-
nosza sukcesy), wszyscy inni kopiuja. Pozegnaj sie z wyjatkowoscia. Hej, czy wi-
dze tzy? Prosze mi sie tu nie mazaé. Mamusia miata racje, jeste$ wyjatkowy, inny
i tak dalej. Ja twierdze tylko, ze podstawowe zasady funkcjonowania biznesu sa
identyczne dla wszystkich firm i niezmienne. A poniewaz czytasz te ksiazke,
zaktadam, ze chcialby$ przynajmniej przestaé stuchaé wylacznie whasnego ego
i sprébowaé prowadzié swojg firme tak, aby zaczeta dziataé jak samograj.

A najciekawsze jest to, ze usprawnianie firmy nie wymaga absurdalnie wiel-
kiego naktadu pracy zwigzanego z tworzeniem licznych nowych systeméw. Staje
sie to tak naprawde absurdalnie farwe, gdy zaczynamy zdawac sobie sprawe, ze juz
aktualnie dysponujenry wszystkimi systemami. Chodzi po prostu o wydostanie ich
z miejsca, w ktérym s3 zapisane — czyli z naszej glowy. Jak to zrobi¢, dowiesz sie
z rozdziatu 5. A kiedy tego dokonamy, bedziesz mégt robic to, co robisz najlepiej,
a wszystko inne podzieli¢ na etapy i zaczaé zlecaé innym.

A jesli nie chcesz catkowicie rezygnowaé z Dzialania, bo wiaénie zalatwianie
biezacych spraw jest tym, co kochasz? W takiej sytuacji powiniene$ nadal robic to,
co sprawia Ci najwiekszg przyjemnosé. Firma powinna cie uszczesliwiad, ale
istotne jest, aby$ zdal sobie sprawe z tego, ze mozesz delegowac wiecej zadan, niz
Ci sie wydaje. Nawet jesli Twoja firma jest dzietem sztuki.

OPERACJA WAKAC)E

Zaczatem ten rozdzial od pierwszej cze$¢ historii Scotta i Elise Grice. Elise spe-
dzita w szpitalu sze§¢ tygodni, nie mogac naturalnie w tym czasie zajmowac sie
sprawami firmy. Dla wiekszosci z nas to wieczno$¢, bo nie wyobrazamy sobie na-
wet sze$ciu wolnych od pracy godzin. I nie chodzi tylko o przedsiebiorcéw. Takze
pracownicy coraz rzadziej biorg urlopy. Pewne przeprowadzone w 2017 roku ba-
danie® dowiodlo, ze w Stanach Zjednoczonych z ptatnego urlopu korzysta tylko

° Ankieta przeprowadzona przez Harris Poll na zlecenie Glassdoor.com: Amy Elisa
Jackson, We Just Can’t Unplug 2 in 3 Employees Report Working on Vacation, 24 maja 2017 r.,
www.glassdoor.com/blog/vacation-realities-2017/.
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50% uprawnionych. Co wiecej, dwéch sposrdd trzech pracownikow, ktérzy korzy-
stajg z urlopu, i tak po$wieca jego cze$¢ na prace. To nie tylko problem przedsie-
biorc6w — to element naszej kultury pracy.

Ale co by byto, gdyby$ zostat jednak zmuszony do wziecia wolnego?

Podczas naszej rozmowy Elise stwierdzita: ,,W sumie to sie cieszymy, ze trafi-
tam do szpitala, bo byt to dla nas punkt zwrotny. Tego dnia, kiedy wszystko
wydawalo si¢ beznadziejne, postanowilismy wyzerowac licznik i zaczaé zadawaé
sobie inne pytania. Zamiast: »Co robié, zeby przez to przej$¢?« zapytalismy: »Gdy-
by$my mogli wybraé prace, ktéra mieliby$my wykonywaé, aby méc zarabiaé pie-
niagdze, co by$my wybrali?«. Bylismy na dnie i wlaéciwie to wtaénie spowodowato,
ze zaczelismy sie nad tym zastanawiaé”.

Mhnie takze zdarzato sie bywa¢ na dnie, wiec bardzo dobrze znam to wyzwala-
jace uczucie z wlasnego doswiadczenia. Jestem pewien, ze Ty takze znasz stowa
o odkrywaniu wiasnej pasji i okreslaniu zyciowego celu: ,,Gdyby$ mial wszystkie
pienigdze §wiata, czym bys$ sie zajmowal?”. To doskonate pytanie, ale nieco ten-
dencyjne. Dlaczego? Bo zawiera sugestie, ze mozemy wybrac cos, za sprawa czego
zamiast sie w zrbwnowazony sposob rozwijaé, pograzymy sie w stanie inercji.
Mogliby$my na przyktad odpowiedzieé: ,,Chciatbym od rana do wieczora ogladaé
serial Pobamuj entuzjazm”, a poniewaz mieliby$my staly doptyw gotéwki, mogliby-
$my uznaé maratony z Larrym Davidem za tak samo dobry wyb6r jak kazdy inny.

Zakladajac jednak, Zze musimy zarabiaé, proponuje drugie réwnie wazne pyta-
nie, ktére uwazam, ze powinni$émy sobie zadawa¢ jednoczesnie z pierwszym:
,»,Gdybys$ w ogole nie miat pieniedzy, jaka prace chcialbys$ wykonywaé, aby moc sie
utrzymad?”. Gdy odpowiedzi na oba pytania s3 identyczne, mozemy uznaé, ze zna-
lezli$my rozwigzanie. Tak wlasnie odnalaztem pasje swojego zycia — bycie pisarzem.
Fantazjowalem o tym dlugi czas, zadajac sobie pytanie: ,,Co by byto, gdybym miat
wszystkie pienigdze §wiata?”, ale ciggle odkladalem te mysli na pézniej. Gdy jed-
nak niemal zbankrutowatem (i nie miatem za co utrzymywac¢ rodziny), okazalo sie,
ze musze zadaé sobie pytanie: ,,Co chciatbym robi¢ teraz, skoro nie mam pienie-
dzy?”. Odpowiedz byta identyczna. Chciatem zostaé najbardziej ptodnym w tym
stuleciu autorem ksigzek dla ludzi prowadzacych mate firmy. Wystarczyly dwie
jednakowe odpowiedzi, aby okazato sie, ze $ciezka mojej dalszej kariery jest jasna.

Wiem, ze dopiero czas pokaze, czy osiggne méj Wielki, Piekny, Zuchwaty,
Szlachetny Cel — czyli czy zostane najbardziej ptodnym autorem ksigzek porad-
nikowych dla 0séb dziatajacych w sferze small biznesu — ale dzieki temu, ze pod-
jalem taka, a nie inng decyzje, nigdy nie znalaztem sie blizej do§wiadczenia raju
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na ziemi. Kocham to, co robie. Elise i Scott uwielbiajg branding i chcieli rozwijaé
swojg firme, ale nie mogli tego zrobi¢ w ramach wybranego przez siebie modelu
biznesowego. Chcieli czego$ innego, czego$ wiecej.

Elise kontynuowata: ,Zanim zachorowatam, zostawialam Scottowi tu i tam
karteczki samoprzylepne ze stowem »rezygnuje«. Dlaczego? Zasadniczo dlatego,
ze moja funkcja w firmie wigzata sie ze sporym zasobem konfrontacyjnosci. Co
chwila musiatam moéwi¢ klientom, ze sie myla, Zze podejmuja w kwestii brandingu
nieodpowiednie decyzje, a nie chciatam juz tego robié. Tak naprawde chciatam
dostawac pienigdze za umawianie sie z ludzmi na kawe”.

Scott dodal: ,,Chciatem, aby inni, nie rezygnujac z dziatalno$ci biznesowej,
mogli poczu¢ si¢ wolni”.

Kiedy Elise zaczeta czud sie lepiej, wspolnie ze Scottem zredukowali liczebnosé
zespolu, zakonczyli prace z klientami, optacili koszty leczenia i zacz¢li budowa¢
firme wedlug nowego modelu, ktéry miat im zapewnié osobista satysfakcje i wol-
no$¢. Skoncentrowali si¢ na organizowaniu szkolefi i dostarczaniu tresci dla grup,
a nie dla klientéw indywidualnych. Przestali zarzadza¢ projektami klientéw, a za-
miast tego zajeli sie prowadzong gtéwnie online dziatalnoscia doradczg — kon-
sultowaniem z bylymi i nowymi klientami tego, jak powinni zarzadza¢ wlasnymi
projektami samodzielnie. Chociaz nie znali wtedy tego okreslenia, z powodze-
niem zbilansowali kompozycje 4D swojej firmy. W ciaggu siedmiu tygodni stwo-
rzyli sprawnie dziatajaca organizacje biznesowa, ktéra poprzez kursy online
przekazywala dotychczasowym klientom — i coraz wigkszej liczbie nowych —
informacje na temat budowania marki i systematyzowania biznesu.

Dzi§ Elise i Scott prowadza firme z komfortowego kampera. Regularnie wy-
jezdzaja na cztero-, a nawet sze$ciotygodniowe wakacje, w trakcie ktorych w ogéle
nie zajmuja si¢ biezacymi sprawami firmy. A co sie z nig dzieje, gdy wyjezdzaja?
Stale sie dynamicznie rozwija.

»Zeszlego lata przez trzy miesiagce podrozowalismy po Europie” — powie-
dziata Elise. ,,Catkowicie si¢ odseparowaliémy. Zadnych mediéw spotecznoscio-
wych. Zadnych newsletteréw. Zadnych maili. Zorganizowaliémy firme tak, ze gdy
chcieli$my zrobi¢ sobie przerwe, ona nadal sie rozwijata. Usprawnili$émy caty
proces. A kiedy wréciliémy z Europy, okazato sie, ze mamy wiecej klientow i wie-
cej pieniedzy niz przed wyjazdem”.

Aby zwiekszy¢ efektywnosé operacyjng swojej firmy, Elise i Scott dokonali
przetomu: przestali robi¢ to, czego robi¢ nie lubili. I postuzyli si¢ nie tylko Dele-
gowaniem zadan i odpowiedzialnosci, ale takze zrestrukturyzowali caly system tak,
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aby z jednej strony méc naprawde przestaé robic to, co nie sprawiato im satysfak-
¢ji, 1 zajaé sie tylko tym, co im jg przynosilo, a z drugiej znaleZ¢ sposoby, aby mogli
robi¢ to, co chcieli, z elastycznoscia, na jakiej im zalezato. To, do czego chcemy
doprowadzi¢ firme, pozostaje w bezposredniej zaleznoéci od naszych przemyslen
na temat tego, co powinni$my byli zrobi¢, aby znalez¢ si¢ w miejscu, w ktérym
jestesmy. Jesli wierzysz w to, ze aby Twoja firma mogta sie rozwijaé, Ty musisz
zaharowywac¢ sie na §mieré, zapewne masz racje. Jesli wierzysz, ze mozesz osia-
gna¢ doskonate efekty skalowalnosci przy niewielkim wysitku, najprawdopodob-
niej takze masz racje. Efekt, na jakim Ci zalezy, osiggniesz jednak tylko wtedy, gdy
bedziesz w co$ wierzyl. A jedynym sposobem, aby uwierzy¢, jest zadawanie sobie
motywujacych pytan, tak jak zrobili to Scott i Elise.

Gdy poszukiwatem prostego sposobu na to, aby moja firma zaczeta dziataé
w trybie automatycznym, poznatem oprécz Scotta i Elise takze kilka innych oséb,
ktére robity sobie wolne, a gdy wracaly do swoich firm, okazywalo sie, ze odnosza
one wieksze sukcesy niz wtedy, gdy je opuszczaly — jedna z tych os6b wyjechata
nawet na cale dwa lata! Opowiem Ci o nich w dalszej czesci ksiazki. Stuchajac ich
opowiesci, zdatem sobie sprawe, ze dtugie wakacje to najlepszy test sprawnosci
firmy, a zobowiazanie sie, ze wyjedziemy, jest najlepszym bodzcem do wprowadze-
nia w niej usprawnien podczas przygotowan do wyjazdu.

A potem doznatem objawienia: czterotygodniowe wakacje — cztery tygodnie
trwa wiekszo$¢ cykli biznesowych — to doskonaly impuls do wprowadzenia uspraw-
nien w procesie funkcjonowania firmy. Czterotygodniowy okres to dla wiekszosci
firm sekwencja dziatan operacyjnych obejmujaca placenie rachunkéw, prowadze-
nie dzialahi marketingowych w celu przyciagniecia potencjalnych klientéw, pro-
wadzenie sprzedazy na rzecz juz pozyskanych klientéw, zarzadzanie listy plac,
prowadzenie ksiegowoéci, zajmowanie si¢ sprawami administracyjnymi, obstugi-
wanie sfery technologicznej, realizowanie ustug, prowadzenie wysyltki produktow
i tak dalej. Wiedzac, ze nie bedzie nas przez cztery tygodnie i nie bedziemy mie¢
dostepu do narzedzi umozliwiajacych nam zarzadzanie firma, zrobimy wszystko,
aby przygotowac ja na czas naszej nieobecnosci. Jesli jednak nie podejmiemy nie-
odwotalnej decyzji, ze robimy sobie wakacje, wszystko skoficzy sie tak, ze z jednej
strony na dziatania zwigzane z usprawnianiem funkcjonowania firmy po§wiecimy
wlasny czas, a z drugiej — poniewaz jeste$my ludZmi — prawdopodobnie nie do-
trwamy do konca i nie przestaniemy si¢ zapracowywaé. Ego to powazna sprawa,
codzienna haréwka pochiania wszystko, a w dodatku, chociaz przysparza nam

wylacznie cierpien, wybieramy ja po prostu dlatego, ze jest czyms, co znamy. I jesli
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nie podejmujemy w ktérym§ momencie jednoznacznej decyzji o wyborze celu,
wla$ciwie nigdy sie to nie koficzy.

Ta ksigzka rozpoczynam Operacje Wakacje. Ty, ja, my wszyscy tkwimy w tym
razem i mozemy wspieraé sie nawzajem w podejmowaniu dziatan, ktére musimy
podjaé, aby méc rozwijaé nasze firmy i odzyskaé wlasne zycie. Rzucam Ci zatem
wyzwanie: podejmij nieodwolang decyzje, ze w ciqgu najblizszych osiemnastu miesigcy
wezmiesz czterotygodniowy urlop. A kiedy pisze: ,,podejmij nieodwolalng decyzje”,
chodzi mi o to, zeby$ zarezerwowat termin i wplacit zaliczke. Zeby$ powiedziat
o tym swoim dzieciom i swojej mamie. Zebys zapisat to w swoim terminarzu. Zebys$
— to juz wrecz szalona odwaga — opublikowal swoja decyzje na Facebooku, bo
wiadomo, ze jesli nie wywigzesz sie z tej obietnicy, inni skopig Ci tylek. I koniecz-
nie, naprawde koniecznie, poinformuj o swojej decyzji mnie (o tym, jak powinie-
nes to zrobié, napisze za chwile). By¢é moze obaj wybierzemy sie na wakacje w tym
samym czasie i pojedziemy w to samo miejsce. I bedziemy mogli wspélnie wypic
po kilka drink6w, a nasze firmy beda sie dynamicznie rozwijac.

W rozdziale 10. znajdziesz szczeg6étowy instrukcje, ktéra krok po kroku po-
moze Ci przygotowaé firme na Twoja czterotygodniowa nieobecno$é. Prosze,
aby$ przeczytat tre$é tego rozdzialu, nawet jesli jeste§ buntownikiem lub niewier-
nym Tomaszem i z géry zatozytes, ze nie wezmiesz czterotygodniowego urlopu
przez nastepnych pare lat. Dlaczego chce, zeby$ przeczytat ten rozdzial? Bo dzieki
zawartej w nim instrukeji i osi czasu dowiesz si¢ o siedmiu etapach dziatan, ktére
doprowadza do tego, ze Twoja firma zacznie funkcjonowaé jak samograj.

A skoro mowa o urlopie, to przy okazji chciatbym Ci co$ wyjasnié. Nie sugeruje,
ze Twoje wakacje moga trwal najwyzej cztery tygodnie. Dla niektérych to stanow-
czo za malo. Jesli jestes kobieta i na przyktad mys$lisz o dziecku, pewnie zastanawiasz
sie, co zrobi¢, aby Twoja firma przetrwala, gdy Ciebie nie bedzie przez trzy lub sze$é
miesiecy, a moze nawet dtuzej. Chodzi o to, ze planujemy, iz Twoja firma zacznie
funkcjonowaé samodzielnie, wiec gdy do tego dojdzie, bedziesz mégh (mogta) wziaé
tyle wolnego, ile zechcesz. Wyobraz sobie, ze nie odkladasz waznych zyciowych de-
cyzji, bo nie musisz stale pilnowa¢, aby Twoja firma prawidtowo sie rozwijata!

Ja takze pisze te ksiazke po podjeciu decyzji, ze w grudniu 2018 roku wyjade
na pierwsze czterotygodniowe wakacje w swoim zyciu. Dokladniej méwiac, wy-
jezdzam 7 grudnia, a wracam 7 stycznia. Zaczalem planowa¢ ten urlop osiemna-
$cie miesiecy wczesniej i przeprowadzitem juz wiele jednotygodniowych testéw,
aby upewni¢ sie, ze moja firma jest na to gotowa. Przez te osiemnascie miesiecy
mys$lalem o swojej firmie w zupelnie nowy sposéb i robie to nadal. Wiedzac, ze
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urlop sie zbliza, koncentruje sie na tym, aby zrezygnowaé z wykonywania wszyst-
kich kluczowych dziatai i zleci¢ to innym. Pracuje nad optymalng kompozycja
4D. Czy robitbym to, gdybym nie podjal nieodwotalnej decyzji? Mysle, ze nie.
I sadze, ze Ty takze by$ tego nie zrobit.

Moj guru w kwestiach biznesowych, Barry Kaplan z firmy Shift 180 twierdzi,
ze ,czasami jedyna droga, aby wydostaé sie z chaszczy, jest po prostu wydostanie
sie z chaszczy”.

Otéz to. Przestan ciagle mysle¢ o tym, jak wydosta¢ si¢ z chaszczy. A jesli nie
wszystko ulozy sie zgodnie z planem? A jesli firma upadnie? A jesli? A jesli? Po
prostu wydostan sie z chaszczy i ustal, co osiagnates. Zarezerwuj wakacje juz teraz!
Uciekaj z Dodge City (tam zreszta, o ironio, chaszczy jest naprawde pod dostat-
kiem). W chwili gdy podejmiesz decyzje, w Twojej glowie pstryknie tajny prze-

facznik i zaczniesz proces Dostosowania w swojej firmie.

Samograj w akgji

1. Nadszedt czas, aby$ poswiecil nieco czasu na dzialania, ktére okreslam
wsp6lnym mianem Dostosowania. W ksiazce Po pierwsze: zysk decyzja, do
ktorej zachecalem czytelnikéw, byto zobowigzanie sie do odktadnia 1%
przychodéw. Nawet gdyby nie zrobili niczego wigcej, wiedzialem, ze osia-
gne dzieki temu dwa cele — sprawie, ze czytelnicy odkryja, jak tatwo jest
odktada¢ 1% przychodéw, i naucze ich radzi¢ sobie bez tych pieniedzy.
Tutaj chciatbym, zeby$ przeznaczyt 1% czasu swojej pracy na Dostosowa-
nie w swojej firmie. Zaledwie 1%. Niezaleznie od tego, ile masz do zrobie-
nia i jak wymagajacy s3 Twoi klienci czy pracownicy, prowadzona przez
Ciebie firma przetrwa, jesli co tydzien bedziesz poswiecat niewielka ilos¢
swojego czasu na wykonywanie prac utatwiajacych jej rozwoj.

2. Zarezerwuj dla siebie ten czas przez kolejne osiemna$cie miesiecy. Robiac
postepy w sferze Dostosowania firmy, bedziesz go wydtuzaé, a na razie za-
dbamy o to, aby Twdj 1% byt odpowiednio i dtugoterminowo chroniony.

3. Podobnie jak z zyskami firmy, 1% czasu powiniene$ zarezerwowac sobie
juz na poczatku tygodnia. Z Dostosowaniem nie nalezy czekaé do jego kofica.
Gdy zaczniesz tydzien od pracy nad swoja wizja, w dalszym jego ciagu
Twoje dziatania w naturalny sposéb beda te wizje wspieraé, dzieki czemu
szybciej ja zrealizujesz. A potem, przez kolejne pie¢ dni przeprowadzaj ana-

lize czasu swojej pracy, aby moc ustalié, jak wyglada Twoja kompozycja 4D.
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