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,Chce kierowac firma, w ktérej pedzimy zbyt szybko i prébujemy zbyt wielu rzeczy.
Jezeli nie [popetniamy] zadnych bteddéw, to znaczy,
Ze nie podejmujemy wystarczajgco duzego ryzyka”.

— Larry Page, wspotzatozyciel Google
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MALY DWUSILNIKOWY SAMOLOT ZNIZAL WEASNIE LOT NAD WIERZCHOLKAMI DRZEW
i przygotowywal sie do ladowania, kiedy podniostem glowe znad przegla-
danych sprawozdan i sprébowalem sobie przypomnieé, dokad to ja wlasci-
wie leciatem. Pomyslmy, pewnie najlatwiej by mi przyszto przesledzenie
moich dotychczasowych krokéw... Wyjechalem z Belfastu, spedzilem dwa
dni w Londynie, potem udalem sie do naszego biura w San Francisco, na-
stepnie udatem sie na spotkanie z jednym z naszych partner6w w Toronto,
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a potem? Wyjrzalem przez okna samolotu, zobaczylem las i pickng rzeke...
Aha, m6j samolot mial wlasnie wyladowaé¢ w przepiekne;j stolicy jednej
z kanadyjskich nadmorskich prowincji.

Tego rodzaju dezorientacja towarzyszyla mi w ostatnich miesigcach
dos¢ czesto — musialem spogladaé na karty pokladowe, by w ogéle przy-
pomnie¢ sobie, dokad teraz lece, musialem zapisywaé na dtoni numer po-
koju hotelowego (nowoczesne elektroniczne karty z jakiegos powodu nie
zawieraja tej informacji). A do tego wszystkiego jeszcze te strefy czasowe
i nieustanne przeliczanie godzin: kto w ktérym naszym biurze nie $pi, do
kogo moge zadzwonié, aby nie zerwaé go z 16zka w §rodku nocy, kto o da-
nej porze oczekuje ode mnie kontrolnego telefonu, kto wlasnie zaczyna
prace, a kto ja w tej chwili koficzy. Zaczynatlem dochodzi¢ do wniosku, ze
moze przydalby mi sie zegarek, ktéry zamiast dwéch réznych stref czaso-
wych obstugiwalby pieé.

Ten odcinek mojej podr6zy mial by¢ stosunkowo krétki — zaledwie
dwa dni, podczas ktérych miatem spotkaé sie z moim partnerem bizneso-
wym i w jego towarzystwie oméwié z przedstawicielami wladz panstwo-
wych nasz program rozwoju przedsiebiorczosci. Kilka lat wezesniej obaj
zaczeliSmy szkolié przedsiebiorcow w zakresie zakladania i rozwijania
nowych firm — od tamtej pory nasze przedsiewziecie zyskalo sobie wiel-
ka popularno$é. Wiadze lokalne zglaszaly niemal nieograniczony popyt na
nasze ustugi (budowa firm miejscowych ma niezwykle pozytywne skutki
dla lokalnej gospodarki). Juz po péttora roku dzieki sukcesowi naszych
pierwszych programéw szkoleniowych udato nam sie wyrwaé¢ z etapu
Trudnych Poczatkéw.

Czas na ,zebranie zarzadu”

Odnositlem wrazenie, ze doba liczy zbyt malo godzin, by dato sie w miare
na biezaco odpowiada¢ na wszystkie pytania dotyczace naszych programéw.
Poza tym nasza firma rozwijala sie w blyskawicznym tempie, zeby podotaé¢
realizacji wszystkich przyjetych zlecen. M6j wspélnik i ja zylismy praktycz-
nie w stanie ciagglej ekscytacji. Owszem, poza tym dokuczal nam stres, mieli-
$my zbyt wiele spraw na glowie i przepetniony kalendarz, wszystko bylo na-
piete do granic mozliwosci, ale mimo to bardzo nas to fascynowato.
Ekscytacje te odczuwaliSmy czeSciowo z tego samego powodu, dla

ktérego przylecielismy na wschodnie wybrzeze Kanady. Wiesé o sukcesie
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naszych programéw dotarta do kilku urzednikéw ds. rozwoju gospodarczego
w tutejszych organach samorzadowych i zostaliSmy zaproszeni na wizyte
oraz rozmowe na temat opracowania dla nich lokalnego programu rozwoju
przedsiebiorczosci. Zaproszenie padlo podczas typowej niezapowiedzianej
rozmowy telefonicznej, jakie odbywali$my praktycznie co dzienh — czy mo-
zemy zjawic sie¢ u nich, a jesli nie, to czy oni moga zjawié¢ sie u nas? Wyda-
walo nam sie, ze kolejne zlecenia po prostu spadaja nam z nieba, wiec aby
spotyka¢ sie z wszystkimi zainteresowanymi, dzielilismy zwykle wizyty
sprzedazowe miedzy mojego wspoélnika i mnie. Teraz miata nadarzy¢ sie
jedna z tych rzadkich okazji, gdy w spotkaniu moglismy uczestniczy¢ razem
i przy okazji spedzi¢ we wlasnym towarzystwie troche wiecej czasu — nie
musielismy prowadzi¢ prezentacji sprzedazowej we dwoéch, ale brakowalo
nam innych sposobnosci, by rozmawia¢ ze sobg twarza w twarz. A poza tym,
c6z to wielkiego, taka podr6z przez p6t swiata w celu odbycia krétkiego spo-
tkania, dla dwoch jeszceze niestarych facetéw, pelnych energii i entuzjazmu?
Tego rodzaju czeste, choé krotkie spotkania gdzies po drugiej stronie kuli
ziemskiej nazywaliSmy naszymi ,,zebraniami zarzadu”. To byla frajda.

Jak sie p6zniej okazalo, ten etap podrézy zakonczyl sie klapa. Podczas
pierwszego spotkania, ktére odbylo sie juz w godzine po moim ladowaniu,
dotarto do nas, ze uméwili sie z nami przedstawiciele trzech réznych lo-
kalnych urzedéw. Bardzo szybko zdalismy sobie réwniez sprawe, ze kazde-
mu z nich naprawde zalezalo na tym, aby$my przygotowali program wspie-
rania przedsiebiorczo$ci w jego regionie i by pozostali dwaj za to zaptacili.
Nikt nie kwapit sie do uregulowania naszego honorarium z wlasnego bu-
dzetu. Dano nam réwniez do zrozumienia, ze w biezacym roku budzeto-
wym sytuacja raczej nie ulegnie zmianie, poniewaz samorzady praktycz-

nie nie posiadaly juz wolnych §rodkéw. Szkoda.

Uszy do gory i do przodu!

Zaden problem. Nie ma co wstrzymywa¢ rozpedzonych koni. Przegrupo-
wali$my sie nad filizankg kawy w hotelowym lobby i po krétkiej rozmowie
stwierdziliSmy, ze spotkania zaplanowane na popoludnie i dzien jutrzej-
szy (podczas nich mieliSmy omawiaé szczegély programu, ktéry najwy-
razniej mial nigdy nie dojsé¢ do skutku) to zwykla strata czasu dla wszyst-
kich zainteresowanych. Po wykonaniu kilku rozméw telefonicznych nasz

asystent zmienil nasze rezerwacje lotnicze, zebySmy jeszcze tego samego
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wieczora mogli udac¢ sie w dalszg podréz. Jeszeze nie zdazylismy wyttuma-
czy¢ zdezorientowanemu recepcjoniscie, ze nie skorzystamy z zarezerwowa-
nych pokoi, w ktérych sie nawet nie zameldowalismy, gdy pod hotel podje-
chat samochéd i zabral nas oraz nasze ciaggle nierozpakowane walizki na to
samo lotnisko, na ktérym ladowalismy kilka godzin wezesniej. W droge!

Lecialem do Singapuru, gdzie mialem dokladnie trzy dni na znalezie-
nie biura i zatrudnienie do niego ludzi przed spotkaniem z powaznym
klientem. M6j wspdlnik udawal sie natomiast do Sydney, gdzie miat sondo-
wac¢ mozliwosci robienia intereséw w Australii i w Nowej Zelandii. Uméwili-
$my sie na kolejne ,zebranie zarzadu” dokladnie za tydzienn w Hongkongu,
ktory znajdowal sie na przecieciu naszych tras. Nie mielismy réwniez wat-
pliwosci, ze w hotelu Mandarin Oriental znajdzie sie odpowiednie po-
mieszczenie na nasze zebranie.

To byta wielka frajda... Frajda przez duze ,,F”.

Frajda — co to takiego?

Frajda to drugi po Trudnych Poczatkach etap rozwoju kazdej organizacji.
Zazwyczaj charakteryzuje go szybki wzrost, pelna koncentracja na pozy-
skiwaniu klientéw i zaspokajaniu ich potrzeb oraz towarzyszace temu po-
czucie... frajdy.

Co w tym etapie takiego ,rozrywkowego”? Mozna wskazaé az trzy
sprawy. Po pierwsze, juz sam fakt wyrwania sie z etapu Trudnych Poczat-
kéw nalezy uzna¢ za powdd do Swietowania. Po calej tej walce o prze-
trwanie, kt6z nie chcialby sie troche zabawié? Po drugie, na tym etapie
swojego rozwoju firma szybko pozyskuje nowych klientéw (wkrétce wyja-
$nie przyczyny takiego stanu rzeczy), a to dla kazdego przedsiebiorcy
prawdziwa frajda. Po trzecie, firma ma w koricu troche nadwyzek finan-
sowych. Po dluzszym okresie ciulania kazdego grosza wreszcie pojawily
sie jakie$ pienigdze, a wydawanie ich (przynajmniej ich czesci) jest frajda!

W poréwnaniu z koncentracja do wewnatrz charakterystyczng dla
Trudnych Poczatkéw (,,Czy przetrwamy? Czy utrzymamy sie wystarczaja-
co dlugo?”) na etapie Frajdy zdecydowanie wieksze znaczenie zyskuje
poczucie spokoju zwigzanego z wygladaniem na zewnatrz (,Hej, udato
nam sie! Zobacz, ile okazji biznesowych kryje sie dokota”). Pojawia sie
pozytywna dynamika i energia, ktéra cze$ciowo zastepuje poczucie pcha-

nia pod goére duzego glazu.
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Wyjscie z etapu Trudnych Poczatkéw pozwala uwolnié ukryty energie.
Stabilne przepltywy gotéwkowe i stabilny rynek powoduja, ze zatozyciele
lub wlasciciele firmy odnajduja w sobie nowe poklady sil, ponownie zaczy-
najg sie ekscytowaé, odzyskuja tez dawne poczucie pewnosci siebie nad-
szarpniete wszystkimi przeciwnoSciami w okresie Trudnych Poczatkéw.
Firma funkcjonuje z poczuciem ulgi, jakby ktos ja spuscil ze smyczy. Z ol-
brzymim pedem zostawia za sobg Trudne Poczatki, wchodzac w etap Frajdy,
na ktérym niewielki, scentralizowany zesp6l (zazwyczaj skupiony wokoét
zatozycieli lub wlascicieli) osigga szybki wzrost nakierowany na klienta.

Na tym etapie zmienia sie punkt koncentracji: stabilizacje przeptywow
gotéwkowych oraz rynku zastepuje po prostu czysta sprzedaz. Nie chce
przez to powiedzie¢, ze przeplywy gotéwkowe tracg na znaczeniu —
zwracam jedynie uwage na to, ze z uwagi na relatywnie wysoki poziom przy-
chodow ze sprzedazy i wzglednie niskie koszty na etapie Frajdy przeply-
wy gotéwkowe przestaja stanowi¢ problem.

Jesli chodzi o poszukiwanie rynku, zostal on znaleziony juz na etapie
Trudnych Poczatkéw, wiec na etapie Frajdy chodzi tylko o jego eksplo-
atacje. Wydaje sie, ze organizacja dysponujaca nowa energia nie moze
wrecz opedzic sie od klientéw i w rezultacie gwaltownie sie rozwija — na
etapie Frajdy niemal zawsze wystepuje szybki wzrost napedzany przez
klientéw. Kilka zrédet tego wzrostu juz wymieniliSmy: uwolniona energia,
dodatnie przeplywy gotéwkowe i jasna sytuacja rynkowa. Dotychczas nie
wspomnieliSmy jeszcze o prostym argumencie statystycznym: poczatkowy
udziat w rynku mtodego przedsiebiorstwa jest tak niewielki (zazwyczaj na
poczatku Frajdy oscyluje wokét zera), ze uzyskanie dwucyfrowego wzro-
stu nie stanowi wiekszego problemu.

Zarzadzanie organizacja na etapie Frajdy

Firmami na tym etapie kieruja zwykle (choé¢ nie zawsze) wlasciciel lub
wlasciciele. Poniewaz firma znajduje sie dopiero w drugiej po Trudnych
Poczatkach fazie swojego rozwoju, na ogél pozostaje jeszcze w rekach
swoich pierwotnych wlascicieli. Z uwagi na nieduzy staz oraz wzgledna
prostote na tym etapie firmy dzialaja w ramach nieskomplikowanych
struktur. Tego rodzaju strukture mozna zwykle przedstawi¢ na diagramie,
ktéry nazywam ,,Storicem i Ksiezycami’.
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Rysunek 3.1. Struktura organizacji na etapie Frajdy

Jak widaé, wszystko koncentruje sie wokél sprzedazy. Sprzedaz ma
znaczenie podstawowe, natomiast wszelkie inne funkcje maja charakter dru-
gorzedny i zostaja podporzadkowane jednemu celowi: spelniaé¢ wszystkie
zachcianki i potrzeby ludzi odpowiedzialnych za sprzedaz (nieco p6zniej
dowiesz sie, ze rozréznienie na zachcianki i potrzeby bedzie tu mialo szcze-
golne znaczenie). Zarzadzanie taka organizacja to przede wszystkim koncen-
tracja na sprzedazy i dzialalno$ci operacyjnej. Warto zwrécié przy tym uwa-
ge na charakterystyczny bezposredni udziat whasciciela w podejmowaniu
wszystkich wazniejszych decyzji i wykonywaniu istotniejszych zadan.

Decyzje zwigzane z zarzadzaniem odnosza sie zwykle do elastycznosci
i szybko$ci reagowania: Jak szybko mozemy wyslaé te oferte? Jak mozemy
szybko rozwigzaé ten problem i zaja¢ sie nastepng sprawa? Mloda organi-
zacja charakteryzuje sie dos¢ duza przejrzystoscia. W razie potrzeby (ktéra
pojawia sie stosunkowo czesto) mozna liczyé na to, ze niewielki zespot
zlozony z lojalnych pracownikéw wycisnie z siebie si6dme poty. Proces de-
cyzyjny to wysoce scentralizowany proces, a opisy stanowisk maja raczej
0g6lny charakter — kierownictwo oczekuje, ze wszyscy beda angazowaé
sic w funkcjonowanie firmy i podejmowaé¢ wszelkie dzialania niezbedne
w celu zaspokojenia potrzeb klientéw (lub pracownikéw odpowiedzial-

nych za sprzedaz).

Pojawiaja sie Grube Ryby
Jak mieliSmy okazje sie przekonaé, na etapie Frajdy organizacja koncen-
truje sie przede wszystkim na pozyskiwaniu nowych klientéw. W rezultacie

sprzedawcy osiggajacy najlepsze wyniki zyskujg status ,,gwiazd” organizacji.
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Jak pokazuje nasz wykres struktury organizacyjnej (por. rysunek 3.1),
sprzedaz (a wiec automatycznie takze sprzedawcy) znajduje sie w cen-
trum organizacyjnego ukladu stonecznego. Wszystkie inne funkcje, nawet
te najwazniejsze z punktu widzenia zadowolenia klienta, majg drugorzed-
ne znaczenie — mowa tu na przyktad o projektowaniu, pracach inzynier-
skich, zakupach, pracach instalacyjnych, obstudze klienta, pracach admi-
nistracyjnych czy magazynowaniu. Sprzedaz ma absolutny priorytet.

Na tym etapie stwierdzenia w stylu ,,Klient nasz pan” czy ,,Bedziemy
sprzedawaé, a wszystko inne przyjdzie samo” urastaja do rangi mantr.
Sprzedaz przede wszystkim. Pracownicy innych dzialéw, nawet ci najbar-
dziej kompetentni, rzadko uzyskuja taki sam dostep do szefostwa, wplywy
i sie polityczng jak Grube Ryby ze sprzedazy.

Prymat sprzedazy na etapie Frajdy nie | pomawskaza¢ wiele przykladow
znakomitych matych przedsiebiorstw,
ktdre zostawiaja Trudne Poczatki
zasobg i celowo unikaja wzrostu
podpartego sprzedaza, poniewaz

wola skoncentrowac sie¢ na swoim

jest niczym niestandardowym ani niepo-
zadanym — wlasnie tak powinno to wygla-
daé w tej fazie rozwoju organizacji. W okre-

sie Frajdy przychody ze sprzedazy sg dla

firmy jak tlen dla ssaka — bez nich przed-
siecbiorstwo nie przetrwa. Na p6zniejszych
etapach rozwoju organizacja moze sobie
pozwoli¢ na czasowg koncentracje na in-
nych aspektach dziatalno$ci i nie zagrozi
to jej istnieniu (w dalszej cze$ci przeko-
nasz sie, ze okaze sie to wrecz konieczne),
natomiast na etapie Frajdy baza aktywow
firmy nie osiagneta wystarczajacych roz-
miaréw, aby organizacja mogla przetrwac
chocéby krétkotrwaly spadek sprzedazy.
Nikogo nie powinno dziwi¢, ze ludzie,
ktérzy na etapie Frajdy regularnie osiaggaja
coraz lepsze wyniki sprzedazowe, zyskuja
status Grubych Ryb. Zupelie niewyklu-

rzemiosle — na przyktad na
projektowaniu graficznym, pisaniu
oprogramowania czy naprawianiu
samochodéw. W przypadku tego
rodzaju ,rzemieslnikow” rozwdj firmy
zostaje swiadomie podporzadkowany
wytwarzaniu jak najwyzszej jakosci
produktéw dla wybranej grupy
lojalnych Klientéw. Z takimi firmami
zesto $wietnie sie wspétpracuje
(wiem to z doswiadczenia), ale majg
one ograniczone mozliwosci rozwoju
organizacyjnego (zazwyczaj poruszaja
sie miedzy Trudnymi Poczatkami

i Frajda), wiec jako takie nie stanowia
przedmiotu zainteresowania
niniejszej ksigzki.

czone, ze taki wizerunek zapewnig sobie wlasciciele i (lub) menedzerowie
firmy — przeciez przedsiebiorcy czesto, choé nie zawsze, Swietnie sobie
radza jako sprzedawcy, a w najgorszym razie majg $Swiadomosé olbrzy-
miego znaczenia skutecznosci w tego rodzaju dzialalnosci dla przetrwania
i rozwoju ich firmy na etapie Frajdy. W rezultacie wraz z uplywem czasu
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Grube Ryby coraz bardziej zblizaja sie do organizacyjnego osrodka wladzy:
maja fatwy dostep do szefa, poniewaz rozmawiaja z nim kilka razy dziennie
i omawiajg transakcje potencjalne oraz te juz zawarte; stanowia naturalne
i oczywiste zrédlo rad i uwag, jesli szef i (lub) menedzer mialtby takowych
potrzebowa¢; kontroluja krwioobieg organizacji (przeplywy gotéwkowe);
wykazuja sie zazwyczaj duza lojalnoscig i rzetelnie wykonujg swoja prace.

Najwieksza z Grubych Ryb moze sie staé¢ tak istotna dla funkcjonowa-
nia firmy, ze zyska sobie status jednego z ,nieformalnych udziatowcow”.
Do sytuacji tej dochodzi wéwezas, kiedy jakis pracownik zastuzy sie dla
wezesnego przetrwania i sukcesu organizacji tak bardzo, jak gdyby mial
w tym przedsiewzieciu jakie§ nieformalne, metaforyczne udzialy. Nieco
p6zniej przekonamy sie, ze te dzialania ,nieformalnego udzialowca” trze-
ba bedzie jako§ wynagrodzi¢, na przykltad w formie premii, faktycznych
udzialéw lub — co zdarza sie do$¢ czesto — lojalnosci w obliczu trudno-
$ci, ktorych firma bedzie do§wiadczaé¢ na pézniejszych etapach rozwoju
organizacyjnego.

Pojawienie sie Grubych Ryb w dziale sprzedazy to zupelnie normalne
zjawisko na etapie Frajdy. Ma ono kluczowe znaczenie dla rozwoju firmy,
jak sie jednak przekonamy w kolejnym rozdziale, Grube Ryby stanowig
réwniez nieunikniong bariere na drodze do przyszlego rozwoju. Gdy firma
zacznie wychodzi¢ z etapu Frajdy i wyplynie na Wzburzone Wody, stang

nam na drodze.

Powstawanie mitow i legend

Przejscie z Trudnych Poczatkéw na etap Frajdy wyzwala ogromne poklady
energii i przedsiebiorczosci, ktérych potem juz na zadnym innym etapie
rozwoju organizacji nie uda sie pozyska¢. Wracajagc do analogii rodem
zNASA z poprzedniego rozdzialu, w tym momencie od rakiety odpada
pierwszy stopien, a statek kosmiczny wyzwala sie z oddzialywania ziemskiej
grawitacji dzieki drugiemu stopniowi rakiety. Niesamowity ped do przo-
du, ktory wezesniej ulegal sttamszeniu i ginagl wéréd frustracji zwigzanej
z Trudnymi Poczatkami, napedza organizacje i ciggnie ja ku Frajdzie.
Praktycznie calosé tej olbrzymiej energii jest ukierunkowana na pozy-
skiwanie nowych klientéw i zaspokajanie ich potrzeb. Jak juz wiemy,
znajdowanie nowych klientéw juz nigdy nie bedzie prostsze niz na tym eta-
pie. Prawde powiedziawszy, wiele organizacji znajdujacych sie na etapie
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Frajdy przyjmuje wiecej zlecen i zaméwien niz moze w rzeczywisto$ci
wykonaé. Nie odrzuca sie zadnej transakcji, zaden projekt na indywidual-
ne zamoéwienie nie wydaje sie zbyt trudny, nie ma takiego terminu dosta-
wy, ktérego nie daloby sie dotrzymac: ,,Obiecamy potencjalnemu klien-
towi wszystko, czego tylko sobie zazyczy. Przyjmiemy kazda ztozong nam
oferte. Podkreslmy to: Przyjmiemy kazdg ztozona nam oferte”.

Mozna wskaza¢ trzy przyczyny takiego braku selekcji:

o Firma nie ma jeszcze poczucia pewnosci, ze znalazla sobie trwaly
rynek. Obawia sie, ze dotychczasowa sprzedaz moze mieé¢ charakter
efemeryczny i w kazdej chwili moze znikna¢.

« Firma dysponuje niewielkimi aktywami, w zwigzku z czym desperac-
ko poszukuje zrédet przychodéw, ktére pozwolilyby jej gromadzi¢
majatek.

o Firma nie zna jeszcze wlasnych mozliwosci ani ich granic, nie po-

trafi zatem rozstrzygnaé, czy poradzi sobie z danym zadaniem, czy nie.

Warto jednak pamietaé, ze dobry przedsiebiorca potrafi sie $wietnie
przystosowywaé do sytuacji, w zwigzku z czym udaje sie wprowadzié¢ mo-
dyfikacje i dotrzymac¢ wszystkich takich pozornie ,niemozliwych” termi-
néw. OczywiScie nieodlacznie wigze sie to z organizowaniem wspomaga-
nych kofeing nocnych nasiadéwek i jezacych wlos na glowie improwizacji
wykonywanych na ostatnig chwile. Jezeli klientowi A obiecano, ze otrzy-
ma swéj produkt we wtorek, to zostaje on dostarczony we wtorek o 17:00
lub o 17:01, ale zostaje dostarczony. Jezeli klient B chce swoje gadzety
w kolorze ré6zowym, a nie w standardowym niebieskim, dostanie je w ko-
lorze rézowym, nawet jesli wlasciciel firmy i sprzedawca odpowiedzialni
za te transakcje mieliby przez calg noc osobiscie je przemalowywac.

Nic dziwnego, ze te heroiczne historie mocno zapadajg w pamieé, po
czym stajg sie tematem opowiesci i wzbudzaja podziw. Po pewnym czasie
historie o podkradaniu zlecen konkurentom w drodze skladania zuchwa-
lych obietnic, spelniania ich, a nastepnie zapewniania obstugi klienta na
niesamowitym poziomie zostaja pod$wiadomie (a czasem réwniez Swia-
domie) przeksztalcane w swego rodzaju normy. Fantastyczne wyniki osigga-
ne dzieki olbrzymim poktadom energii uwolnionym na etapie Frajdy (kt6-
rych wykorzystanie okazuje sie mozliwe dzieki przejrzystej, elastycznej,
sprezystej i prostej strukturze mlodej organizacji) stajg sie punktem od-
niesienia przy formutowaniu oczekiwan na przyszlosé.
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Jak przekonamy sie z dalszych fragmentéw ksigzki, rozréznienie na mity
ilegendy (ktére nalezy pamietaé i szanowac) oraz na normy operacyjne
(ktérych nalezy przestrzegaé) okaze sie istotne przy osigganiu Przewidy-

walnego Sukcesu.

Praca w organizacji bedacej na etapie Frajdy

Na etapie Frajdy organizacja funkcjonuje w szalonym tempie, a wszyscy
jej czlonkowie wykazujg sie bardzo duzym zaangazowaniem i bardzo wyso-
kim morale. W trudniejszych momentach bliscy sobie cztonkowie zespotu
(zazwyczaj zatrudnieni jeszcze przez samych wlascicieli firmy i wybrani
do zespotu bardziej w nagrode za lojalno$¢ i pozytywne nastawienie, niz
w uznaniu ich kompetencji) jeszcze bardziej zblizaja sie do siebie. Raczej
rzadko zdarza sie, by trudnosci takich ludzi dzielity.

Struktura organizacyjna ,,Stonca i Ksiezycéw”™ w mniejszym stopniu sta-
nowi wykres organizacyjny (firmy znajdujace sie na etapie Frajdy rzadko po-
stuguja sie operacyjnymi tytulami stanowisk, a co dopiero takim wykresem),
w wiekszym za$ proste stwierdzenie faktu: ,,Aby przetrwac i sie rozwijac,
musimy sprzedawac¢. Wszyscy jesteSmy tu po to, aby to robié lub innym
w tym pomaga¢”.

Ekscytacja bierze sie czesciowo stad, ze nigdy nie wiadomo, co zrobi
za chwile wlasciciel lub menedzer firmy. Dotyczy to w szczegdlnosci $rod-
kowych i koficowych odcinkéw etapu Frajdy, na ktérych pozornie niekori-
czacy sie sukces przeklada sie na zatrwazajaco wysoki poziom pewnoSci
siebie i sklonnosci do podejmowania ryzyka. W poniedziatkowy poranek
moze odby¢ sie zebranie wszystkich pracownikéw, na ktérym okaze sie,
ze podejmujemy dodatkows dziatalnos¢ w sieci, otwieramy filie w Burundi
lub zakladamy spétke z miedzynarodowym konkurentem. Najbardziej li-
czy sie rozwdj, a wlasciciele firmy fascynuja sie wbijaniem w mape kolejnych
kolorowych szpilek — nowe biura, nowe lokalizacje, nowe produkty, nowe
ustugi, nowe sojusze, wieksze zréznicowanie itd.

W pracownikach oczekujacych struktury, jasnych tytuléw oraz precy-
zyjnych granic, proceséw i systematyzacji zacznie narastaé frustracja —
na etapie Frajdy rado$¢ bierze sie w znacznej mierze wlasnie z licznych
wyzwah osobistych zwigzanych z nieuporzadkowang, swobodng i niemal
chaotyczng elastycznoscig organizacji. Opisy stanowisk nie sg precyzyjnie

scharakteryzowane i rzadko pozostaja niezmienne. Ceni si¢ inicjatywe,
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realizowane projekty ptynnie przechodza w co$ innego, co chwila poja-
wiaja sie okazje do robienia nowych rzeczy. Kluczowe znaczenie ma umie-
jetnosé radzenia sobie z wszystkim tym, co niejasne i nieprecyzyjne. Jezeli
potrafisz to robié, Frajda bedzie dla Ciebie prawdziwg frajda.

Warto podkresli¢, ze praca w organizacji znajdujacej sie na tym etapie
moze byé réwniez frustrujaca, co niemal zawsze ma zwigzek z postawa
wlasciciela i (lub) menedzera firmy. Chodzi o nieustanng niepewno$¢ w kwe-
stii tego, co wydarzy sie za chwile, a takze brak mozliwosci wyznaczenia
sobie kursu i konsekwentnego trzymania sie go, czeste zmiany kierunku
0 180 stopni, nieprzewidywalne, pozornie calkowicie arbitralne stawki
wynagrodzen (uzgadniane indywidualnie, bez Zzadnej ogélnej struktury)
oraz godziny pracy (ogélnie rzecz ujmujac, musisz byé¢ w biurze wtedy, gdy
s tam szefowie, a tego na ogot nie da sie przewidzieé). Wszystko to po-
woduje, ze praca w takiej organizacji moze sta¢ sie bardzo meczaca. Przynosi
jednak takze liczne korzysci, nawet jesli nie w formie wpltyw6w na konto,
to w postaci mozliwosci obserwowania, jak funkcjonuja wszystkie czesci
organizacji oraz wiekszej mozliwosci zblizenia sie do osrodka wladzy niz

na ktérymkolwiek z p6zniejszych etapéw rozwoju organizacyjnego.

Zagrozenia wystepujace na etapie Frajdy

Mogtoby sie wydawaé, ze na tym etapie wlasciwie nic nie moze sie nie
uda¢, prawda? Przeciez Frajda ma by¢ frajda, wiec o jakich zagrozeniach
w ogble méwimy? Coz, z firmg jest podobnie jak z dzieémi — zostaw ba-
wigce sie dzieci bez nadzoru, a predzej czy pézniej co§ si¢ stanie. Ponizej

przytaczam najczesciej spotykane przyklady takich sytuacji.

1. Poczatkujgca firma z nadmiarem gotéwki, ktora blednie przypusz-
cza, ze znajduje sie na etapie Frajdy. Moze sie wydawad, ze poczatkuja-
ca firma z nadmiarem gotéwki to oksymoron — czyz nie radzitem wezesniej,
zeby pozyska¢ jak najwiecej srodkéw na poszukiwanie trwalego i rentowne-
go rynku? Czyz nie wspominatem, ze wszelkie wyliczenia nalezy potroi¢?

Wszystko to prawda, a mimo to zdarza sie (w $wiecie funduszy venture
capital wcale nie tak rzadko), ze poczatkujaca firma pozyska nadmierne
finansowanie. W rezultacie jej zalozycielom wydaje sie, ze znajdujg sie na
etapie Frajdy. Zaczynaja sie zachowywad, jak gdyby tak rzeczywiscie bylo,
podczas gdy faktycznie ciggle jeszcze nie udalo im sie¢ wyrwaé z Trudnych
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Poczatkéw. Z zewnatrz (sita autosugestii jest tak duza, ze po pewnym czasie
réwniez z wewnatrz) wydaje sie, iz firma wyksztalcila juz rentowny rynek.
Tymczasem w rzeczywisto$ci nadal powinna koncentrowa¢ sie na jego po-
szukiwaniu. Efekt? Zalozyciele, w desperackiej potrzebie pozyskiwania srod-
kéw na finansowanie dalszej dziatalnosci, dwu- lub trzykrotnie redefiniuja
swoj rynek, za kazdym razem przekonujac inwestor6w do podniesienia wpla-
conego kapitalu. Predzej czy p6zniej inwestorzy uswiadamiajg sobie, ze firma

w og6le nie ma szans na rentownos$¢ i zakrecaja kurek z pieniedzmi.

2. Brak kontroli nad kosztami. Na etapie Frajdy mozna sie tatwo zapo-
mnie¢ i rozdaé koszty do takich rozmiaréw, ze pociaggna one firme na dno.
W pewnym sensie firma odreaguje w ten sposéb dlugie miesigce, a czasem
nawet lata oszczedzania z okresu Trudnych Poczatkéw, czeSciowo mamy
tu tez do czynienia z efektem rosnacej pewnosci siebie na skutek odno-
szenia kolejnych sukceséw. Zalozyciele firmy zatrudniaja nowych ludzi,
otwieraja biura w nowych lokalizacjach, organizuja ekstrawaganckie kam-
panie marketingowe i wydaja spore kwoty w sposéb caltkowicie arbitralny.

Pewnego dnia uswiadamiaja sobie, ze ich firma powaznie sie zadluzyla.
Poczatkowo reaguja w taki oto sposéb: ,,Jak to mozliwe? Przeciez tyle sprze-
dajemy, ze nie mozemy mie¢ dlugéw”. Problem polega na tym, ze zyski
z tej sprzedazy nie wystarczaja na pokrycie niezwykle wysokich kosztéw
prowadzenia dzialalnosci.

Problemu tego mozna unikng¢ w bardzo prosty sposob — nalezy za-
inwestowac¢ w system regularnych sprawozdan ksiegowych wysokiej jako-
$ciije czytac. Jesli cheesz naprawde cieszy¢ sie Frajda, z wyprzedzeniem
inwestuj w rachunkowo$¢ skoncentrowang na kontroli kosztéw. Chodzi
o system, ktéry dzielitby osiggane przychody i zwigzane z nimi koszty na
realizowane projekty lub obslugiwanych klientéw, zebys$ wiedzial, jakie
dzialania przynosza zyski, a jakie generuja straty. Zrob to jak najszybciej
(najlepiej gdy pozyskasz swojego drugiego klienta) nawet jesli bedzie Ci
sie wydawag, ze to przerost formy nad tresciag. Wyréb sobie nawyk comie-
siecznego kontrolowania kosztéw zmiennych zwigzanych z poszczegol-

nymi projektami oraz ogélnych kosztéw statych.

3. Nadmiernie rozdete ego. Zbyt czesto sie zdarza (szczegblnie na p6z-
niejszych odcinkach etapu Frajdy, po osiggnieciu kilku pierwszych sukce-
s6w), ze u zalozycieli firmy pojawia sie kompleks Tkara — zaczynaja wierzy¢,
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ze mogg osiggnaé wszystko, o czym tylko zamarzg. Predzej czy pézniej
wzlatuja jednak zbyt blisko stofica: o jedna filie zbyt blisko, o jedno biuro,
o0 jedna nieudana linie produktéw lub jedno nieudane przedsiewziecie
joint venture. Rozdete ego moze przybiera¢ wiele postaci, ale ostatecznie
zawsze prowadzi do katastrofy.

Z moich doswiadczen wynika, ze efekt ten moze byé albo nieco stab-
szy, albo jeszcze bardziej widoczny — wszystko zalezy od doboru wspol-
nika. Jezeli chodzi o podejmowanie nadmiernego ryzyka, nie ma gorszego
ukladu niz dwéch przedsiebiorc6w nastawionych na rywalizacje, ktérzy
zakladajg jedng firme. Z poczatku bedg sie swietnie bawié (a wszyscy inni
bedg sie bawi¢, obserwujac ich poczynania), jednak predzej czy pézniej
sami nawzajem naméwig sie do wykonania jednego lotu, w trakcie ktére-
g0 za bardzo zbliza sie do slorica.

Z kolei madrze dobrana para ludzi (czyli ambitny przedsiebiorca i re-
alista) powinna sobie poradzi¢ ze skfonnoscig do podejmowania nadmier-
nego, a czasem wrecz ghupiego ryzyka (lub korzystania ze zbednych fa-
jerwerkow, ktore, choé mniej dramatyczne w skutkach, réwniez moga
nadmiernie obcigzy¢ firme). Jezeli nie masz lub nie chcesz mieé takiego
wspolnika, zréb sobie przystuge i pozyskaj sobie jednego lub dwéch nie-
formalnych doradcéw — najlepiej osoby, ktérych opiniom i pogladom
ufasz. Nie musisz im placi¢ ani oferowaé stanowisk w zarzadzie — po
prostu raz w miesigcu uméw sie z nimi na kawe. Powiedz im, co zamie-
rzasz i co planujesz, a potem ich wystuchaj. Oczywiscie nie ma zadnych
gwarancji, ze uchronisz sie w ten sposob przed zgubnym oddzialywaniem
wlasnego ego, ale prawdopodobienistwo podjecia wybitnie glupiej inicja-
tywy znacznie dzieki temu zmaleje.

Jak przejsc na kolejny etap
Pierwsze pytanie zwiazane z konczeniem etapu Frajdy, jakie przychodzi
na mysl, brzmi nastepujaco: ,Dlaczego mialbym chcie¢ to robi¢?”. Kto
chcialby zostawiaé za sobg tyle ekscytacji, r6znorodnosci i wyzwan? Ta-
jemnica tkwi w nazwie tego etapu. Kto chcialby $§wiadomie rezygnowac
z... frajdy?

Odpowiedz na to pytanie sklada sie z dwoéch czesci. Po pierwsze bardzo
wielu ludzi tego nie chce. Ich firmy znajduja sie na etapie Frajdy, oni $wiet-

nie sie bawiq i nie majg zamiaru z tego rezygnowac. Wiele znakomitych
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firm rodzinnych funkcjonuje wedlug tego modelu, bardzo sie przy tym
starajac, by nic sie w tej kwestii nie zmienilo. Twoje ulubione lokalne de-
likatesy, sklep z ttumikami albo biuro projektowania graficznego prawdo-
podobnie znajdujg sie na etapie Frajdy — to jeden z powodéw, dla kt6-
rych sa to Twoje ulubione firmy. Przedsiebiorstwo znajduje sie na etapie
Frajdy, wiec réwniez kontakt z nim jest frajda.

Na etapie Frajdy zycie bywa dobre, a czasami wrecz bardzo dobre.
Jest to ten etap rozwoju organizacyjnego, na ktérym skuteczny wlasciciel
lub menedzer osigga ponadprzecietng rentownosé oraz znakomite prze-
plywy gotéwkowe. Frajda polega czesto na tym, ze wlasciciela i (lub) me-
nedzera firmy w koricu sta¢ na wymarzony drugi dom, jacht, czlonkostwo
w klubie golfowym, zagraniczne podréze. Fakt posiadania firmy znajduja-
cej sie na péznych odcinkach etapu Frajdy mozna przyréwnaé¢ do pano-
wania we wlasnym krélestwie — ma sie wtedy mnéstwo wladzy i satys-
fakcje pltyngca z wielu zrédet.

Pod wplywem tego rodzaju doswiadczen wielu wlascicieli firm stwier-
dza na jednym z pézniejszych etapéw, ze albo im sie tam nie podoba
(Wzburzone Wody, Bieznia), albo nie chcg placié ceny za to, by na danym
etapie pozosta¢ (np. Przewidywalny Sukces). Ci sami wlasciciele podej-
mujg czesto Swiadomg decyzje o powrocie na stare §mieci — ograniczaja
zakres prowadzonej dzialalnosci i wracaja na etap Frajdy (nawet jesli sami
by tego w ten spos6b nie nazwali).

By¢ moze zetknales sie kiedys z firmg (mégt to by¢ miejscowy sklep
z dywanami lub restauracja), ktorej wlasciciel otwieral drugi, trzeci, po-
tem piaty i sz6sty punkt, ale potem dochodzit do wniosku, ze na poczatku
praca dawala mu znacznie wiecej szczescia i postanawial wrécié do tych
sielankowych dni. Tacy ludzie moga nie umie¢ formalnie nazwaé tego proce-
su, ale jest to ni mniej, ni wiecej tylko wlasnie swiadoma decyzja o po-
wrocie do etapu Frajdy i pozostaniu na nim.

Oczywiscie sg tez inni: wlasciciele, ktérzy nie cheg ograniczaé rozwoju
swoich firm, pragnacy sie rozwijaé¢ w takim stopniu, w jakim tylko pozwoli
im rynek. Moga by¢ bardziej lub mniej ambitni, ale tak czy owak cheg i§¢
do przodu, a nie staé¢ w miejscu. Tacy ludzie znajduja sie nagle w dziwnej
sytuacji, ktéra przedstawia sie nastepujaco.

Nie czuja potrzeby (i najczesciej réwniez nie cheg) zostawiaé¢ za sobg
Frajdy — zostang z tego etapu raczej wyrzuceni w sposéb automatyczny

w zwigzku z osiggnieciem wzrostu.
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Juz wyjasniam. Menedzerowie rozwijajacych sie firm nie dostrzegaja
zadnej wyraznej potrzeby ,,opuszczania etapu Frajdy”. Ich dotychczasowe
doswiadczenie w wiekszosci przypadkéw w ogole nie pozwala im mysleé
w takich kategoriach. Nawet jesli w szkotach biznesowych uczono ich
o cyklu rozwoju organizacyjnego, nie rozpatruja rozwoju swojej firmy
przez pryzmat pokonywania kolejnych etapéw. Mozna ich przyréwnaé¢ do
ryb, ktére nie wiedza, ze znajdujg sie w czym§ zwanym ,,wodg”~ (po prostu
sobie plywaja). Podobnie niewielu menedzeréw ma $wiadomosé, ze znaj-
duja sie na etapie zwanym ,,Frajda” — oni po prostu podejmuja codzien-
ne dzialania zwigzane z prowadzeniem przedsiebiorstwa.

Dla wiekszosci menedzeréw i wlascicieli znajdujacych sie na tym eta-
pie rozwijanie firmy polega po prostu na robieniu tego samego w coraz
wiekszych ilosciach: ,,Zrébmy to samo, co wezoraj, ale tym razem zr6bmy
tego wiecej . Na tym etapie rozwdj i wzrost to kwestia arytmetyki — jeden
plus jeden réwna sie dwa, a my chcemy wiecej niz dwa, dzialajmy wiec
dalej, dopoki nie dojdziemy do stu, tysigca lub dowolnego innego wyzna-
czonego celu. Rozwdj wydaje sie naturalnym i organicznym procesem.

Trzeba przyznaé, ze na pierwszych odcinkach etapu Frajdy rzeczywiscie
tak to wyglada. Predzej czy p6zniej jednak rozwoj pociaga za sobg pewien
nieunikniony element w postaci zlozonosci. Prosta, przejrzysta i elastyczna
firma, ktéra w pierwszych dniach Frajdy zatrudniala zaledwie dziesie¢
0s6b, rozrasta sie najpierw do 25, potem do 50, a wreszcie do 100 os6b. Po-
jawiaja sie kolejne warstwy zarzadzania. Komunikacja staje sie powolniej-
sza. Zdarzajg sie pierwsze przypadki niedokladnosci. Szef nie widzi juz
wszystkiego, co sie dzieje (a co dopiero méwié¢ o bezzwlocznym rozwia-
zywaniu wszystkich probleméw). Az w koncu pewnego dnia dokonuje sie
to, co do tej pory wydawalo sie niewyobrazalne...

Firma zawodzi jednego z klientow.

W tym momencie bardzo powoli, ale jednak, zaczyna sie zmienia¢ po-
strzeganie calej rzeczywisci. Firma zaczyna sie kolysa¢ na falach — na
poczatku bardzo delikatnie, ale jednak zauwazalnie. A przeciez wczesniej
zeglowalo sie tak przyjemnie i sprawnie. Coraz czeSciej co$ idzie nie tak.
Pojawia sie wiecej bledéw. Ludzie chwytaja sie burt. Zyski zaczynaja
spada¢. £.6dZ powoli nabiera wody. Zanim sie obejrzysz, cala frajda be-
dzie juz za Toba, nie bedziesz musial nawet kiwna¢ palcem.

Czy Ci sie to podoba, czy nie, wlasnie wyplynates na Wzburzone Wody.
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Podsumowanie
o Frajda to drugi naturalny etap cyklu rozwoju kazdej organizacji (zaktadajac, ze przetrwata ona Trudne
Poczatki).

« Organizacja znajdujaca sie na tym etapie koncentruje sie gtdwnie na generowaniu przychodéw ze
sprzedazy.

o W organizacji pojawiaja sie Grube Ryby — s3 to najczesciej sprzedawcy, ktérzy majg duzy wkiad
w rozwoj i przetrwanie firmy, przez co zyskuja sobie status ,nieformalnych udziatowcow”.

« Powstaja organizacyjne mity i legendy, ktdre péZniej przektadaja sie na nierealistyczne oczekiwania
¢o do przysztych wynikéw.

« Praca w takiej organizagji to rzecz fascynujaca, jednoczesnie jednak wymaga ona umiejetnosci radzenia
sobie z niejasnoscia.

o (zasami Frajda moze prowadzi¢ do nadmiernej pewnosci siebie, ze wzgledu na znaczne korzysci
i...sama frajde.

 Na tym etapie kluczowe znacznie ma kontrolowanie kosztéw.
« Niektdrzy whasciciele firm postanawiaja nigdy nie wychodzi¢ poza ten etap, poniewaz tu im sie podoba.

o Niektdrzy whasciciele po osiggnieciu znacznego wzrostu postanawiaja powrdcic¢ na etap Frajdy, ponie-
waz tam im sie bardziej podobato.

o Jezeli bedziesz dalej rozwijat swoja firme, automatycznie zostawisz Frajde za soba i wyptyniesz
na Wzburzone Wody.
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SUKCES PEWIEN NA 100 PROCENT!

0 mape : i ounk znajduy (
Dowiedz si¢, jak przetrwac trudne poczatki, poznaj strategie finansowania zewnetrznego oraz skrécong
sciezke do rentownego rynku. Odkryj sekrety zadziwiajacej wydajnosci i naucz si¢ zarzadzac swoim ze-
spolem tak, by stanowil silna grupe, przygotowana na zmiany, dowartosciowana i efektywna. Przekonaj
si¢, jak mozna uniknac hamujacej rozwoj rutyny i na czym polega kreatywne rozwiazywanie problemow.
Wyprobuj skuteczne metody podejmowania trafnych decyzji. Stosuj wszystkie zasady — krok po kroku —
i osiagnij swoj wlasny, niepodwazalny sukces.

* Odkryj techniki blyskawicznego wyznaczania celow i konsekwentnego ich osiagania.
* Pamietaj, ze procesy i ludzie najlepiej funkcjonuja w harmonii.

* Docen pracownikéow wykazujacych si¢ odpowiedzialnoScia wobec grupy i siebie samych.

* Naucz si¢ motywowac pracownikow do skutecznego dziatania i osiagania najlepszych wynikow.

Les McKeown jest prezesem i dyrektorem generalnym firmy Predictable Success. Osobiscie zalozyl
i prowadzil ponad czterdziesci przedsigbiorstw. Jest wspolzatozycielem firmy konsultingowej, ktéra dziala
jako inkubator przedsigbiorczosci. Dzigki niej pomogl setkom przedsiebiorcow z calego swiata zalozy¢ wla-
sne firmy i zatrudnic tysiace ludzi. W 1999 roku przeprowadzil si¢ do Stanéw Zjednoczonych i od tamtej
pory pomaga wlascicielom firm, dyrektorom generalnym i innym przedstawicielom najwyzszego kierow-
nictwa identyfikowac i eliminowa¢ osobiste oraz organizacyjne bariery dalszego wzrostu.
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