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Stowem wstepu

A wiec pragniesz, zeby zarzadzanie stato sie tatwiejsze? W porzadku,
zaczynajmy. Bycie zarzadzajagcym moze by¢é 20-40% tatwiejsze, ale
i wtedy nadal pozostanie trudne. Bedzie tatwiej, jesli wykazesz sie
wiasciwymi postawami, zastosujesz praktyki i narzedzia i wzbogacisz swojag
codziennos$¢ o kilka sztuczek. Ponizej znajdziesz synteze blisko dekady
moich doswiadczen menedzerskich. Korzysta,j.

Chce, zebys$ pamietat, ze ponizszy tekst nie dziata, jak zestaw przykazan.
Toraczejszwedzkistotze smakowitosciami.Niemusiszzjes¢dokonca,aninawet
sprobowac wszystkiego — uznam, ze zrobitem dobra robote, jesli sie po prostu
zdrowo nasycisz i Twoj dzien bedzie troche lepszy. Jesli czegos potrzebujesz,
pomachaj rekg do szefa sali - czekam pod adresem bartosz@casbeg.com.

Publikacja, ktérg wtasnie czytasz, zostata napisana w taki sposoéb, zeby chciato
Ci sie poleci¢ ja innym menedzerom - bez wzgledu na to, czy pracujg w Twojej
firmie. Warto polecic ja dalej rowniez dlatego, ze tatwiej bedzie Ci wytrwac
w stosowaniu technik z tej publikaciji, jesli zaadaptujecie je w catej organizaciji
- skoro wszyscy w Twojej firmie cos robig, to tatwiej bedzie Ci robi¢ to samo.
A dlaczego warto polecic ten tekst takze ludziom spoza organizacji? Dlatego,
ze wspolna lektura to znakomity pretekst do spotkania i omoéwienia notatek.
Z takich spotkan wynikajg dobre rzeczy.
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W przeciwienstwie do prawdziwych skrzynek z narzedziami, nalezgcych
do majstrow i mechanikéw - te menedzerskie tatwo sie rozmnazajg. Gdy
podaje Ci klucz z mojej skrzynki, wcale go nie trace, nie musisz mi go
tez oddaé. Uwazam, ze poziom kompetencji menedzerskiej (szczegdlnie
wsroéd wtascicieli | top-menedzeréw) jest kluczowym sktadnikiem rozwoju
gospodarczego. Kiepscy menedzerowie zaktadajg i rozwijajg kiepskie firmy.
W kiepskich firmach nikomu nie chce sie pracowac i realizowac¢ celow.
| odwrotnie - dobrzy zarzgdzajgcy zaktadajg i rozwijajg dobre firmy.W dobrych
firmach cele realizuje sie jakby tatwiej. Z realizowania celéw latami bierze
sie zwrot z inwestycji i dobrobyt, ktéry pdzniej dzielimy miedzy wspdlnikéw,
pracownikow i inwestorow.

Czasy, w ktérych wystarczyto by¢ menedzerem rodem z XIX wiecznej fabry-
ki (w Polsce raczej folwarku), zmierzajg ku dtugo wyczekiwanemu koricowi.
Konkurowanie w oparciu o tanig site roboczg staje sie coraz trudniejsze z po-
wodoéw demograficznych. Do dalszego rozwoju potrzebujemy m.in. przeniesé
sie wyzej w podziale pracy, czyli robi¢ rzeczy bardziej skomplikowane
i innowacyjne, zamiast by¢ peryferyjng montowniag dla panstw bogatszych
od nas. W folwarcznym modelu zarzgdzania to sie nie uda. Ta publikacja to
mata cegietka, ktéra ma poméc nam odejs¢ od folwarku i przenies¢ sie na
Wyzszy poziom rozwoju gospodarczego.

Co, z perspektywy czasu, jest bardziej prawdopodobne:

To, ze od 1989 dojedziemy do miejsca w ktérym jesteSmy dzis?

Czyto, ze od dzis do 2060 bedziemy latac¢ rakietami z Polski w kosmos?

Folwark w kosmos nie poleci, wiec bedziemy musieli sie zmienic.

PS. ,Moze i zwracam sie do czytelnika zaimkiem
»on« ale nie mysle o moich czytelnikach jako
0 mezczyznach, przynajmniej nie bardziej niz
Francuzi myslg o stotach jako o kobietach’.

- Richard Dawkins, Slepy Zegarmistrz
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Czesc pierwsza: POSTAWY

Wstep

Dyskusja o tym, co r6zni menedzerdow od lideréw, trwa. Na prywatny uzytek
rozrézniam te dwa pojecia za pomoca postaw:

Menedzer to funkcja petniona w organizacji, zestaw kompetencji
i narzedzi do jej petnienia - za ich pomocg menedzer ma osiggac dla
firmy cele;

Lider to ktos, kto swojg postawg sktania innych do osiggania celéw
i — jakby to patetycznie nie brzmiato - stawania sie lepszg wersjg siebie.

Da sie by¢ menedzerem nie bedac liderem, trudno jednak byc¢ liderem nie
majgc kompetencjiinarzedzimenedzerskich (choé stanowisko menedzerskie
do bycia liderem jest opcjonalne).

~Postawy” to nieprzypadkowo pierwszy rozdziat. Wtasciwa postawa
znaczgco redukuje poziom trudnosci bycia liderem. Jesli przewodzisz
innym przez osobisty przyktad - musisz wydawac¢ im mniej polecen, mniej
kontrolowacé, mniej sprawdzac i w ogole wktadaé mniej wysitku w operacyjng
strone zarzadzania. Jesli nie wiesz, jakim menedzerem zostac, zostan
kims, za kim warto podazacé. Bycie takim kims$ zaczyna sie od przejawiania
wtasciwych postaw.
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O1

Pracuj w biznesach
z silnymi unit economics

Nie zlicze, ile razy widziatem kogos, kto ze Swietnie ptatnej pracy,
ze Swietnym szefem, zespotem i kulturg organizacyjng , poszedt
na swoje”, bo zauwazyt okazje biznesowg, ktora... okazata sie nie
przynosi¢ zarobkow i benefitéw przekraczajagcych te osiggane na
etacie. Nieszczescie. Lata pracy, poswiecen i ryzyka, tylko po to,
zeby znalez¢ sie w obiektywnie gorszym finansowo miejscu niz
wczesniej.

Niespodzianka: najbardziej niedocenianym etapem zaktadania
biznesu jest ten, w ktérym rozwazamy, czy porywac sie na dane
przedsiewziecie.

Uwazam,zebardzoduzypoziomselektywnosciwtymmomenciejest
wiecej niz wskazany. Sam staram sie takg selektywno$¢ uprawiaé
poprzez pytanie o zdanie madrych i sceptycznych ludzi - mysle,
ze moi wspoétpracownicy ,utrgcili” minimum 20 przedsiewziec,
ktorych uruchomienie rozwazatem.

Najbardziej aktywni zatozyciele wsréd nas zatozg w swoim zyciu
pewnie z 10 bizneséw. Wiekszos$¢ zatozy o wiele mniej. Czyli bardzo
mato. Zmarnowanie pieciu czy 10 lat na kiepski biznes, to nie jest
dobry pomyst.Zwykle prowadzenie biznesuwigze sie zciezszg pracg
i wiekszymi obcigzeniami oraz ryzykiem niz praca na etacie. Jesli nie
otrzymamy ,,premii za ryzyko”, to bedzie nam ciezko wyttumaczyé
rodzinie, po co wtasciwie tak ciezko pracujemy - ale to mniej
istotny powdd. Istotniejszy jest taki, ze wspaniate przedsiewziecia
powodujg, ze wszystko jest tatwiejsze.
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Na przyktad, biznesy z dobrym unit economics majag zwykle wyzszy
potencjat przychodowy (i marzowy) w przeliczeniu na pracownika.
Dzieki temu sg w stanie oferowac lepsze ptace. Dzieki temu maja
strukturalng przewage na rynku pracy nad podmiotami, ktére majg
gorszg ekonomike biznesu. | przyciggajg lepszych ludzi, ktérzy ce-
mentujg przewage ekonomiczng zatrudniajgcego ich przedsiewzi-
ecia. Analogicznie jest z mozliwosciami akwizycji klientéw - gdy
potrafisz z tego samego klienta uzyskac¢ wiecej gotowki niz Twoi
konkurenci, to mozesz wydac wiecej na jego pozyskanie.

Marza, cykl Gorsza Gorsza Gorszy Gorszy Gorsza
konwers;ji ekonomika zdolnos$¢ do potencjat wzrost propozycja
gotoéwki, biznesu reinwestycji wzrostu wartosci dla
cashflow, wewnatrz pracow-
wielkos¢ —> —> jakiprzycig-——> —_— _—

rynku, gania kapi-
potencjat tatu
ekspans;ji... zzewnatrz

1 1

Trudnosci
z zebraniem
odpowied-
nio silnego

nikbw —> zespotu

Analogiczna zasada obowigzuje przy odpalaniu nowych linii bizne-
sowych w juz istniejgcych firmach. Raczej nie odpalajcie rzeczy,
ktére majg gorsze unit economics i/lub mniejsze rynki do zdom-
inowania niz to, nad czym teraz pracujecie. Dlaczego mielibyscie
przeznaczac ciezka forse zarobiong na biznesie podstawowym na
gorszy od niego biznes B? Dlaczego Wasi najlepsi ludzie mieliby nad
nim pracowaé, zamiast robi¢ dalej to, co robig teraz? Kurczgce sie
rynki tez odpusccie.

Lepsza ekonomika biznesu, ktéry wybierasz, powoduje, ze nie mu-
sisz byé genialnym zarzadzajacym. Zeby utrzymaé na powierzchni
restauracje, musisz operowaé¢ 8/10 i ciezko pracowac 6 dni w ty-
godniu.Jednoczes$nie, wystarczy by¢ sSrednim managerem w Goog-
le, zeby zarabiac lepiej od tego wtasciciela restauracji i pracowac
istotnie mniej. Jak mawia jeden z najbogatszych Polakow:

~Jedni majg pasje, inni majg Porsche”’
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Gdzie konkurenci

sg sztywni, gtupi,
ktamig lub grajg w gry
statusowe?

Pewna czes¢ energii, ktérg przeznaczamy na to, zeby poprawic¢
biznes, w ktéorym jesteSmy, powinna zostaé¢ przeznaczona na
wybér lepszego biznesu, w ktérym mamy znalez¢ sie w przysztosci
(poprzez nowe linie biznesowe, pivot lub zmiane pracy).

Menedzerski koszmar to sytuacja, w ktérej musimy konkurowac
z kims, kto ciezko pracuje, nie oszukuje, jest stabilny emocjonalnie,
inteligentny, uczciwy i skoncentrowany na zarabianiu pieniedzy.
Tego typu ludzie zastugujg na sukcesy, ktére osiggaja. Co gorsza,
zeby ich pobi¢, trzeba pracowac jeszcze ciezej, by¢ madrzejszym
i tak dalej. To nie jest dobre miejsce do tego, zeby konkurowac
(albo pojechac¢ na urlop, czy mie¢ grype, ktéra wytgczy nas z gry na
dwa tygodnie). Zamiast tego lepiej zidentyfikowa¢ segment rynku,
w ktérym tego typu ludzi nie ma. Kilka przyktadéw rynkow, na
ktorych zastosowano ten podpunkt:

1 Gdy w 2018 zaktadaliSmy Casbeg naszg istotng konkurencja
substytucyjng byty agencje marketingowe. Czes¢ z nich
w tamtym czasie byta skrajnie skoncentrowana na grach
statusowych (rozdania nagréd) i bardzo kiepsko rozumiata
marketing B2B. Dzieki temu mogliSmy wyrézni¢ sie poprzez
skupieniesienafirmachB2B,ustugiobliczonenato,zebyportfel
klienta spucht i komunikacje akcentujgcg to zagadnienie.
W ciagu 5 lat sytuacja ulegta zmianie - ale tylko troche. By¢
moze coswspolnegoztgzmiangmiatoto,ze przeprowadziliSmy
wtym czasie ponad 50 projektéw dlaagencji marketingowych?

2 Jack Bogle zatozyt swoje imperium funduszy indeksowych
Vanguard, ktére stynie z niskich optat na kontrze do wysokich
optat i stabych zwrotéw dostarczanych przez aktywnie
zarzadzane fundusze z Wall Street. Poniewaz nie miat funduszy
na marketing (niskie optaty majg tez swoje zte strony), pisat
ksigzki, w ktoérych wyjasniat, dlaczego maracje. A ze miat racje,
to ksiagzki zyskiwaty coraz wiekszg popularnosé, przyciggajac
wieloletnich klientdéw, ktérzy otrzymywali zwroty z inwestyciji,

ktore nastepnie reinwestowali i polecali ksigzki znajomym.

=]

casbeg.com

12


https://casbeg.com/pl/

Vanguard zyskat tak wierne grono klientéw, ze zaczeto ich
nazywac ,Bogleheads” Dzis, blisko 50 lat po starcie, Vanguard
zarzadzaaktywamiwwysokosci8,1bilionadolaréw.Konkurujgc
z Wall Street ,wystarczyto” méwi¢ prawde, nie tupi¢ klientéw
i poczekac kilka dekad.

3 Netflix w swojej wczesnej fazie rozwoju konkurowat z Block-
busterem. Blockbuster ogromng czes¢ ze swojego zysku
czerpat z kasowania tzw. late fees, a wiec optat za przetrzy-
manie DVD dtuzej niz okres domysiny. Klienci nienawidzili tej
optaty. Osig wczesnej komunikacji Netflixa stat sie brak znie-
nawidzonych ,late fees”. W efekcie Blockbuster znalazt sie
w dylemacie innowatora z dwoma niekorzystnymi opcjami do
wyboru. Albo zostaniemy przy znienawidzonej optacie i nasi
klienci bedg odchodzi¢ do konkurenciji, albo pozbedziemy sie
optatyizatrzymamy klientéw - ale zniknie istotna czeS¢ nasze-
go zysku. Reszta jest historig. Gdy to pisze, Netflix ma prawie
éwierc¢ miliarda subskrybentdw, a Blockbuster pozostaje nos-
talgicznym wspomnieniem amerykanskich millenialséw.

4 Najlepiej wida¢ to w branzach uchodzacych za zdemora-
lizowane. Ostatnio remontowaliSmy z ekipg budowlang miesz-
kanie. Panowie robili dobrg robote, nie byli pijakami, a na
koniec kupili nam kosz prezentowy. Najlepsza ekipa remonto-
wa ever - tylko dzieki temu, ze trzymali standard, ktéry ucho-
dziza norme w innych branzach. UtopiliSmy ich w poleceniach.

5 Ztejperspektywy patrze tez na najblizszg dekade w kontekscie
sukcesji w biznesie. Tam, gdzie Ty widzisz prezesa po
szesScdziesigtce odjezdzajgcego swietnym samochodem spod
biura 0 14:00, ja widze szanse na zbudowanie agresywnego
konkurenta, ktéry przejmie klientele tej firmy (mozna jg tez od
niego odkupi¢, np. za pomoca seller financing).

~Jesli znalaztes sie w sprawiedliwej walce,
twoja taktyka jest do niczego”.

- David Hackworth
Przy okazji: dobrym nastepnym krokiem po lekturze tego rozdziatu

moze by¢wyszukaniewYouTube ,BartoszMajewskiniesprawiedliwe
gry”. Albo, po prostu kliknij tutaj. —>
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Rozwigzuj problemy
«W gorze strumienia”

Jeden z bardzo doswiadczonych menedzeréw, od ktérych uczytem
sie roboty, opowiedziat mi kiedys historie. Wyobraz sobie, ze:

JesteSmy na biwaku w grupie ludzi. PodzieliliSmy sie zadaniami.
Ja rozpalam ognisko. Ktos przygotowuje jedzenie. Ty odpowiadasz
za to, zeby czerpac czystg wode ze strumienia tak, zeby kazdy mégt
sie umyc¢ lub napié. Niestety, to dos¢ oblegany teren i raz na jakis
czas kilkadziesigt metrow wyzej zatrzymujg sie wycieczki turystow
i... sikajg do strumienia, co uniemozliwia realizacje tego, za co
odpowiadasz. Jakie masz opcje?

1 Mozesz zainstalowac drogi system filtrow do wody.
2 Mozesz czerpac¢ wode nocg, gdy nie ma turystow.

3 Ale mozesz poprosi¢ przewodnikéw wycieczek, zeby stawali
gdzie indziej. Jesli nie zadziata - mozesz ich zachecic,
przekupié¢ albo im zagrozic.

Niezaleznie od tego, co zrobisz - taniej, przyjemniej, szybciej
i sprawniej bedzie rozwigzywac problemy w gdorze strumienia, a nie
radzi¢ sobie z ich skutkami w jego dole.

Oczywiscie, najlepszg formg rozwigzywania probleméw jest
zapobieganie im. W tym znaczeniu lepszym menedzerem od
tego, ktéry poszedt rozwigzaé problem sikajgcych do strumienia
turystow, jest ten, ktory nie musiat iS¢ - bo zainstalowat w okolicy
strumienia strategicznie rozmieszczone elektryczne pastuchy, by
turysci nie zblizali sie do zrodta wody. To dziata nie tylko na biwaku
- w prowadzeniu biznesu magisterka z unikania problemow jest
warta wiecej niz doktorat z ich rozwigzywania.
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Wtasciwe rozumienie
asertywnosci

Potoczna definicja asertywnosci to ,umiejetnosS¢ postawienia sie”,
wzglednie ,,umiejetnos¢ poruszania spraw trudnych” lub ,,zadbania
o siebie”. Faktyczna, zdaniem PWN, definicja to:

~Umiejetnos¢ wyrazania wtasnych uczuc, opinii,
pragnienwsposobadekwatny, otwartyipozbawiony
leku, a zarazem respektujgcy uczucia i postawy
innych osob”!

Wikipedia dodaje, ze:

~Jest to umiejetnosc nabyta’.

Co jest istotne i daje pewng nadzieje. Niby proste. To sprawdzmy
teraz, czy potrafisz uszeregowac¢ zdania pod katem tego, ktére
z nich sginie sg asertywne?
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A |, Zaimponowatas mi, gdy na zebraniu wstawitas sie za Iksiriskim.
To wymagato duzo odwagi, szacunek”.

B ,500 ztotych i ani grosza wiecej. To jest moje ostatnie stowo”.

C . Odmawiam odpowiedzi na pytanie. Nie musze sie ttumaczyc¢
z tego, dlaczego postanowitem skorzystac z L4. To mi, wedle
prawa, po prostu przystuguje’.

D |, Jestes najlepszym szefem, jakiego miatem. Bardzo duzo
Ci zawdzieczam i chce, Zzebys wiedziata, jak wiele sie od
Ciebie ucze”.

Wiesz juz, ktére z nich jest asertywne, a ktére nie? Niespodzian-
ka (dla niektérych z Was): wszystkie sg. Gdy wielokrotnie robitem
to éwiczenie, trenujgc menedzeréw na szkoleniach, obserwowatem,
ze menedzerowie postrzegajg jako asertywne postawy obronne,
bronigce swoich granic, nie dostrzegajgc asertywnosci w poch-
watach czy zdaniach wzmacniajgcych innych. Dziato sie tak nawet
wtedy, gdy mieli przed oczami definicje. To btad. Szczegdlnie w Pol-
skim konteks$cie kulturowym mamy ktopot z docenianiem innych
tak, jak na to zastugujg. Czesciowo dlatego, ze uwazamy to za oka-
zanie stabosci, podlegtosci, czy cios w naszg pozycje w ,,porzadku
dziobania”. To btad, ktérego mozna sie dos¢ tatwo wyzbyc¢.
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Feedback pracownikow
nie jest poleceniem
stuzbowym dla
przetozonych

W wielu firmach miatem do czynienia z petlami informacji zwrot-
nej (feedback loops) od pracownikéw w kierunku kierownictwa.
Mozemy tu méwi¢ m.in. o ocenach eNPS, ocenach 360, feedbacku
w druga strone na spotkaniach 1on1. To sg przydatne narzedzia, ktére
pomagajg zarzadzajgcym zidentyfikowac¢ obszary, ktére wymaga-
ja poprawy w firmie, sobie i swoim stylu zarzadzania. Jednoczesnie,
z mojego doswiadczenia wynika, ze wielu menedzeréw nie ma um-
iejetnosci odbierania informaciji zwrotnej, co prowadzi mniej wiecej
do takiej sytuaciji:

Krok1:

Pracownik zapytany na spotkaniu 1:1,,Co mégtbym Twoim zdaniem
poprawié, zeby by¢ lepszym szefem?” odpowiada:

.OK, mam 3 rzeczy:
Po pierwsze, przestac tyle klac.
Po drugie, zaczg¢ wiecej chwali¢ mnie za rzeczy,
ktore dostarczam.
Po trzecie, przestac czepiac sie innych za to, ze spoznili sie
minute na spotkanie”.

Krok 2:

Menedzer, nauczony na szkoleniu menedzerskim, ze zawsze nalezy
dziekowac za feedback, mowi:

~Dzieki za feedback. W sumie nie zdawatem sobie sprawy
z tego, ze tak duzo przeklinam. Postaram sie poprawic”.
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Krok 3 (3 miesigce pdézniej):

Poniewaz zmiana zachowan impulsywnych i/lub kluczowych
osobistych wartosci (odbieranie spéznien jako braku szacunku dla
innych, nawyk przeklinania co drugie zdanie) jest bardzo trudna
i wymaga wiele pracy, prawdopodobnie nie wystgpita - lub nie
wystgpita w postulowanej przez pracownika skali. Kto prébowat
rzuci¢ palenie albo schudng¢ - wie, o co chodzi. Dlatego, jesli
menedzer nie zmienia sie tak, jak postulowat pracownik, moze
dorobi¢ sie opinii ,niestuchajgcego, co sie do niego méwi”, czy
L.hiereagujgcego na feedback”. Jeszcze wyrazniej to wychodzi, gdy
caty zespét daje zarzadzajagcym ten sam trzypunktowy feedback,
np.w ocenie 360.

Problem polega na tym, ze czesto dajgcy feedback egzekwujg
jego wykonanie jak polecenia stuzbowe. Najlepsi menedzerowie,
ktorych poznatem, z jednej strony dawali swoim ludziom
zarowno poczucie bezpieczenstwa, dzieki czemu mogli oni
wiedziec, ze moga ,,przyjsc¢ ze wszystkim”, jak i jasng hierarchie
priorytetow. Nie akceptowali tez feedbacku, ktéry nie prowadzi do
rezultatow, ktore sg priorytetem.

Menedzer z przyktadu mégt odpowiedziec:

~Ja siebie stysze i wiem, Ze czasem uszy wiedna.
Jednoczesnie, jestesmy w pracy i mamy tu konkretne cele,
wiec jesli nie powiesz mi, jak moje nieprzeklinanie przetozy
sie na ich osiggniecie, to nie jest to feedback, na ktérego
wdrazaniu bede sie skupiat’.
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Ale rowniez:

~Dobrze, Ze zwracasz mi uwage na kwestie doceniania cie.
To nie jest cos, co przychodzi mi naturalnie, ale pracuje
nad tym. Za mato cie w tym kwartale docenitem, a to, co
dowioztes, byto spektakularne. Bede starat sie nad tym
pracowac - jednoczesnie pilnuj sam siebie, zeby powodow
do chwaty dla ciebie nie brakowato, Zzebym miat tatwiej w
budowaniu tego nawyku. Daje ci tez prawo upominac¢ mnie, gdy
sie nie poprawiam. Obiecuje, Zze nie bede sie na to ztoscic”.

Jaki:

~Nie ma mowy, zebym przestat egzekwowac opierdziel
dla ludzi, ktorzy sie spozZniajg. 1 minuta spozZnienia na
15-osobowe spotkanie to kwadrans zabrany innym, ktorzy
sie nie spoznili. Mato tego, oczekuje, Ze zaczniesz stosowac
podobng norme, bo ostatnio ustyszatem, ze czekates 10
minut, bo lksinski sie spoznit”.

Najwazniejsze: nie pozwdl na to, zeby ludzie rozliczali Cie
z wdrazania feedbacku tam, gdzie nie zamierzasz lub nie mozesz
go wdrazac¢. Menedzeréw mozna ocenia¢ negatywnie, gdy nie biorg
feedbacku pod uwage. Jesli biorg - ale go odrzucaja, wszystko jest
OK (tak dtugo, jak majg stusznosgé).
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Krytykujgc
wspotpracownika
polemizuj ze ,,stalowg”
wersjg jego argumentow

Jednym z bardzo skutecznych sposobdéw na utrate szacunku
wspoétpracownikow jest umniejszanie ich propozyciji i argumentom,
ktérychuzywaja.Niezawodnysposébtodyskutowanie ze,,stomiang”
wersjg ich argumentu.

<Wspodtpracownik proponuje w trakcie spotkania planujgcego
przyszty rok rebranding>

~Stomiany” argument menedzera:

»10 zajmie minimum 9 miesiecy i pozre kilkaset
tysiecy ztotych oraz Bog wie, ile czasu kluczowych
w organizacji ludzi. Dodatkowo, bedziemy musieli
pracowac z kreatywnymi, a wiadomo, jak bardzo oni sg
niezorganizowani. A to wszystko, zeby uzyskac efekt, ktory
nie jest mierzalny. To bez sensu”.
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Styszac argumentacje taka, jak powyzsza, tatwo dojs¢ do wniosku,
ze menedzer probuje ,wygra¢ dyskusje” lub ,zgasi¢ temat”, a nie
wybrac¢ najlepszg mozliwg Sciezke, czy dojs¢ do prawdy. Bardzo
trudnouchodzi¢ zalideraztakim podejsciem dowspotpracownikow.
Dlatego rekomenduje w dyskusjach podejscie odwrotne,
a wiec dyskutowanie z mozliwie najsilniejsza, wersjg argumentu
wspotpracownika - ,,stalowym” argumentem.

<Wspdtpracownik proponuje w trakcie spotkania planujgcego
przyszty rok rebranding>

~Stalowy” argument menedzera:

~Zastanowmy sie nad tym, jak mogtby wygladac swiat,
w ktérym robimy to, co proponujesz i nam wychodzi.
Na pewno zespotowi marketingu pracowatoby sie tatwiej,
prawdopodobnie wzrostaby konwersja na naszej stronie
internetowej — zarowno, jesli chodzi o klientow, jak
i potencjalnych pracownikéw. Moze dostalibysmy jakas
nagrode za projekt. Wszyscy czulibysmy sie tez lepiej
i wizualnie odroznilibysmy sie od konkurentow. Jak sgdzisz,
czy to, co powiedziatem, wyczerpuje zestaw pozytywnych
konsekwencji, czy chciatbys cos dodac? <przestrzen dla
pracownika na dodanie argumentow>

OK, z drugiej strony...<menedzer prezentuje swoje krytyczne
zdanie, z ktorego wynika, Zze pomimo dobrych stron
propozycji nie powinnismy robic rebrandingu>".

Efektem ubocznym argumentowania w ten sposéb jest nie
tylko szacunek wspodtpracownikéw. Niemniej waznym skutkiem
bedzie to, ze parafrazujgc wypowiedz rozmdéwcy, upewnisz sie, ze
zrozumiates jg zgodnie z jego intencja i dasz mu prawdziwg szanse
na przekonanie innych. Na ogét skutkuje to podejmowaniem
lepszych decyzji bez ogladania sie na to, kto byt autorem pomystu,
ktory realizujecie.
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Stay on issue not
on person

To kolejna zasada, ktéra sprzyja konstruktywnemu prowadzeniu
sporéw i dobremu podejmowaniu decyzji. Omawiajgc jakie$
zagadnienie, skupmy sie na nim, a nie na tym, kto jest autorem
pomystu lub go przedstawia. Zespoty, w ktérych najlepsze
pomysty wygrywaja bez wzgledu na to, kto je przedstawia,
maja wiecej najlepszych pomystéw. Z drugiej strony: firma,
w ktorej pracownicy za kazdym razem muszg realizowac¢ pomyst
menedzera (lub, co gorsza, prezesa) to firma, w ktérej zarzgdzajacy
maja zdecydowanie zbyt duze ego (i/lub za staby zespét). Niby jakim
cudem ludzie najbardziej oddaleni od klienta/problemu mieliby za
kazdym razem wpada¢é na najlepszy pomyst?
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Liderzy odpowiadajg
za porazki. Sukcesy sg
zastugg zespotu

~10 niesamowite, co mozna osiggnac, gdy
nie interesuje Cie, komu przypadng zastugi”

- Harry Truman, 33 prezydent USA

Jednym z najskuteczniejszych sposoboéw oduczenialudziinicjatywy
jest przypisywanie sobie ich pomystow i sukcesdéw, bedacych
ich zastuga. Odwrotnie, jesli Twoi ludzie wiedza, ze w razie czego
wezmiesz istotng czes¢ lub catos¢ ich porazki na siebie, szczegdlnie
wtedy, gdy byta duza, to bedg czuli przyzwolenie do dziatania
z wiekszg dozg ryzyka, odwagg i rozmachem. Na koniec dnia
wszystkie btedy w Twoim zespole wynikajg z decyzji albo Twojej,
albo kogos$, kogo zatrudniasz, albo kogo$, kogo wspierasz (za mato?).
Gdybys podjat lepsza decyzje, lepiej wybrat wspdétpracownika lub
lepiej go wspierat — btad nie nastgpitby lub miatby mniejsze szanse
na wystgpienie. | to jest Twoja, jako menedzera, odpowiedzialnosé.

=]

casbeg.com

23


https://casbeg.com/pl/

09

Nie pros o wiare w Ciebie.
Dostarczaj dowodow

Wielu mtodych ludzi, szczegdlnie tych, aspirujgcych do stanowisk
menedzerskich, popetnia btad, oczekujgc od otoczenia wiary:, Sze-
fie, daj mi szanse, a udowodnig, ze jestem Swietnym menedzerem!”,
To btad. Jak by to brutalnie nie brzmiato: nic ci sie, mtody, nie nalezy.

Zamiast prosi¢, co zawsze wigze sie z negocjowaniem z pozy-
cji stabosci i zuzywaniem relacji z przetozonymi, zréb cos innego:
dostarcz dowodoéw. Spisuj najlepsze notatki ze wszystkich spotkan,
na ktérych jestes. Badz zawsze punktualny i przygotowany. Demon-
struj, ze potrafisz oddziela¢ rzeczy wazne od niewaznych. Caty czas
sie ucz i nie zapominaj zademonstrowac tego, czego sie nauczytes,
w praktyce. Raz na jakis czas wspomnij przetozonym o swoich as-
piracjach i o tym, co robisz, zeby je zrealizowac. Kiedys miatem
okazje obserwowac¢ mtodego cztowieka, ktéry nieproszony wysytat
swojemu szefowi podsumowanie swojego tygodnia. Podsumowa-
nie sktadato sie z sekciji: ,Co zrobitem w tym tygodniu?”,,,Co zrobie
w przysztymtygodniu?”,,Prosbaowsparcie”,,Czegosie nauczytem”.
W sekcji ,Prosba o wsparcie” wiato pustkami, bo ten cztowiek
za mojg rekomendacjg starat sie polegaé¢ na wsparciu kolegow
bardziej niz przetozonego. W sekcji ,,Czego sie nauczytem” zwykle
znajdowato sie cos, co interesowato rowniez jego przetozonego.Jak
sadzisz, ile tego typu raportéw musisz wystacé, nim Twaoj przetozony
dojdzie do wniosku, ze ma do czynienia z cztowiekiem rzetelnym, na
ktéorym mozna polegac? Z tego wrazenia juz tylko krok do wiekszej
odpowiedzialnosci, awanséw, podwyzek i wszystkich innych rzeczy,
na ktérych Ci zalezy. Z perspektywy czasu powiedziatbym do tego
cztowieka, zeby dodat w tym podsumowaniu post scriptum o tresci:
.PS. Jesli jest cos, co moge zrobic, zeby Twoj przyszty tydzien byt
tatwiejszy lub jakos$ Ci pomédc, daj mi znaé¢ - na pewno znajde czas”,

=]

casbeg.com

24


https://casbeg.com/pl/

10

Odpowiadasz za
wszystko, co Ci sie
przytrafia (a nie tylko
za to, co zrobites)

Jako menedzer, nawet jesli nie wiesz w szczegoétach o tym,
ze Twoj zespot cos robi — ponosisz za to odpowiedzialnos$é¢.
Jest tak szczegdlnie wtedy, gdy masz aktywng role w zarzadzie,
nie wspominajac juz o byciu CEO - na tym stanowisku ponosisz
odpowiedzialno$¢ za wszystko, co Ci sie przytrafia.

Doskonale zostato to pokazane w scenie serialu ,, W garniturach”:

Gtoéwny bohater, Harvey Specter, do swojego klienta-CEO, ktéry 10
sekund temu zwolnit swojego wiceprezesa za oszustwo, po czym
zapewnit prawnika, ze o niczym nie wiedziat:

~@Gdy miatem 13 lat moj mtodszy brat byt
dreczony przez jednego chtopaka z sgsiedz-
twa. Pewnego dnia skonfrontowatem sie
z jego tata. Ojciec powiedziat mi, ze nic o tym
nie wiedziat. Wiesz, na czym polegat jego
problem? To byta jego cholerna robota, Zzeby

wiedziec”.

Odpowiedzialnos¢ polityczna wystepuje nie tylko w polityce.
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Kanapki sg dla stabych
menedzerow

~Kanapka” jest jednym z najpopularniejszych i najszerzej znanych
narzedzi menedzerskich. Jesli ktos$ z Was jeszcze o niej nie styszat:
chodzi o przekazanie odmowy, trudnej informaciji, krytycznego
feedbackudrugiejosobie poprzezsekwencje,dobregokomunikatu”,
~komunikatu wtasciwego / negatywnego” i zakoniczenia ,dobrym

komunikatem”.

LZdzisiek, jest pare rzeczy, na ktore chciatem zwroécic
Twojg uwage, zebys wiedziat, jak efekty Twojej pracy
wygladaja z mojej perspektywy. Zaczne od tego, ze
bardzo mi sie podoba to, zZe robisz postepy z czytaniem
ksigzek - a jeszcze bardziej to, Ze starasz sie wdrazac
wiedze, ktérg w ten sposob pozyskujesz.

Zwrocitem tez uwage na to, ze czasami brakuje ci
empatii. Ttumaczenie, ze »nic sie nie stato« Mariannie,
ktorej wtasnie skasowaliSmy projekt, w ktory
zainwestowata rok pracy, nie byto w mojej opinii
zbyt wspierajgce.

Nie umyka mi jednak, ze nie masz tego problemu, gdy
rozmawiamy z klientami. Twoje pytania sg bardzo trafne
i drazg sedno problemu - pogtebiaj tg umiejetnosc,
bo juz jest dobrze, a mysle, ze w ciggu kilku miesiecy
mozesz zrobic¢ na tym odcinku mocny postep”.

’

Powyzszy przyktad to jeszcze w miare dobrze ,dostarczona”
kanapka.Zwykle jest duzo gorzej, bo mowa ciata oraz nienaturalnosc¢
wypowiedzi zdradza intencje menedzera juz od pierwszego zdania.
Osobiscie uwazam, ze stosowanie kanapki swiadczy o braku
szacunku do wspoétpracownika.

Réwnie dobrze mozemy komus powiedzie¢ ,,Uwazam, ze jestes$ na
tyle niedojrzaty/a, ze nie potrafisz znieS¢ negatywnej informacji
zwrotnej” albo ,Uwazam, ze jestes$ na tyle gtupi, ze nie zauwazysz,
ze to, co podaje, to kanapka”. Nawet gdyby ten argument Cie nie
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przekonywat, to pocochceszuczycludzitego, ze gdytylko styszg
od Ciebie jakis komplement, powinni mie¢ sie na bacznosci, bo
zaraz za nim poéjdzie prawdziwy komunikat?

Bez sensu. Nie serwujcie ludziom kanapek i nie pracujcie z ludzmi,
ktéorzy muszg otrzymywac¢ negatywne komunikaty w postaci
kanapki.
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Wysoki standard
wobec proponowanych
rozwigzan

Gdy ktos przychodzi do mnie z rozwigzaniem problemu, pomystem
na nowa linie biznesowg lub zmiane i pyta, co o tym sadze, bardzo
czesto, zamiast od razu podzieli¢ sie swojg opinig, odpowiadam
pytaniem: ,, A co Ty o tym sadzisz?”. Czesto w odpowiedzi stysze:
.Nie wiem”, ,To jest niezte”,, To jest OK”. Wtedy, zamiast podzieli¢ sie
opinig na temat tego, co zostato mi przyniesione, daje rozméwcom
do zrozumienia, ze to nie jest standard, ktory tolerujemy w firmie.
Wszyscy powinniSmy by¢ podekscytowani i dumni z tego, nad
czym pracujemy. ,To jest niezte” to nie jest standard, ktérego
szukam. Umachniasz to, co tolerujesz. Zeby Twoja firma osuneta sie
w nijakosc¢ i przecietnos¢, wystarczy obnizy¢ standardy wobec tego,
co lagduje na Twoim biurku lub pozwoli¢ na to innym zarzgdzajagcym.

Trzymaj standard, jesli chcesz by¢ dumny z tego kim jestescie
i corobicie.
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Piszesz
czy redagujesz?

Jedng z najlepszych metafor pracy menedzera jest ,,redagowanie”.

Praca zaréwno redaktora, jak i menedzera na ogét polega na tym,
ze upraszczamy i wyjasniamy, bardzo czesto poprzez eliminacje
zbednych stéw, zdan, akapitdw, inicjatyw, pracownikéw, linii bizne-
sowych, pozycji kosztowych.

Zardwno praca redaktora, jak i menedzera, polega réwniez na
zadawaniu trafnych pytan. Osobiscie bardzo czesto pracuje za
pomocg metody sokratejskiej, w ramach ktorej zadaje moim
wspotpracownikom pytania, by zmusic¢ ich do myslenia na temat
jakiego$ problemu i wypracowania rozwigzania samemu, bez
uczenia ich bezradnosci i liczenia na mnie.

Czasami narzucamy podwtadnym inicjatywy, na og6t jednak to oni
przychodzg do nas z sugestig uruchomienia jakiegos projektu czy
skupienia wiekszej ilosci zasobdéw na czyms, co juz dziata.

Zarowno u redaktorow, jak i menedzeréw, tatwo poznaé, czy
ktos robi dobra robote po tym, czy uzywa z czasem coraz
mniej czerwonego atramentu do wykreslania i poprawiania.
Jesli uzywasz coraz wiecej lub tyle samo - Twoi ludzie ewidentnie
nie usamodzielniajg sie w pracy, ktérg wykonujg. Jesli uzywasz
zmiesigca na miesigc lub kwartatu na kwartat coraz mniej — oznacza
to, ze idziecie we wtasciwym kierunku. Jesli masz coraz mniej do
sprawdzenia - oznacza to, ze zespo6t zyskuje na autonomii.

Innym sposobem na ocene tego, czy robimy dobrg robote, jest to, ile
piszemy/robimy sami. Lwig cze$¢ roboty nie powinni wykonywaé
menedzerowie, tak samo, jak redaktorzy nie piszg wiekszosci
tresci w gazetach. Nie jest problemem, jesli redaktor czasami cos
napisze. Jesli jednak ciggle musisz robi¢ wiele rzeczy lub jedna, tg
samag rzecz zamiast swojego zespotu - nie robisz dobrej roboty jako
menedzer.

Na poczatku to normalna sytuacja. Z czasem jednak nasz zestaw
obowigzkéw, ktére przypominajg pisanie, a nie redagowanie,
powinien sie kurczy¢ - po tym, ze tak sie dzieje, mozna rozpoznac
kogos, kto robi dobrg menedzerska robote.
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14 Podkrec¢ tempo

llekro¢ ktos chce wréci¢ do Ciebie za tydzien - zapytaj ,A czemu
nie jutro?”. llekro¢ kto$ chce ustali¢ jakis§ kamien milowy na ,za 6
miesiecy”, zapytaj ,,A dlaczego nie za dwa?”. Nie zawsze sie uda,
patrz: stynne powiedzenie developerdow:,9 matek nie urodzi dziecka
w miesigc”. Nie zawsze warto - przyspieszenie zdecydowanej
wiekszosci rzeczy dziejgcych sie w organizacjach nie zrobi zadnej
réznicy. Ale czasami warto i czasami sie da. Wiec warto prébowac.
Mistrzem Swiata w tej technice jest Frank Slootman, ktérego ksigzce
poswiecitem pierwszy odcinek mojego podcastu ,, Interesy”. -
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AntywartosSci - czego nie
zrobimy nigdy?

Jednym z najlepszych narzedzi ksztattowania kultury organizacyjnej
(pozatym,kogozatrudniasz,zwalniasziawansujesz),sgantywartosci.
Jesli wyznaczymy jasna granice co do kwestii, ktérych nie zrobimy
nigdy, nawet za cene zbankrutowania firmy - pokazujemy jasno, kim
jestesmy. Nie polecam w tym zakresie daleko idgcych deklaraciji.
Lepiej by¢ pryncypialnym w mniejszej iloSci zasad niz wycofac sie
rakiem z czegos, co okazato sie zbyt daleko idaca deklaracja.

Kilka przyktadéw antywartosci, z ktéorymi sie spotkatem i ktére
uwazam za dobry przyktad:
Nie pracujemy z sektorem publicznym

Nie pracujemy z klientami z krajow, z ktérych nie da sie
odzyskiwaé forsy (chyba, ze ptaca catosé z géry)

Nie pracujemy dla klientéw z krajow niedemokratycznych
Nie pracujemy z/dla dupkéw

Nigdy nie staniemy sie miejscem nieprzyjaznym rodzicom
Jestesmy stoikami. Nie pracujemy z/dla drama queens

Nie tolerujemy roszczeniowosci.
Antyprzyktady:

Nigdy nie przeprowadzimy zwolnien grupowych
Zawsze dajemy innym drugie szanse

Nie traktujemy siebie zbyt powaznie.
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Feedback jest
prezentem, o ile o niego
prosisz (i wiesz, jak to
robic)

Proszenie o feedback jest zakamuflowanym proszeniem o krytyke.
Krytyka bywa uzyteczna, cho¢ zdecydowana wiekszos¢ ludzi
proszgcych o feedback tak naprawde poszukuje potwierdzenia
swoich tez. Jesli go nie otrzymajg - prawdopodobnie zignorujg
feedback. Zamiast tego mozesz spyta¢ o rade. Lub o wskazanie
najstabszych punktéw rozwigzania, decyzji, produktu czy tekstu.

Jednostkowa
odpowiedzialnos¢
za decyzje

Jesli mozesz, doprowadz do tego, zeby w Twoim obszarze odpo-
wiedzialnosci wszystkie decyzje miaty pojedynczego wtasciciela,
bedacego odpowiedzialnym za wyegzekwowanie decyzji do korca
i ich konsekwencje. Jesli nie masz wtadzy nad cata firmg - zacznij
od swojego dziatu. W skali dziatu efektem bedzie wieksza spraw-
czos$¢ wszystkich na poktadzie (kazdy o czyms$ decyduje), co istot-
nie odcigzy menedzerow. Na ogot okazuje sie tez, ze podejmowane
sg lepsze decyzje, bo podejmujg je ludzie, ktérzy majg czas na to,
zeby je potem wyegzekwowacé i sg najblizej problemu. Efektem
ubocznymw skaliorganizacjibedzie to,ze bardzo szybko Twéjzespot
zacznie pozytywnie odstawac¢ od normy, a to da ci lewar w nego-
cjacjach zinnymi menedzerami. Uzyj go do wynegocjowania wiecej
odpowiedzialnosci dla siebie i swojego zespotu.
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18 Nie porownuj sie

Jednym z najlepszych sposobdéw na to, zeby by¢ nieszczesliwym,
jest poréwnywanie sie do innych ludzi, firm, kogo i czegokolwiek.
Gdy sie poréwnujemy, méwimy, de facto: ,Bede czut sie Zle/
niekompletny do momentu az nie wyprzedze Iksinskiego”.
Mechanizm ten wydaje sie niegrozny i moze stanowi¢ naped do
dziatania. Niestety, w praktyce zawsze po ,pokonaniu” Iksinskiego
wymieniamy go na Kowalskiego, wobec ktérego bedziemy czuli sie
gorsi...azdo momentu wyprzedzenia i podmianki na Nowaka. Lepiej
wiec nie porownywac sie wcale, lub, jesli nie jesteSmy w stanie,
porownywac sie inaczej. Na przyktad:

Poréwnuj sie tylko z tym, jak byto u Ciebie/w firmie tydzien/
miesigc/rok temu;

Poréwnuj sie tylko w waskim zakresie, gdzie mozesz wyciggac
z tego wnioski (Jak sie ma nasza konwersja na stronie do firm
XYiZ?);

Nie poréwnuj sie do ludzi, ktérzy prowadzg diametralnie inne
zycie od Ciebie. Pracowity rodzic dwéjki matych dzieci nie ma
szans poroéwnujac sie pod katem ilosci godzin spedzanych
w firmie z pracowitym singlem bez dzieci.

Ten sposdb myslenia sie nie konczy - nie tylko dobrze, ale w ogole
wcale. Cé6z z tego, ze za dwudziestym siddmym pokonaniem
adwersarza kupisz sobie jacht i poptyniesz do Monako, skoro
wptywajagc do portu bedziesz uwarunkowany na to, zeby znalez¢
kogos, kto ma wiekszy jacht od Ciebie, poczu¢ sie od niego gorszym
i mie¢ parcie na dwudziesty 6smy wyscig?

Alternatywnie: Joseph Heller i Kurt Vonnegut stali pewnego razu na
imprezie pewnego miliardera w Nowym Jorku.

Vonnegut: Joe, jak sie czujesz, wiedzac, ze nasz gospodarz
tylko wczoraj zarobit wiecej pieniedzy niz ty tantiemow za caty
Paragraf 227?

Heller: Mam cos, czego on nigdy nie bedzie miat.
V: Co to moze byé?

H: Mam wystarczajgco duzo.

Moim zdaniem duzo fajniejszym od goscia, ktéry ma Lamborghini,
jest gos¢, ktoéry moze, ale nie musi mie¢ Lamborghini.
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Nie myl wyobrazen
Z rzeczywistoscia

Decydenci biznesowi nie opierajg swoich decyzji na rzeczywistos-
ci, tylko na tym, jak widzg rzeczywistos¢. Obraz Twojego konkurenta
w Twojej gtowie jest zwykle odmienny od faktycznego stanu jego
firmy. W jakim stopniu tak naprawde wiesz, co u Twojego wspotpra-
cownika, a jak bardzo tylko Ci sie wydaje, bo kto$ na Ciebie krzywo
spojrzat i jestes teraz w nieco paranoicznym nastroju? To przyktady
w skali jednostki czy firmy, ale ta teoria tak samo dobrze sprawdza
sie w skali rynku:

Jesli inwestorzy uwazajg, ze ceny danego aktywa bedg rosng¢ - to
ich cena wzrosnie, umacniajgc przeswiadczenie inwestorow, co do
dalszego wzrostu cen, co z kolei napedzi ich dalszy wzrost. Miedzy
innymi na podstawie tego typu przeswiadczenia rosty wynagrodze-
nia programistéw na rynku IT, co zostato brutalnie zweryfikowane
po podwyzce stép procentowych przez banki centralne w latach
2021-2023.

”

~Przewidzielismy 9 z ostatnich 2 recesji

- Bartosz Majewski & Marcin Deregowski

~Przezytem wiele Ilat i miatem wiele
problemow, z ktorych wiekszosSc¢ nigdy sie
nie wydarzyta”

— Mark Twain

Pozostaje nie ustawa¢ w konfrontowaniu naszych wyobrazen
z faktami.
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Praktykowanie
publicznej wdziecznosSci
| oczekiwanie

tego samego od
wspotpracownikow

Ostatnio kolega przypomniat mi dialog, ktory prowadzitem z jednym
handlowcem, a ktéry zrobit na nim duze wrazenie. Ponizsza technika
jest szczegdlnie uzyteczna dla ludzi o niewielkim doswiadczeniu
zyciowym, szczegolnie takich, ktérzy nigdy nie pracowali ciezko
fizycznie i ogoblnie ,mieli tatwo”.

Byto to mniej wiecej tak:

Listopad w Polsce. Poniedziatek Rano.Zimno, ale przynajmniej pada.
Prowadze zebranie w biurze.

Ja: <zwracam uwage na to, ze w zespole nie ma dzi$ zbyt
dynamicznej atmosfery, wszyscy sg ospali>

Handlowiec: Bartek, ale czego Ty oczekujesz? Ze bedziemy
zadowoleni, bo nasz tydzien zaczyna sie od 40 maili od
klientéw, ktérzy czegos od nas chcg?

Ja: Nie, nie, nie. Zle mnie zrozumiate$. Ja nie oczekuje, ze
bedzieciezadowoleni.Jaoczekuje,zebedziecie przeszczesliwi,
ze nie bedziecie posiadac sie z radosci, ze bedziecie zasuwacd
do biura przeskakujgc schody po dwa stopnie, z piosenkag na
ustach. Pozwodlcie, ze wyjasnie, bo to wazne. Mamy wszelkie
powody do radosci. Klienci mogliby mie¢ nas w dupie,
achcg z nami pogadac o tym, co sprzedajemy. Mamy w biurze
ciepto, a moglibySmy sta¢ w rowie na deszczu, po kostki
w wodzie. Klepiemy w klawiatury i rozmawiamy przez telefon,
a moglibySmy machac¢ topatg, tak jak panowie, ktérych
mijacie w drodze do pracy. Albo wspinac sie na dzwig dwa
razy dziennie po 20 minut w wietrze, tak jak pan, ktérego tam
widzisz za oknem i marzy¢é o tym, zeby kto§ nam na gérze
zainstalowat mikrofalowke, toalete albo klimatyzacje. Wiec
macie by¢ bardzo wdzieczni losowi za to, ze mozecie sobie
w ciepetku, z herbatkag odpisywac na maile i uSmiechac sie do
klientéw. A jesli kiedys, w chwili zwatpienia, najdzie cie mysl
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otym, ze moze nie mamracji — to kopnijsietam nadétdo panéw
i zapytaj, czy nie majg miejsca w ekipie. Bo mi sie wydaje, ze
kazdy z nich by sie z tobg na robote zamienit i nie bytaby to dla
nich decyzja z gatunku tych trudnych.

Z dzisiejszej perspektywy dodatbym cos o tym, ze mamy pewnosg¢,
ze jutro nie spadnie na nas rakieta, albo, ze nie porwg nam dziecka
i nie wywiozg kilkaset kilometrow dalej, bo mamy szczescie
mieszkac tu, a nie kawatek dalej.

W bardzo wielu stuzbowych sytuacjach naszym wspoétpracownikom
brakuje wifasciwej perspektywy. Czesto tym mtodszym - ale
nie tylko im. Jako menedzerowie, ale tez bardziej doswiadczeni
zyciowo koledzy i kolezanki, mamy tu decyzje do podjecia. Albo na
to pozwolimy (bo tak naprawde mamy naszych wspétpracownikéw
w gtebokim powazaniu),albo co$ ztym zrobimy.Z mojej perspektywy
wybor jest oczywisty. Uwazam, ze konflikt moze by¢ forma
inwestycji w relacje.
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Idz bezposSrednio

Kiedykolwiek potrzebujesz cos zatatwi¢ z kims w Twojej organizacji
- idz bezposrednio. Nie idz do swojego szefa zapytac, czy mozesz.
Nie idz do przetozonego tej osoby. W ten sposdb da sie skokowo
zredukowaé poziom ,bzdurazgéd”, ktérych menedzerowie muszg
udzielaé. Informacja jest w organizacjach bronig, ktérg bywa
uzywana do grodzenia swoich ksiestw-silosow przez kiepskich
menedzeréw. Jesli wiec widzisz menedzera, ktéory nie pozwala
swoim podwtadnym is¢ bezposrednio do kogokolwiek w organizacji
lub odwrotnie, blokuje dostep do swoich podwtadnych bez dobrego
powodu, rozwaz reprymende dla tego menedzera, a w przypadku
braku poprawy sytuacji, pozegnanie sie z nim.

Barometr: Jesli do gabinetu CEO nie moze wejs¢ junior, to albo jest-
esjuz korporacjg, albo jestes silosowg organizacja. Liderzy powinni
byé¢ blisko ludzi. W latach osiemdziesigtych pewien barman zain-
westowat oszczednosci swojego zycia w Capital Cities. Zapytany,
dlaczego podjat takg decyzje, odpowiedziat, ze gdy obstugiwat
imprezy integracyjne tej firmy, nigdy nie wiedziat, kto jest z kierow-
nictwa, bo wszyscy bawili sie ze wszystkimi. Ten barman przeszedt
na emeryture jako majetny cztowiek.

Miej oszczednosSciinie zyj
,na pokaz”

To jest ebook o zarzgdzaniu, niemniej: jesli masz troche forsy i nie
zyjesz z dnia na dzien, Twoja zdolnos¢ do zachowania zimnej krwi
w pracy jest wieksza i robi sie nieco tatwiej. Jesli najgorszy mozliwy
scenariusz tego, czy innego kryzysu, to taki, w ktérym tracisz robote,
to chcesz zabezpieczy¢ sie na takg ewentualnosc¢ i nie martwic sie
tym, ze gdyby tak sie stato, to nie zaptacisz nastepnego czynszu.
Jeslimozesz nie brac¢ pierwszej lepszej roboty, zeby zaptaci¢ czynsz,
to tez bedzie Ci tatwiej radzi¢ sobie z nieuchronnymi turbulencjami.
Nie dotgczaj tez do rzeszy wtascicieli firm, ktérzy dzien po kupieniu
sobie pierwszego sportowego samochodu znalezli na mailu 15
whioskéw o podwyzke, dzieki czemu zaptacili za bardzo drogi
samochéd drugi raz.

=]

casbeg.com

37


https://casbeg.com/pl/

23

Zarzgdzasz jazz bandem
czy orkiestrg?

Sa dwa bardzo réznigce sie od siebie style zarzadzania. Niestety,
menedzerowie nieustannie je ze sobg mylg, co prowadzido katastrof.
Zeby przestaé je myli¢ i zaczaé je zgtebiac¢, musisz zrozumieé
zarowno to, ktérego uzywasz teraz, jak i to, ktory jest Ci blizszy.

W pierwszym, najczesciej wystepujgcym, zarzadzamy firma jak
orkiestrg. Wszystko jest ustandaryzowane. Kazdy wie doktadnie,
co ma robi¢ i pod zadnym pozorem nie wychodzi poza swoja role.
Mamy dobrze opisany i zdefiniowany proces, ktérym podazamy.
Kreatywnos$¢ szkodzi. Przyktadem takiego srodowiska pracy jest
fabryka samochodow - czy chciatbys, zeby gosé, ktoéry odpowiada
za kontrole jakosci Twojej poduszki powietrznej, byt kreatywny?
A moze wolisz, zeby byt przewidywalny i sumienny? Jesli bedziesz
zarzadza¢ tym Srodowiskiem pracy, jak zespotem kreatywnym
w agencji 360, wykasujesz efekty skali, usterki beda sie mnozy¢,
ainzynierowie nabawig sie nerwicy.

Drugi styl zarzadzania jest bardzo bliski przeciwiennstwa tego
pierwszego - to srodowisko pracy podobne do jazzbandu.
Kreatywnos¢ jest wymagana. Procesow jest mato - o ile w ogdle sa.
Standaryzacja jest niewielka. W najmniej spodziewanym momencie
puzonista zaczyna gra¢ bez ostrzezenia na harmonijce. Najlepszag
metaforg tego typu Srodowiska pracy jest pokdj scenarzystow
w Pixar.Jesli bedziesz zarzgdzat tego typu sSrodowiskiem jak fabryka
Forda - ludzie odejdg, a praca stanie sie beznadziejnie nudna.

Rézne dziaty moga funkcjonowaé w rézny sposéb nawet wewnatrz
tej samej firmy, np. w nawet najbardziej kreatywnych srodowiskach
pracy dziaty prawne i finansow sg duzo ,sztywniejsze”. Mnie
osobiscie blizszy jest model jazzbandu niz orkiestry - ale oba mogg
wspaniale dziatac¢. Wnioski sg dwa:

a. Wiedz, czym zarzgdzasz;
b. Zarzadzaj tym adekwatnie do tego, czym to jest.
Pamietaj, ze jazzbandy rzadko osiggaja spore rozmiary. Jesli

masz watpliwosci, czym zarzgdzasz — prawdopodobnie jest to mata
orkiestra, tylko fatszuje.
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Czes¢ druga: PRAKTYKI

Wstep

Problem z postawami polega na tym, ze nie wystarczy tylko wyznawa¢
jakis poglad, zeby by¢é kims. Trzeba jeszcze zachowywaé sie w sposob,
ktory dostarcza dowodow na tym, ze to naprawde jest nasza tozsamosc¢.
Nie mozesz o sobie powiedzieé, ze jestes odwazny jesli nie robisz rzeczy,
ktére wymagajg odwagi. To znaczy, oczywiscie, mozesz, ale reakcja innych
prawdopodobnie nie bedzie ta, ktérej sobie zyczysz. Analogicznie, trudno
zarzuci¢ komus$ brak odwagi, jesli regularnie robi rzeczy, ktére odwagi
bezsprzecznie wymagaja.

Z zarzadzaniem jest trudniej niz z odwaga. Zwykle odznaczenia sg
przyznawane zotnierzom za jedng decyzje oraz nastepujagce po niej
kilka minut heroizmu. W zarzadzaniu na ogét liczy sie to, co robisz ciggle,
regularnie, dzien po dniu i tydzien po tygodniu. Jesli nie praktykujesz przez
dtuzszy czas, to zdolnos¢ do osiggania rezultatow, ktore kiedys przychodzity
tatwo, zaczyna zanikaé. Szczesliwie, w zarzgdzaniu atrofia nie postepuje
tak szybko, jak w sporcie. W efekcie, jak powiedziat w tytule swojej drugiej
ksigzki Ben Horowitz: ,,To, co robisz, jest tym, kim jestes". Dlatego, drugg
najwazniejszg rzeczg w zarzadzaniu, po postawach zarzgdzajgcego, jest
zmudne praktykowanie.
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Praca z celami
osobistymi

Z pewnoscig masz za sobg eksperymenty z planowaniem celéw
noworocznych. Jesli tak, to pewnie niemata czesc¢ z nich zakonczyta
sie niepowodzeniem (to nie jest przypadek, ze w potowie lutego
sitownie sg juz nieco bardziej puste). Po latach eksperymentéw
zréznymi metodami trzymam sie takiej, ktéra powoduje, ze osiggam
miedzy 60 a 120% zatozen, ktore sobie stawiam.

Zacznij od okreslenia celow rocznych. Rekomenduje nie wiecej niz
5 celéw, cho¢ w duchu transparentnosci przyznam, ze akurat w tym
roku mam ich 7. Przyktadowe cele na bazie poprzednich lat mogag wy-
gladag, np. tak:

Zrobi¢ przynajmniej X treningow;

Spedzi¢ w podrézy przynajmniej X dni;
Opublikowac X tekstow;

Sptacic¢ kredyt hipoteczny ponizej kwoty X;
Przeczytac¢ X ksigzek;

Zarobic¢ X ztotych.

| tak dalej. To jest najprostsza czesS¢ tego ¢wiczenia, niczym nie
réznigca sie od klasycznych postanowien noworocznych. Dlatego...

Rozbijamy cele roczne na cele na pierwszy kwartat. Jednoczesnie,
nie dzielimy celu ksigzkowego na 4, tylko staramy sie zrobi¢ nieco
wiecej, niz wynika z podzielenia celu rocznego na réwne kwartaty.
Jesli wiec zatozyliSmy, ze chcemy przeczytaé 40 ksigzek w 4 kwar-
taty, to zaktadamy, ze w pierwszym czytamy 14 ksigzek zamiast 10,
dzieki czemu, gdy wszystko pdjdzie zgodnie z planem, ustawimy sie
na sciezce przekroczenia celéw. Robimy tak, bo czesto rzeczywistos¢
stawia opd6r naszemu planowaniu. Jednoczesnie, pilnujemy, zeby
spietrzenia w jednych celach nie kolidowaty nam z innymi. Jest wiec
catkowicie OK, zebysmy pierwszy kwartat konstruowali wokét czyta-
nia ksigzek i podrézowania (jesli mamy zwyczaj czyta¢ w podroézy).
Jednak ze spietrzeniem celéw treningowego i dotyczacego pisania
poczekajmy na drugi kwartat, bo prawdopodobnie bedziemy mniej
trenowac i pisa¢ w podrézy, ktére zaplanowaliSmy na Q1.

Nastepnie z celow na Q1 wyodrebniamy to, co zamierzamy zrobi¢
w styczniu. Punktem wyjscia moze by¢ podzielenie kwartatu na trzy
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rébwne miesigce. Zwykle jednak, wychodzi inaczej, bo sg potrzebne
dziatania, ktére pomogg nam zrealizowac to, co zaktadamy w krétkim
terminie, takie jak rezerwowanie podrdozy, kupno ksigzek, wstawienie
do kalendarza treningdw itd. Moze sie tez okazaé, ze réwny podziat
nie ma sensu, bo zaplanowaliSmy sobie zero dni wolnych w styczniu
albo dwutygodniowy urlop w lutym.

Nie ma sensu juz teraz planowac lutego - na to przyjdzie czas
w ostatni dzien stycznia, gdy bedziemy podsumowywac, jak
nam poszedt pierwszy miesigc i zastanawia¢ sie, co musimy
w lutym i marcu zrobié, zeby zrealizowac¢ cele na pierwszy kwartat
(zapominamy o celach rocznych, a szczegélnie o tym, ze cele na Q1
sg zawyzone).

Nastepnie, z celéw na dany miesigc wyodrebniamy to, co mamy zro-
bi¢ w tym tygodniu, zeby dowiez¢é dany miesiac, biorgc pod uwage
to, jak nam sie zapowiada tydzien - moze bierzemy wolny pigtek
i wyjezdzamy, wiec zrobimy o jeden trening mniej? Moze, poniewaz
bedziemy w samolocie, uda nam sie troche wiecej poczytaé?

Ostatnie dwie kolumny to po prostu ,Do zrobienia dzi§” oraz
~Zrobione”, a wiec klasyczna lista ,Do zrobienia”. Ostatnia rzecz to
ustawienie w kalendarzu godzinnego spotkania z samym sobga na
koniec kazdego miesigca i 30-minutowego na koniec kazdego
tygodnia, w ramach ktérego planujemy nastepny interwat. Wszystko
to uktada sie w sprawng kaskade, w ramach ktérej nie musimy
koncentrowac¢ sie na niczym dalekosieznym - dopdki sprawnie
odhaczamyrzeczynaliscie.Poniewazmamywnaszplanwbudowane
bufory, to naturalne potkniecia (kontuzja uniemozliwiajgca treningi
przez 2 miesigce) nie psujg nam, na ogét, catego roku.

Cele 2024

Cele Cele

ol styczen tygodniowe

TODO DONE

120 Treningéw

40 treningéw

20 treningéw

6 treningéw

Biezgce taski

30 dni urlopu 7 dni urlopu ) ) Spotkania
w podrézy w podrézy
Sptacenie Sptacenie Sptacenie
kredytu ponizej kredytu ponizej kredytu -
kwoty XXX kwoty ZZZ o 5 tysiecy ztotych
Zarobic¢ Zarobic¢ Zarobic¢
YYY PLN AAAPLN BBB PLN -

Biezace taski
biezace
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Ustawienie domysinego
tempa podejmowania
decyzji w organizacji

Zdecydowana wiekszos¢ decyzji powinna by¢é podejmowana
szybciej, bo jest tatwo odwracalna i nie ma ogromnych konsek-
wencji. Nieliczne powinny by¢é podejmowane wolniej, z wiekszym
namystem - bo trudno je odwrdcié¢, a konsekwencje mogg by¢
znaczne. Jednoczesnie, organizacje na o0gé6t nie funkcjonujg
w sposob, ktéry odzwierciedla powyzszg prawidtowoscé. Dlatego,
ustal domysine tempo podejmowania decyzji, od ktérego mozna
robi¢ wyjatki - ale trzeba przedstawi¢ powdd uzasadniajacy,
dlaczego go robimy. Uzasadnienie moze mie¢ jedno zdanie, nie
musicie produkowac raportéw natentemat.Jeslidomysiny standard
podejmowania decyzji bedzie wynosi¢ ,do konca spotkania” lub
wzglednie ,do konca dnia”, trybiki w Twojej firmie beda sie krecié
szybciej.
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Nie umawiaj sie na
spotkania pod koniec
dnia, jesli zapowiada sie
luzniejszy dzien

Jest wielka réznica pomiedzy komfortem dnia bez spotkan, a dniem
z jednym spotkaniem. Jaki§ czas temu zauwazytem, ze zatuje
zrobienia tego btedu za kazdym razem - odkad go zauwazytem, po
prostu go nie robie.

Na marginesie: drugi najbardziej rentowny zart, ktéry znam, to ten,

ktéry zwingtem Woody‘emu Allenowi:

Przychodzi pacjent do lekarza i od progu mowi, rytmicznie
uderzajgc sie dtonig w potylice: <tup> Panie doktorze! <tup>
Boli mnie <tup> jak tak robie.

Lekarz: A moze przestanie Pan tak robic?
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Cele SMART sa dobre.
Cele SMARTER s3 lepsze

Wszyscy znajg metode ustalania celow SMART. Niewielu zna jej
wersje 2.0, dtuzszg o 2 litery. Wyglada ona tak:

Specific (konkretny)
Measurable (mierzalny)
Attainable (osiagalny)
Relevant (istotny)

Time-bound (zamkniety w czasie)

Exciting (ekscytujacy)

Recorded (spisany)

Po co wydtuzaé SMART-a? Zeby upewnié sie, ze cata nasza
organizacja nie osigga celdw, ktére nudzg nas jako zatozycieli.
To wbrew pozorom czesta sytuacija. Jesli juz zamierzamy stawiacé
przed sobg jakies cele - niech bedg one naprawde warte osiggania.
tatwiej osigga sie cele, ktére powodujg, ze chce nam sie
wstawac z t6zka na mysl o realizacji zadan.

W koncu: nie zlicze zarzadzajgcych, ktérych przytapatem na tym,
ze ich cele firmowe zostaty zapisane w e-mailu podsumowujacym,
do ktérego nikt nie wraca. Zamiast tego, lepiej bedzie (jesli
funkcjonujecie w fizycznym biurze) mie¢ w kuchni lub na korytarzu
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tablice, ktéra jasno pokazuje cel, do ktérego dazymy i progres na
drodze vs. czas pozostajgcy do konca zatozonego terminu. Jesli,
tak jak Casbeg, pracujecie zdalnie, mozecie mie¢ kanat na Slacku,
na ktérym bot raz dziennie wysyta do pokoju cele firmowe, niejako
wbijajgc je wszystkim do gtow.

Przy okazji: Twoje prywatne postanowienia noworoczne sg feno-
menalnym sposobem na to, zeby nauczy¢ sie planowacé. Jesli
chcesz poprawi¢ swoje umiejetnosci w tym obszarze, a w zyciu
zawodowym jeszcze nie dopuszczajg Cie do procesu planowania,
zacznij tam. Jesli masz problem z osadzeniem nawyku planowania
- po prostu codziennie po wstaniu z t6zka przepisuj swoje cele.
To bardzo zmudne, cho¢ wiele lat temu pomogto mi osadzi¢ nawyk
mys$lenia za pomocg rezultatéw, ktére chce osiggngé. Trudno
jest nie zrealizowac¢ czegos, o czym myslicie codziennie zaraz po
przebudzeniu (a trudno jest nie myslec¢ o tym, co sie przepisuje).
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Najpierw deleguj obszary,
ktorychnielubisziktorenie
przynoszg duzo zyskow

Zauwazytem, ze najlepsi menedzerowie, ktérych poznatem, majg
bardzo szeroki zakres zadan, ktérych nie wykonujg wcale - nawet
na poczatku rozwoju biznesu. Sam zrobitem podobnie. Jestem
znany z tego, ze w wiekszosci przypadkow Zle pracuje na poziomie
szczegotow i mam tendencje do robienia zaskakujgco prostych
btedéw w prostych zadaniach. Dlatego od poczatku w Casbeg za
watki formalne i administracje, np. wystawianie faktur, odpowiadat
ktos inny.

Gdybymdzis zaktadatnastepngfirme - prawdopodobnie pierwszym
pracownikiem bytby asystent na pét etatu, ktéry odgrywatby role
+»€j, zrob to” realizujgc wszystkie te czynnosci, ktére da sie wykonacé
bez mojego udziatu. Gdy delegujemy cos, czego nie lubimy robic,
przychodzi nam to tatwiej, bo zwykle nie jesteSmy dobrzy w tym,
czego nie lubimy. Wyjatkiem od tej reguty jest sprzedaz, ktérg nalezy
w catosci delegowac pozno, by nie wyjs¢ z kontaktu z rynkiem.
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Jesli Twoje dochody ze wszystkich zrédet wynoszg, np. 300 000
zt, to Twoja stawka godzinowa wynosi 150 zt (300 000 zt/ 2000
godzin). Jesli jestes w stanie zatrudni¢ kogos$ za 25 albo 35 ztotych
za godzine, zeby odcigzyt Cie z wielu prostych zadan, odczujesz
ulge w kalendarzu na poziomie 40-60 godzin miesiecznie. Jesli uda
ci sie 3/4 Twojego nowo uwolnionego czasu sprzedac¢ ze stawkg
na poziomie 200 zf, to po odliczeniu kosztu pomocy, zarobisz
dodatkowo 6200 ztotych miesiecznie (9000-2800).Jesli utrzymasz
to tempo w skali roku, zarobisz dodatkowe 74 400 ztotych, czyli
24.8%. Niezty zwrot, ktory spowoduje, ze Twoja stawka godzinowa
bedzie wynosita 187,2 ztote (374 000 zt/2000).

A co, jesli stawka bedzie wieksza?

A co, jesSli asystent spowoduje inne, poza oszczednoScig
Twojego czasu, korzysci?

A co, jesli uzyskane w ten sposéb dodatkowe portfolio pomoze
Ciw pozyskaniu kolejnych klientéw?

A co, jesli dzieki forsie zarobionej dzieki pomocy asystenta,
bedzie Cie sta¢ na nastepng osobe do pomocy?
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Czy twoja krzywa uczenia
prowadzi Cie do tego,

co chcesz robic, czy do
bycia trudniejszym do
zastgpienia?

Gdy delegujemy wszystkie rzeczy, ktérych nie lubiliSmy, poprawia
nam sie nastrgj... i pojawiajg sie schody. Teraz robimy wszystko to,
co lubimy. Zwykle lubimy rzeczy, w ktérych jesteSmy dobrzy. Zwykle
robienie rzeczy, w ktérych jesteSmy dobrzy, powoduje, ze odno-
simy sukcesy. Zwykle sukcesy zachecajg nas do jeszcze bardziej
wytezonej pracy.

Robisz rzeczy, ktére
lubisz i w ktérych g
jestes dobry

Jestes Twoja praca
szczesliwy daje zwroty

T \

Jestes coraz . Chcesz
lepszy w tym, <~ P:zicu‘gg_sz <~ pracowac
co robisz ece) wiecej

To miejsce w ktérym:

Prezes moze stac sie najlepszym programistg w firmie.
Albo handlowcem.
Albo marketerem.

Albo architektem.

Czy to zle? To zalezy. Jesli budujesz manufakture skupiong wokot
genialnego rzemieslnika-lidera, to nie jest to zaden dramat.
Wiekszos¢ firm tak dziata. Nie da sie jednak w tym modelu zbu-
dowac firmy, ktéra jest niezalezna od zatozyciela, gotowa na
sprzedaz po znacznej wycenie czy sukcesje. To Swietny sposdb
na zycie dla rzemiesInikow, ktorzy kochajg swojg prace — wystarczy,
ze ,obuduja sie ludzmi od operacji”, ktérzy bedg zarzadzac firma za
nich. Czasami taki rzemies$inik moze nawet pozostac¢ na stanowisku
CEO (cho¢ nie jest to wskazane).
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Jesli jednak chcesz rozwingé¢ firme do poziomu, w ktorym
mozesz jg sprzedaé, rozwing¢ do znacznych rozmiarow lub
dokonaé¢ sukcesiji, nie mozesz dopusci¢ do tego, ze Twoja
krzywa uczenia spowoduje, ze bedziesz tak dobry w swojej
robocie ,szeregowego pracownika”, ze nie da sie Ciebie
zastgpi€. Stad, cho¢ to nieintuicyjne, deleguj rzeczy operacyjne,
w ktorych jestes dobry, tak szybko, jak sie da. Jesli tego nie zrobisz,
moze okazac sig, ze jestes niezastepowalny. Powiem ci w zaufaniu:
dtugie urlopy s3 fajne. Dlaczego w zaufaniu? Bo skad miatby o tym
wiedziec¢ ktos niezastepowalny? Przeciez i tak nie moze jechac i sie
o tym przekonadé.
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Witasciwe podejscie do
raportow okresowych

Na ogot menedzerowie muszg cos komus$ raportowac. Albo
przetozonym, albo catej firmie, dla transparenciji, albo radzie nad-
zorczej. Bez wzgledu na to, komu i co raportujesz, dgz do tego, by
byto to robione w odpowiedniej czestotliwosci. Z mojego doswiad-
czenia lwia czes¢ raportow w biznesie jest dostarczana za czesto,
co powoduje dodatkowg zbedna robote i produkcje raportéw, ktore
nie zawierajg informacji pozwalajgcych na podjecie decyzji opartej
na danych i faktach (nie méwie tu o petnym poinformowaniu, czy
prébach reprezentatywnych, bo to zajmuje jeszcze dtuzej).

Po pierwsze: przeanalizuj, czy to, co raportujesz, jest dostarczane
interesariuszom w odpowiedniej czestotliwosci, by mogli podej-
mowac decyzje na bazie raportow.

Po drugie, zeby zaoszczedzi¢ wiecej czasu ustandaryzujcie struk-
ture raportu. Nie ma zadnego powodu, dla ktérego np. prezentacja
podsumowujgca miesigc czy kwartat, nie miata za kazdym razem tej
samej struktury i wykresow, ktore po prostu sg rozszerzane o kolejny
okres. Naturalnie, istotna czes¢ prezentacji bedzie sie zmienia¢ - ale
potowa spokojnie moze byc¢ ta sama, tylko z nowymi danymi.

Juz przy okazji pierwszego spotkania, o ktérym wiesz, ze bedzie
powtarzaé¢ sie cyklicznie, przemysl doktadnie jego strukture,
a szczegolnie raportowane metryki.
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Czajg sie tu na menedzeréw dwa ryzyka:

1. Inercja. Jesli wybierzemy, np. zty format prezentacji wynikéw
lub nieodpowiednie mierniki, to moze okazac sig, ze na spotka-
niu, ktére wyznaczakierunek dziatania catego zespotu, bedzie-
my raportowac gtupoty, a przez to péjdziemy w niewtasciwym
kierunku i skupimy sie na poprawianiu rzeczy niemajgcych
znaczenia.

2. Nieuczciwosé intelektualna. Jesli nie ustandaryzujemy
prezentacji i nie bedziemy przez dtuzszy czas trzymac sie
konsekwentnie wtasciwych metryk, moze okazac¢ sie, ze
wspotautorzy prezentacji zmienig metryki bez odpowiednio
powaznego uzasadnienia. W efekcie bedziemy mieli trudnosc¢
w zweryfikowaniu tego, czy dokonuje sie u nas postep.

Standaryzacja raportow okresowych ma dwa przyjemne efekty
uboczne:

Po pierwsze, wymusza intelektualng uczciwosé - caty
czas raportujemy przychdéd, churn czy naleznosci w ten sam
sposob, bo jesli bedziemy igra¢ z metodologig obliczania tego
wskaznika, to rozsypie nam sie wykres.

Po drugie, publicznos¢ ma poczucie ciggtosci dziatan
w opozycji do ciggtej zmiennosci odzwierciedlonej w struk-
turze prezentacji czy dokumentu.
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Corobié
ze spoznialskimi?

Ludzie od czasu do czasu bedg sie spdznia¢ na spotkania. Naszg,
jako menedzera spotkania, rolg jest zdecydowaé, czy cos z tym
robimy - a jesli tak, to co i jakie sg tego dla spdzniajgcych sie (jak
i dla nas) konsekwencje. Brak decyzji jest tu formg podjetej decyzji.

Opcje, z ktérymi sie spotkatem:

1. Akademickie 5 minut. Jesli ktos spdznia sie do 5 minut - nie
wyciggamy konsekwencjii przeznaczamy pierwsze kilka minut
spotkania na swobodng rozmowe. Zaczynamy, gdy wszyscy sg
na spotkaniu;

2. Akademickie 5 minut z bonusem dla punktualnych. Czesto
w ciggu pierwszych kilku minut pytam o potrzeby ludzi na
spotkaniu. Jesli ktos sie spoznit — jego potrzeby nie zostang
przeze mnie uwzglednione;

3. Startujemy o czasie. Jesli spdzniasz sie na spotkanie, to twoj
problem, bo nie bedziemy na ciebie czekag;

4. Brak tolerancji dla spoézniajacych sie. Andy Grove miat

W zwyczaju przerywac spotkania, gdy wchodzit ktos, kto sie
spoznit, zeby go zrugaé. Mogto to brzmiec np. tak:

W moim zyciu nie ma nic wazniejszego niz czas.
Wtasnie mi go troche zabrates”

albo

~Na tym spotkaniu siedzi 8 osob. Wszyscy stracili 10 minut,
czekajgc na ciebie. Zamierzasz nam jakos oddac te 80 minut?”

albo

~<przerywamy, gdy osoba spoZniajgca sie po wejsciu do pokoju
zaczyna sie ttumaczyc> ani mnie, ani nikogo w tym pokoju to nie
interesuje. Nie spoZniaj sie wiecej. Zaczynajac...”.
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5. Brak tolerancji dla spézniajagcych sie + kary pieniezne.
W funduszu Andreessen Horowitz pracownicy, ktorzy spéznia-
ja sie na spotkanie z przedsiebiorcg, musza mu zaptaci¢ 10
dolaréw za kazdg minute spéznienia. W tej zasadzie nie chodzi
o kary. Chodzi o to, zeby przedsiebiorcy mogli by¢ pewni, ze
pracownicy tego funduszu bedg szanowac zaréwno ich czas,
jakiich samych.

Osobiscie zdarzato mi sie praktykowacé wariacje punktéw 1,2,3 i 4.
Nie jestem pewien, ktéry jest wtasciwy. Niezaleznie od tego, ktéry
wybierzesz, nie badz menedzerem, ktéry spdznia sie na spotkania.
Menedzer, ktérego nie ma w pokoju o czasie nie moze egzekwowacé
zadnego z tych punktéw i co gorsza, daje przyktad ztej postawy
innym.
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Czy potrzebujemy
funkcji wymuszajace;j?

Wszyscy znamy historie o spaleniu okretéw przez Cortésa, co
zmusito jego ludzi do zaprzestania myslenia o powrocie do
ojczyzny. Gdy odetniesz sobie droge powrotu jedynym sposobem
na to, zeby przezy¢ - to wygraé. Ten podpunkt jest o nowoczesnym
ekwiwalencie tej techniki menedzerskie;j.

Czy zastanawialiscie sie nad tym, dlaczego wszystkie duze firmy
technologiczne (Apple, Google, Salesforce, Facebook, Microsoft)
maja swoje wielkie konferencje? To proste. Jesli mamy konferencje,
na ktorg zapraszamy wszystkich dziennikarzy, partneréw, klientow
i pracownikéw, jakich mozemy tam sciggnaé, to musina niejwystgpié
nasz CEO. Jesli musi wystgpic, to wystapienie musi sie udac. Jesli
musi sie udacg, to musi na nim byc¢ cos, co potwierdza, ze jesteSmy
swietni, innowacyjni, szybcy itd.

Czyli musimy co roku wymysla¢ nowy produkt, nowa wielkg aktua-
lizacje, musi sie dziaé. | nie moze sie dzia¢ na tydzien po konferenciji
- tylko doktadnie w jej date. W ten sposoéb cykl wytwarzania produk-
tow i ustug synchronizuje sie z arbitralng datg konferencji. Data jest
nieprzesuwalna - rezerwujemy sale, wysytamy zaproszenia i przy-
gotowujemy wszystko z miesigcami wyprzedzenia. Nieodwotalne
rezerwacje w potaczeniu z tym, ze produkt po ogtoszeniu trzeba
rozpromowag, sprzedac i dostarczy¢, synchronizuje nasze dziatania
marketingowe, sprzedazowe i operacyjne.

| tak, zmusiliSmy catg organizacje do tego, zeby byta zsynchro-
nizowana i pracowata caty rok na jedng date, zeby prezes nie urwat
wszystkim gtéw dlatego, ze zle wypadt na wystgpieniu.

Jedyna wada tego podejscia? Jest niemate prawdopodobienstwo,
ze Wasze Srodowisko pracy stanie sie znacznie bardziej
wymagajgce. Branza gier komputerowych uruchamia swoje gry
na duzych targach, takich jak E3. Media plany sa rezerwowane
zwielomiesiecznymi wyprzedzeniami.Jesli zaptaciliSmy za reklame
i targi 20 milionéw dolaréw i nasza gra nie jest wytwarzana zgodnie
z planem, to deweloperzy muszg pracowac ciezej. Nie nalezy do
rzadkosci sytuacja, w ktérej deweloperzy w tego typu firmach
pracuja 7 dni w tygodniu, po 12 godzin, przez kilka miesiecy, zeby
skonczyé. Ta sytuacja nazywa sie ,crunch”. Naturalnie, sg za to lepiej
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wynagradzani, ale jest to gra dla najwytrzymalszych (i raczej nie dla
rodzicoéw matych dzieci).

Nie da sie czu¢ dumy z wytworzenia produktu, ktory prezentuje na
scenie CEO bez strachu o to, czy zdgzymy ze wszystkim na czas. To
sg dwie strony tego samego medalu.
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Warsztaty dla
wkurzajgcych juniorow
(i nie tylko)

Mam mitosno-nienawistng relacje z pracg z juniorami. Z jednej st-
rony nie ma nic bardziej satysfakcjonujgcego niz katapultowan-
ie kogos na inng orbite kariery zawodowej. Ostatnio, gdy wypro-
wadzatem sie z mieszkania, ktére wynajmowatem, wtasciciele po-
prosili mnie o oprowadzenie kogos, kto rozwazat wprowadzenie sie
tam po mnie. Gdy otworzytem drzwi potencjalnemu najemcy, zo-
baczytem... juniora, z ktérym pracowatem w zespole 7 lat wczesniej.
Pomyslatem sobie, ze fajnie byto by¢ malutkg czescig trajektorii,
w ktorej gosé, ktéry 7 lat wczesniej byt juniorem, rozwaza wpro-
wadzenie sie do mieszkania CEO. To, albo/i mieszkatem skromnie,
jak na swoje mozliwosci :)

Z drugiej strony, juniorzy nie majg podstaw. Nie wiedza, jak
postepowac z wiekszymi transakcjami, bo nigdy nie kupili nicze-
go drozszego niz 5 czy 10 tysiecy ztotych. Denerwuja sie na spot-
kaniach i popetniajg btedy. Nie majg punktéw odniesienia. Reaguja
emocjonalnie. Nie majg zbyt wielu dobrych nawykow.

To wszystko jednak blednie przy cesze, ktdra irytuje mnie naj-
bardziej. Nic mnie bardziej nie wkurza niz junior, ktéry ztapat Boga
za nogi w swojej pierwszej pracy i marudzi — bo brakuje mu punktow
odniesienia do tego, zeby wiedziec, jak dobrg ma prace. To nie jest
wina tych ludzi - ale jest to problem dla ich zarzadzajacych.

Sytuacja staje sie nieznosna, gdy juniorzy stanowig istotng czes¢
catego zespotu firmy.

.Czym ja zarzgdzam?! To jeszcze firma czy juz akademik?’.

Problem pogtebia sie, gdy 100% menedzeréw jest menedzerami
po raz pierwszy, z awansu wewnetrznego. Z doswiadczenia wiem,
ze bywa dziwnie, bo brakuje punktéw odniesienia dla tego, co
jest wtasciwym zachowaniem menedzera w réznych sytuacjach
stuzbowych. A juz najdziwniej jest na imprezach firmowych.

Czesciowo mozemy rozwigza¢ problem juniorow poprzez
inwestycje w regularne wewnetrzne warsztaty realizowane przez
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zarzgdzajgcych, majgce na celu zredukowacé najbardziej irytujgce
przejawy juniorowatosci w zespole. Nierzadko okazuje sie, ze
czerpig z nich rowniez ludzie, ktérzy sa starsi ranga. Niestety, nikt
nie uczy nas podstaw i wszyscy mozemy podciggngc¢ sie w ,statych
fragmentach gry”. Doradzatem kilkukrotnie zarzadzajgcym w tego
typu sytuacjach i wymyslaliSmy dla nich miniprogramy szkolen
wewnetrznych w tematach takich, jak:

Podstawy zrozumienia klientow naszej firmy

Finanse osobiste dla aspirujgcych

Stoicyzm dla poruszonych

Jak nie popetnia¢ btedéw, ktére tamia kariery?

Jak miec¢ Swietng kariere zawodow3a?

Efektywne spotkania

Efektywna komunikacja e-mailowa

Jak korzystaé ze Slacka, zeby nie irytowac siebie i innych?
Obecnos¢ na spotkaniach nie powinna by¢ obowigzkowa. Moga
sie one odbywaé w godzinach pracy lub po jej zakonczeniu. Kazdy
w firmie moze przyjS¢ - ale juniorzy powinni by¢ zachecani. To, ze
kto$ decyduje sie na nich pojawiac¢ regularnie, jest pewnym syg-
natem dla kierownictwa. To, ze nie - rowniez. Jesli istotna czesc¢
ludzi w firmie bedzie troche lepiej pisa¢ maile, bedzie nieco bardziej
stoicka i bedzie lepiej rozumiec¢ klienta — populacja junioréw (i nie

tylko) stanie sie nieco bardziej znosna dla zarzadzajgcych. Warsztaty
mogg odbywag sie co tydzien, co drugi tydzien albo nawet co miesigc.

Bonus: Pomysl, jak wytrenowany w przemoéwieniach publicznych
bytbys za rok, gdybys przeprowadzit 12, 26 lub 52 tego typu
warsztatow?
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Firmowy priorytet na
kwartat, miesigc lub rok

Czasami firmg mozna zarzgdzac troche tak, jak rolnik swoim polem,
uprawiajgc trojpoléwke lub tzw. ptodozmian. W takim scenariuszu
ustalamy, w jakich horyzontach najlepiej nam sie dostarcza zmiane,
ktorej poszukujemy. Nastepnie ustalamy, jaka ma by¢ to zmianai jak
zmierzymy jej skutecznos$é, a potem ogtaszamy jg (w komunikacji
wewnetrznej lub zespole kierowniczym) i dgzymy do jej dostarcze-
nia. Przyktady priorytetow, z ktérymi sie spotkatem:

Rok wzrostu - organizacja stara sie maksymalnie zwiekszy¢
swoje przychody.

Kwartat przeciagu - organizacja pilnuje, by uwolni¢ jak naj-
wiecej gotowki, wyprzedajac zalegajagce dtugo w magazynie
indeksy produktowe.

Miesiac analityka - organizacja skupia sie na tym, by w ciggu
miesigca stac sie skokowo bardziej policzalna.

Potrocze rentownosci - organizacja przez caty rok stara sie
zwieksza¢ swoja rentownos¢ poprzez zwiekszanie przycho-
dow przy jednoczesnej minimalizacji kosztéw i cieciach nie-
rentownych inicjatyw (cho¢ wydawa¢ by sie mogto, ze kazdy
rok jest tym rokiem, to nie zawsze i nie wszedzie tak jest).

Jesli ta sztuczka przypomina Ci o tygodniach z gry Heroes 3, nie
reguluj odbiornika - wyglada na to, ze Millenialsi zatapali sie do
zarzadow.
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Czy Twoj priorytet
koresponduje

z zawartoscig Twojego
kalendarza?

Na cate zarzadzanie mozna spojrze¢ przez pryzmat tego, na
Co przeznaczamy czas i pienigdze. Jesli nie przeznaczamy na
cos czasu i/lub pieniedzy, a mimo to twierdzimy, ze to nasz
najwyzszy priorytet, to popetniamy menedzerski btad. Jesli
chcemy upewni¢ sie, ze bedziemy zatrudnia¢ wtasciwych ludzi we
wtasciwych iloSciach, dajmy sobie sztywny budzet, ktéry musimy co
miesigc wykorzysta¢ wtym celuiwprowadzmy zwyczaj, ze pierwsze
2,3,4 godziny pracy lub 1 petny dzien w tygodniu przeznaczamy na
tg sprawe.

Jesli zarzgdzasz menedzerami, popros ich o to, by zdefiniowali
swoje 3 najwazniejsze priorytety na ten kwartat/pétrocze, a potem
przeanalizujcie razem to, jak spedzajg czas. Czy 50-80% czasu
w ostatnich tygodniach poswiecili na priorytetowe sprawy? Nie?
No wtasnie.

Swiat to zabawne miejsce: jesli co rano robimy trening, jemy zdrowo
i wydajemy forse na ludzi i narzedzia wspierajgce nas na tej drodze,
to zaczynamy wygladac lepiej — doktadnie tak samo jest z alokacjag
czasu i pieniedzy w kierunku dobrze zdefiniowanych priorytetow.

Wprowadzenie cotygodniowego15minutowegoblokudokalendarza
po to, zeby sprawdzi¢ czy koresponduje on z naszymi priorytetami,
to bardzo skuteczna praktyka pomagajgca powstrzymac siebie
samego przed oddaleniem sie od priorytetow.

“The Main Thing is
to keep the main thing
the main thing”.

A bedac przy kalendarzu...
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Jakiego koloru jest Twgj
kalendarz?

Poza ¢éwiczeniem, ktére poznate$ przed chwilg, analizujac kalen-
darze zarzadzajgcych, spoglagdam na ogét na kilka aspektéw na
przestrzeni ostatnich 2 tygodni:

A. Jaka jest relatywna wartos¢ kazdego zadania tego menedzera
(patrz punkty 27 i 45 tej publikacji)? Przy kazdym zadaniu
stawiam ,$",,$$" lub ,$$S"

B. Jakiego koloru jest dane zadanie? Prosze menedzera, zeby
za pomocag wyrafinowanego programu graficznego (Paint)
pokolorowat swéj kalendarz, majac do wyboru nastepujagce
opcje:

czerwony - zadania, ktére wysysajg z niego energie witalna,
z0tty — zadania, ktére sg neutralne energetycznie,

zielony — zadania, ktore dajg energie i powodujg, ze chce sie
zyC i pracowad,

fioletowy - przyjemnosci.

Zwykle, rozmawiajgc z ludzmi, ktérzy nie znajdujg sie w miejscu,
w ktérym chcieliby sie znalez¢ (A przeciez zarzadzajg, a nawet sg
wiascicielami swietnych firm!), okazuje sie, ze ich kalendarze sg
bardzo czerwono-z6tte, a mato zielono-fioletowe. Na ogé6t okazuje
sie, ze znajdujemy tam mnéstwo znaczkéw ,S$S". To éwiczenie
Swietnie stawia diagnoze - a trafne zidentyfikowanie problemu
to potowa jego rozwigzania.

Whnastepnymkrokupracujemynadoddelegowaniem,ograniczeniem
lub zaniechaniem wykonywania rzeczy, ktére pomalowaliSmy na
czerwono i z6tto, a takze wszystkiego, co ma tylko jedno ,$". Potem
dodajemy bloki zielone, zeby klient miat wiecej energii. Potem
fioletowe, bo zycie nie sktada sie tylko z pracy.

| ludzie usmiechajg sie czesciej — co na stanowiskach menedzer-
skich wcigz zdarza sie rzadziej, niz powinno.
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~A czy to wazne?”
oraz ,A czy to pilne?”

W czasach, gdy pracowatem jako dyrektor sprzedazy, ztapatem
sie na skrajnym przetadowaniu matymi, pozbawionymi znaczenia
zadaniami, ktérymi zarzucali mnie wspétpracownicy. Nie chodzito
o to, ze nie znali odpowiedzi albo zrzucali z siebie odpowiedzialnos¢.
Chodzito o to, ze w ogdle nie powinni zajmowac sie tymi kwestiami,
ani decydowac o nich w zaden sposaéb.

Opracowatem wiec sekwencje dwéch pytan, przez ktérg przecho-
dzitem z kazdym cztowiekiem, ktéry czego$ ode mnie chciat (zanim
zostato mi zadane pytanie). Wygladato to mniej wiecej tak:

KTOS PODCHODZI
4
CZYTO JEST WAZNE?
v N
TAK NIE
4 4
ACZY TO PILNE TO NIE ROZMAWIAJMY O TYM
v N
TAK NIE
4 4
OK, MOW SUPER, WYSLIJ MAILA

Oczywiscie, wielokrotnie okazywato sie, ze cos, co przeszto przez
dwu pytaniowg sekwencje, wcigz byto niewazne lub niepilne, ale
w takich scenariuszach korzystatem z tego przerwania mi pracy jako
dobrego pretekstu do nauczenia osoby, ktéra mi przerwata, czego$
nowego o kwestii nadawania priorytetéw lub pilnosci zadaniom.

Po kilku dniach stosowania tej sekwencji bardzo rygorystycznie
zauwazytem, ze ludzie wstajg, zaczynajg i§¢ do mnie... i zawracaja,
bo zdali sobie sprawe z tego, ze nie muszg mi przeszkadzac¢ i moga
wysta¢ do mnie maila (lub jeszcze lepiej: nie wysyta¢ go). Po ok.
dwéch tygodniach iloS¢ przychodzacych do mnie oséb spadta
o jakies 80% i mogtem skupi¢ sie na pracy bez jej przerywania.
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Raz w tygodniu, petny
dzien pracy gtebokiej

Problem z kalendarzami menedzerdéw polega natym, ze bardzo trud-
no znalez¢ w nich przestrzen na dtugie, niczym nieprzerwane cykle
pracy gtebokiej, w ktérej mozemy rozwigzac¢ jakis trudny problem,
zastanowic sie nad czyms lub, w wersji minimum, przygotowac, np.
prezentacje kwartalng, czy zaplanowaé co$ wymagajacego skupie-
nia. Ba, czesto w tym kalendarzu nie ma miejsca nawet na to, zeby
nadgoni¢ nieco zalegtosci.

Na wszystkie te bolgczki rekomenduje dzien pracy gtebokiej. Moze-
cie stosowac go ogdlnofirmowo, pojedynczym zespotem, w gronie
menedzerdéw albo indywidualnie. Polega on na tym, ze wyznaczamy
sobie jeden dzien, w ramach ktérego:

1. Nie odbywamy spotkan.

2. Nie spedzamy dnia piszgc e-maile.
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Co wiec w ramach takiego dnia robie?

1. Pisze.
2. Nadrabiam zalegtosci.

3. Planuje.

Na ogot staram sie tez wbudowacé w ten dzien jakie$ mite elementy,
jak zjedzenie dobrego obiadu albo spacer, w trakcie ktérego staram
sie gteboko przemyslec jakies zagadnienie biznesowe. Oczywistym
efektem wprowadzenia takiego dnia jest to, ze:

1. Przynajmniej raz w tygodniu mam szanse naprawde gteboko
pracowac i, wyjs¢ gtowg z biezagczki”.

2. Przynajmniej raz w tygodniu mam czas na to, zeby nadrobic¢
zalegtosci (mniej wiecej co 3-4 tydzien przebiega wedtug sce-
nariusza nadrabiania, a nie pracy gtebokiej).

Ale sg tez konsekwencje nieoczywiste:

1. Nie mam wyrzutéw sumienia z powodu tego, ze jakis dzien
byt ciagiem spotkan z przerwami na e-mail (bo wiem, ze we
wtorek bede mégt popracowac gteboko);

2. Nie mam wyrzutéw sumienia z powodu zalegtosci (bo we
wtorek bede mégt je nadrobic);

3. Moi wspodtpracownicy wiedzg, ze we wtorek bede mogt
dostarczy¢ im wszystko to, co im wisze - wiec upewniajg sie,
ze mam wszystko, czego w tym celu potrzebuje;

4. Bardzo tatwo jest deklarowaé wszystkie terminy. 9/10 rzeczy
deklaruje na ,,najpdzniej na koniec dnia we wtorek” — na ogét
robie je przed terminem, ale jesli mi sie nie udaje, to zawsze
mam bufor w postaci wtorku.

Nie spotkatem sie jeszcze z menedzerem, ktéry po zaaplikowaniu
tej prostej praktyki nie odczut duzej poprawy na wielu frontach swo-
jego zycia zawodowego.
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Tydzien na myslenie

Skoro juz jesteSmy przy zarzadzaniu czasem, polecam Twojej
uwadze idee ,tygodnia na myslenie”. Sam w trakcie swojej prezesury
w Casbeg kilkukrotnie korzystatem z tego typu rozwigzania - za
kazdym razem pomiedzy swietami Bozego Narodzenia (24.12)
a Swietem Trzech Krdli (6.01). Na og6t nigdzie, poza standardowymi
podrézami wynikajgcych ze spedzania Swigt w gronie najblizszych,
nie wyjezdzatem. Zamiast tego po prostu czytatem, odsypiatem
i codziennie uprawiatem sport. Poniewaz moi bliscy nadal chodzi-
li przez lwig czes¢ tego czasu do pracy, przedszkola czy ztobka, po
tygodniu, czy dwdch tego typu praktyk, startowatem w nowym rok
nieco do przodu z lekturami i planowaniem, wypoczety i Izejszy.

Lepsi ode mnig, jak np. Bill Gates, zostawiali na tydzien, dwa rodzine
i wyjezdzali do chatki w lesie, gdzie ograniczali swojg aktywnos¢
do czytania i spaceréow. Osobiscie mam to jeszcze przed soba, ale
z researchu, ktory zrobitem, wynika, ze wtasciwym kierunkiem tego
typu wypaddéw sg domy pracy tworczej, domki na drzewach, domki
na wodzie oraz domki w gérach z kominkami. Nie zapominajmy,
ze w takim wifasnie miejscu zaczyna sie kariera literacka Marka
Krajewskiego, ktory swojg ,Smier¢ w Breslau” napisat w dwa
tygodnie, na wygnaniu do swojego domku letniskowego.

Koszty tej przerwy od pracy sa
odpowiednio nizsze, poniewaz
dziekiswietomilosédniroboczych,
ktore poswiecamy na tydzien
mys$lenia jest nizsza. Dodatkowo,
ilo§¢ pracy w ramach tych dni
roboczych tez jest mniejsza, bo
istotna czes¢ wspotpracownikow,
klientéw i innych kooperantéow
réwniez odpoczywa.
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Szklanka wody zamiast

W menedzerskim zyciu bywa tak, ze dochodzg do nas informacje,
ktére nami wstrzgsajg. Czasami ktos sie zwalnia, innym razem ktos
robi cos tak gtupiego, ze zastanawiasz sig, jak ta osoba funkcjonuje
na co dzien z tak ztym osgdem.

Kazdy z nas ma swoje czute punkty i jest wrazliwy na okreslong
kategorie bodzcéw znacznie bardziej niz inni. Ci nieliczni z nas,
ktérzy majg wiele silnej woli, zaciskajg wtedy zeby i... postepuja
odpowiedzialnie, jak dorosli ludzie. Wielu, jednak, daje ponies¢ sie
emocjom i... pézniej tego zatuje.

Zamiast tego polecam wyrobi¢ sobie maty nawyk, ktory
pomoze ukoi¢ emocje na kluczowy kwadrans lub dwa, zanim
same opadna. Zgniatajmy kartki, robmy pompki, chodzmy na
dtugie spacery, parzmy specjalng, wymagajacg skupienia herbate,
zaktadajmy stuchawki i stuchajmy intensywnej muzyki Ilub
medytujmy. W zdecydowanej wiekszosci przypadkéw nic sie
nie stanie, jesSli zareagujemy dopiero za pot godziny. Zawsze
mozemy powiedzie¢ temu, co nas dzi§ wkurzyto, zeby ,poszto do
diabta” dopiero jutro.

Na jakim poziomie nauki
jest Twoj uczen?

Podstawowy problem ze wspieraniem innych w rozwoju przejawia
sie na dwa sposoby:

A. Uwazamy, ze ta osoba jest bardziej kompetentna niz jest.

B. Uwazamy, ze ta osoba jest mniej kompetentna niz jest.

Oba prowadzg do tego samego skutku: uczymy ludzi niewtasci-
wych rzeczy (za prostych lub za trudnych). Praktyka pokazuje, ze
ludzie sg najbardziej zaangazowani w prace i nauke wtedy, gdy to,
czym sie zajmujg, znajduje sie na krawedzi ich zdolnosci. Najlepiej
na Swiecie zarzadzajg tym problemem producenci gier kompute-
rowych, ktérzy potrafig godzinami utrzymywac w stanie, w ktérym
juz prawie nie dajemy rady atakujgcym potworom, ale znowu,
dzieki zaangazowaniu, udaje nam sie przejs¢ do nastepnego etapu.
Te samg mechanike mozna z sukcesem stosowac¢ wobec pracow-
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nikbw - nic nie pozwala rozwing¢ skrzydet tak, jak wyzwania na
granicy kompetencji danej osoby (o ile, oczywiscie, ma ona wtasci-
we nastawienie do rozwoju).

W zaleznosci od poziomu kompetencji danej osoby mozesz
wesprzec jej rozwdj na cztery sposoby:

A. Jarobie, ty obserwujesz (i zadajesz pytania);

B. Jarobig, ty mi pomagasz;

C. Tyrobisz, ja ci pomagam;

D. Tyrobisz, ja obserwuje (i daje feedback).
Zacznij od sposobu, ktéry intuicja podpowiada Ci jako wtasciwy dla
Twojego ucznia. Gdy okaze sig, ze z jakiegos powodu nie idzie Wam

tak, jak powinno, rozwaz zmiane poziomu trudnosci na tatwiejszy
(lub trudniejszy, jesli idzie Wam ,,za tatwo”).
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Zarzgdzanie strong
naktadowg

W zarzadzaniu mozemy koncentrowaé¢ swojg uwage zarowno na
stronie rezultatéw (outputs), jak i naktadowej (inputs). Koncen-
trowanie sie na stronie naktadowej dziata szczegélnie dobrze tam,
gdzie nie znamy granic tego, czego jesteSmy w stanie dokonac.
W takim scenariuszu zarzadzanie przez cele (100 000 ztotych
sprzedazy na handlowca co miesigc) moze spowodowag, ze niez-
realizujemy catosci potencjatu, ktéry moze wynosi¢, np. 200 000
albo 400 000 ztotych.

W ksigzce ,,The Score will take care of itself” Bill Walsh opisuje
swoje podejscie do zarzagdzania, ktore praktykowat po objeciu kie-
rownictwa nad zespotem NFL Philadelphia 76ers. Jego pierwszag
decyzjg po objeciu przywodztwa w klubie byto napisanie instruk-
cji odbierania telefonu dla asystentek. Skad akurat taka decyzja?
Ze skupienia na stronie naktadowej. Jesli asystentki bedg lepiej
odbierac¢ telefony, to komunikacja sie poprawi, a dosSwiadczenie
wszystkich dzwonigcych razem z nim. Jesli tak bedzie, to wszy-
scy beda stawiaé sie na treningach w nieco lepszych nastrojach.
Jesli tak sie stanie, bedziemy trenowac lepiej. Jesli tak sie stanie,
z czasem bedziemy lepiej gra¢ i zdobywacé wiecej punktéw. Jes-
li tak sie stanie - bedziemy wygrywac¢ wiecej meczy i w koncu
zwiekszymy swoje szanse na wygranie catego sezonu.

Innym czempionem strony naktadowej byt trener brytyjskiej
druzyny kolarskiej Dave Brailsford, ktory wstawit sie skupieniem
na matych rzeczach pomijanych przez inne druzyny. Przyktady?
Lzejsze opony, wygodniejsze siedzenia, inna dieta, lepsze poduszki
i materace, profilaktyka zdrowotna obliczona na to, zeby zawodnicy
nie chorowali czy doktadniejsze metody konserwaciji roweréw, co
przektadato sie na nizszg awaryjnos¢ sprzetu. Druzyna kolarska
Brailsforda odnosita najwieksze sukcesy w historii brytyjskiego
kolarstwa, a w ciggu dekady zarzadu Walsha nad San Francisco
49ers druzyna zdobyta najwiecej punktow w catej lidze.

Zauwazyliscie, ze prawie wszyscy majg postawione cele, ale bardzo
czesto zarzadzajgcy nie mowig im, co doktadnie powinni poprawic,
by je zrealizowac? No wtasnie. Tak wyglada brak skupienia na
stronie naktadowej. Kluczowa sprawa w tym punkcie: szczegoty
maja wielkie znaczenie.

“Droga na szczyty osmiotysiecznikow jest ustana ciatami ludzi,
ktorzy stawiali przed sobg ambitne cele”.
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Zarzgdzanie przez cele

Odwrotnoscig (i czesto bardzo dobrym uzupetnieniem) koncentracji
na stronie naktadowej jest zarzgdzanie przez cele, ktore jest
szczegOlnie skuteczne w przypadku menedzeréw. W przypadku
indywidualnej osoby narzucanie waskich celéw czyni sprawe
prosta. W przypadku menedzerow nie jest juz tak tatwo, bo maja
oni wptyw nie tylko na rezultaty swojego zespotu, ale rowniez
na rezultaty zespotow przylegajacych. W polskich organizacjach
druga cze$¢ tego zdania jest przyjmowana ze zdziwieniem.
W polskiej szkole zarzgdzania nie miesci sie reprymenda dla
dyrektora sprzedazy, ktory swoim zachowaniem torpeduje wysifki,
np. zespotu produktowego czy marketingowego - a bardzo szkoda.
W przypadku zarzadu cele i odpowiedzialno$¢ sg ponownie bardzo
proste - bo odpowiedzialnos$¢ zarzadu jest absolutna.

Delegowanie obszarow
zamiast delegowania
zadan

Czesto spotykam sie z menedzerami, ktérzy dopiero uczag sie
delegowaniaisgzdziwieni, ze nie osiggajg oszczednosci czasowych,
ktoérych oczekiwali. Na ogét wynika to z faktu, ze delegujg zbyt mate
rzeczy i traktujg wspoétpracownikow jak ,Ej, ty! Zrob to!”. W efekcie
caty czas, ktéry mieli zaoszczedzi¢, zjada im wydawanie polecen.
Zdarza sie nawet, ze delegujg rzeczy tak mate, ze wydanie polecenia
zajmuje dtuzej, niz jego realizacja. Zamiast tego lepiej okresli¢ stan
pozadany, metryki, po ktérych poznamy, ze sie w nim znalezliSmy
i delegowac¢ caty obszar odpowiedzialnosci na osobe, ktéra go
przejmuje.
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Zatrudnianie
nieodkrytych

| nieoczywistych
talentow

To, ze na rynku zawsze jest wiele nieodkrytego talentu, stanowi
tajemnice wzrostu wielu firm. Niestety, zarzadzajgcych, ktérzy
potrafig ten talent odkry¢, jest prawdopodobnie jeszcze mnie;.
Konkurowanie o oczywisty i odkryty talent to dla wiekszosci firm
droga donikad - jesli ktos jest w oczywisty sposdb fenomenalny,
prawdopodobnie Twoja firma nie jest rownie fenomenalna, jak
Google, Apple czy Amazon, zeby zatrudnic te osobe i zaoferowac jej
tak genialng propozycje wartosci.

Jak wiec odkrywac talenty, ktérych rynek nie widzi? Sg dwa sposoby.

Po pierwsze, zidentyfikuj uprzedzenia, ktére inni zarzadzajacy
wyznajq i przestan je wyznawac. Jakie uprzedzenia mogg wyznawac
zarzgdzajgcy?

.Kobiety nie nadajg sie do branzy przemystowej”;
«Zatrudniamy tylko biatych, heteroseksualnych mezczyzn”;

~Dobry handlowiec musi by¢ agresywny / by¢ bytym
sportowcem?”;

»Nie zatrudniamy tu niepetnosprawnych”;

.Dobrzy programisci skonczyli politechniki”.

Kluczowa sprawa: jesli chodzi o uprzedzenia wobec talentéw na
stanowiskach wchodzgcych w interakcje z klientami, upewnij sie,
ze Twoi klienci nie podzielajg tych uprzedzen - jesli Twoi klienci nie
chca, np. wehodzi¢ w interakcje z dwudziestolatkami na pozycjach
sprzedazowych, zatrudniaj starszych handlowcow.

Po drugie, zidentyfikuj wskazéwki sugerujace, ze ktos, kto nie
pracuje na stanowisku, na ktére rekrutujesz i tak do niego pasuje
i szukaj rokujgcych ludzi. Dwa przyktady z mojego zycia:
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Gdy bytem dyrektorem sprzedazy, zdecydowana wiekszosé
ludzi, ktorych zatrudniatem, nie pracowata wczesniej w roli
handlowca. Byto tam jednak mndstwo ekstrawertykow,
ktorzy szybko buduja relacje, maja niski tembr gtosu, ktérych
poprzednie doswiadczenia zawodowe i pozazawodowe
udowodnity ponad wszelkg watpliwosc¢, ze sg zorganizowani,
wytrwali i odporni na stres.

. W Casbeg nikt z ludzi doradzajgcych klientom nie miat
wczesniejszego doswiadczenia doradczego. ZatrudniliSmy
i zatrudniamy wytgcznie praktykéw z wieloletnim doswiad-
czeniem w sprawach, w ktdérych mieliby wspiera¢ naszych
klientow. Przyjemnym efektem ubocznym jest kultura or-
ganizacyjna, ktora dzieki takiemu kluczowi zatrudnien ma
zdrowy sceptycyzm wobec coachdow, doradcéw i mentoréw.
Z przykroscig zawiadamiamy, ze Michael Jordan nie byt
dobrym koszykarzem dlatego, ze miat dobry proces.
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Nie robie niczego ponizej
kwoty XYZ

Na poczatku budowy organizacji zatozyciele petnig wszystkie lub
prawie wszystkie funkcje - z czasem delegujgc coraz wiecej nainne
osoby. Niestety, do ich kalendarzy na ogdt wracajg odpryski zadan,
ktére z jakiego$ powodu tam sie znalazty, choé nie powinny. Zeby
Lhie bujac¢ 16dkg” i ,nie zaburzac ciggtosci operaciji” zatozyciele je
wykonuja, przezco czestozawalajginne,wazniejsze sprawy.Recepta
na ten proces jest twarda deklaracje wzgledem zespotu: ,Nie robie
rzeczy ponizej kwoty X”, co bedzie stanowito funkcje wymuszajgca
do tego, by sprawy mate Was omijaty. Jesli macie malutki zespét
i niewiele forsy, zacznijcie od matej kwoty, jak np. 100 ztotych.

Co moge
zautomatyzowac?
Czego nie warto?

Staram sie uczy¢ automatyzowania prostych czynnosci, ktore
wykonuje czesto. Idzie mi tak sobie, czyli lepiej niz 98% ludzi, ktérzy
mowig o automatyzacji na LinkedIn (gdy ich spotykam, mam brzyd-
ki zwyczaj dopytywania o szczegoty ich codziennej pracy, zgodnie
z zasada ,,Don’t tell me what to invest in, show me your portfolio”).
Stad, mam troche rekomendacji dotyczacych tego, co powinniscie
prébowac automatyzowad.

Rekomendacja pierwsza: zrébcie z Chata GPT lub innego duzego
modelu jezykowego Waszg strone gtéwna. Dzieki temu, ilekro¢ uru-
chamiacie przegladarke, bedziecie widziec interfejs konwersacyijny,
co bedzie Wam przypominac¢ o tym, zeby sprébowaé zrobi¢ to, co
witasnie chcieliscie zrobi¢,za pomocg LLM-u zamiast wtasnorecznie.
W ten sposéb zwiekszycie istotnie ilos¢ préb zautomatyzowania
prostych czynnosci, co doprowadzi do tego, ze niektére z nich uda
sie Wam zautomatyzowac.
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Na poczatek troche teorii. Jesli uszeregujemy czynnosci pod katem
czestotliwosci wykonywania i konsekwencji popetnienia btedu, to
wyjdzie nam taka matryca:

A

Wykonuje czesto, Wykonuje czesto,
mate duze
konsekwencje konsekwencje
btedow btedow
Czestotliwosé
wykonywania
czynnosci
Wykonuje czesto, Wykonuje rzadko,
duze duze
konsekwencje konsekwencje
btedoéw btedoéw
Konsekwencje
btedow

Polecam Waszej uwadze skupienie sie na lewym, gornym
kwadrancie tej matrycy. Kazda préba automatyzaciji, niezaleznie
od tego jak bardzo udana, bedzie wigza¢ sie z kosztami. Musisz
~przytapac¢ sie na tym, ze wykonujesz czynnosc¢”, dokonac¢ kilku
iteracji promptu tak, zeby dojs¢ do wtasciwego i (jesli wynik bedzie
zadowalajgcy) wykonac prace z promptem. Dlatego, na ogét warto
zaczac od rzeczy, ktére zjadajg nam najwiecej czasu, liczac sie
z tym, ze w miare automatyzowania kolejnych aspektoéw naszego
biznesu zwroty z automatyzacji bedg male¢ w czasie. Naturalnie,
moze okaza¢ sie, ze w szybko rosngcym biznesie skala operaciji
rosnie tak szybko, ze zwroty z automatyzacji wymkng sie tej
prawidtowosci - stanowi to jednak rzadkos¢.

A co na drugg nézke? Rzeczy, ktére wykonujemy rzadziej - ale ktére
wigzg sie z ogromng inwestycjg czasowg (ponad 50-100 godzin).
W tych dwéch krokach zbierzecie jakies 80% zyskéw z automa-
tyzaciji, ktére sg mozliwe na Waszym stanowisku. Zamiast wktadac¢
kolejne 80% wysitku i forsy w uzyskanie dodatkowych 20%,
powtdrzcie te dwa kroki w odniesieniu do innych stanowisk w firmie.
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Czego nie robi¢? Nigdy nie oddawaj w rece klienta bez sprawdze-
nia niczego, co zostato wyprodukowane z pomocag automaty-
zacji. Duze modele jezykowe nadal sg dalece niedoskonate, wiec
jesli nie chcesz wyjs¢ na kogos, kto przekazuje maile od Al bez
czytania (a przeciez nie chcesz), to sprawdzaj wszystko. Po dwakrog,
jesli méwimy o wiekszym kliencie.

PS. Klient e-mailowy Superhuman jest rewelacyjny, a szczegol-
nie funkcja generowania odpowiedzi na maile za pomoca Al. Jesli
chcesz zrobié mi przyjemnosc¢ - zapisz sie na niego z tego linka. -
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Poswiec¢ 10 godzin na
opanowanie jednej mikro
kompetencji raz na dwa
tygodnie albo miesigc

W swoim czasie zauwazytem, ze praca menedzera sktada sie
w 80% z powtarzalnych czynnosci. Dalsze obserwacje i rozmowy
popchnety mnie do wniosku: prawie kazde stanowisko menedzer-
skie to w 80% te same 15-25 czynnosci powtarzanych w kétko.
Minimum potowa z tych kompetencji jest spokojnie do opanowania
w ciggu 10 godzin pracy na poziomie wyzszym niz 90% populacji.
To zaskakujace, ale jest tak dlatego, ze system edukacji nie uczy
nas podstawowych kompetencji uzytecznych w biznesie. Jesli
wiec poswiecisz np. godzine dziennie po pracy lub dwa sobotnie
przedpotudnia na ich opanowanie, moze okazac sie, ze w tej jednej
rzeczy bedziesz najlepszym menedzerem w firmie. Za dwa tygodnie,
nie po skonczeniu studiow MBA. A za cztery tygodnie bedziesz
najlepszy w dwéch rzeczach - i tak dale;j.

12 prowokacyjnych pytan, zeby Twéj mézg zaczat mocniej praco-
wacé nad mozliwosciami:

1. Jak poprowadzi¢ najlepsze spotkanie 1on1w historii Twojej
firmy?

Jak zrobi¢ najlepszg notatke ze spotkania?

Jak formutowac cele?

Jak przeprowadzi¢ najbardziej sprawiedliwg ocene roczng?
Jak zwalnia¢ z szacunkiem?

Jak poprowadzi¢ rozmowe kwalifikacyjng?

Jak czytaé¢ CV?

Jak sprawdzac referencje?

© ® N o o A WD

Jak dawac feedback?

S

. Jak przyjmowac feedback?

—h
—

Jak prowadzi¢ cotygodniowe spotkanie dziatu?

—
N

. Jak korzystac¢ z oprogramowania XYZ by by¢ w top 1%
najlepszych uzytkownikéw?
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W rok da sie opanowaé¢ 20-30 takich mikro kompetenciji, co
spowoduje, ze nadal bedziesz takim sobie menedzerem - ale nikt
tego nie zauwazy, bo przez 80% czasu i tak robisz te 20-30 rzeczy.
Zapewniam, wyniki podgzg za Twoimi postepami. Jak moéwit Bill
Walsh:

~Wszystko sprowadza sie do inteligentnego i nieustannego
poszukiwania rozwigzan, ktore zwiekszg Twoje szanse
na zwyciestwo. Konsekwentny wysitek jest nieustajgcym
wyzwaniem. Kiedy sprostasz wyzwaniu, wynik sam
o siebie zadba’

Najlepsza wiadomos¢? To da sie zrobi¢ w 200-300 godzin i za kilka
tysiecy ztotych w ksigzkach (nie wszystko znajdziesz w internecie
i na Youtube, cho¢ na pewno one pomagaja).
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Nie pozwol misji zrobic¢
z Ciebie hipokryty

WsSréd przedsiebiorcow i menedzerow ambicja jest uznawana
za wartos¢ samag w sobie. Poniewaz tak jest, wszelkie ambitne,
aspiracyjne misje firm padajg na podatny grunt, oddziatujgc na
nasza wyobraznie. Myslimy sobie: ,Wow, ale super bytoby myslec¢
i dziata¢ w tej skali”. Stad rezonujg z nami takie zdania, jak:

Stripe ~Naszg misjg jest wzrost PKB internetu”.

~Zgromadzenie i zorganizowanie catej informac;ji

7

i uczynienie jej powszechnie dostepng i uzyteczng”.

Google

Ub »~Dostarczac¢ transport rownie niezawodny jak
er biezagca woda, wszedzie, dla kazdego”.

~Stworzy¢ swiat, w ktérym kazdy moze poczuc sie
jak u siebie, wszedzie”,

~Uwolni¢ potencjat ludzkiej kreatywnosci, dajgc
milionom tworcow szanse na zycie z ich sztuki oraz
miliardom fanéw mozliwos¢ jej podziwiania

i czerpania z niej inspirac;ji”.

~Zrewolucjonizowac technologie kosmiczng tak,

sSPatsss aby umozliwié ludziom zycie na innych planetach”.

Niestety, zdecydowana wiekszosS¢ przedsiebiorcow nie zmienia
Swiatawinnejnizlokalnaskali.ZdecydowanawiekszosS¢znasstanowi
matg cegietke, ktora jest niewielkim elementem rzeczywistosci dla
kilkuset klientéw. Stanowimy wiekszy element swiata dla naszych
kilkunastu czy kilkudziesieciu pracownikow, ale poniewaz firma
jest jednym 2z najwazniejszych elementow naszego zycia,
czujemy potrzebe opisania jej wielka misjq. Rozdzwiek pomiedzy
wszechogarniajgca misjg, a niewielkg skalg operacji powoduje, ze
stajemy sie hipokrytami, ktérzy majg na ustach wielkie misje, a na
co dzienh zajmujg sie matymi sprawami. Jak pokona¢ ten rozdzwiek?
Mi udato sie na dwa sposoby:
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1. Zatéz, ze dowolna misja firmy, z ktérg zaczynasz, jest jej
pierwszg wersjg i zakomunikuj to wspotpracownikom.
Szanse na to, ze sformutujesz misje doktadnie taka, jakg pow-
inna by¢, juz na samym poczatku, gdy nie masz jeszcze za sobg
setek rozmow z klientami i catego bagazu doswiadczen, ktory
nabedziesz po drodze, sg niewielkie. Zaakceptuj to i daj sobie
przestrzen do poprawy takze na tym obszarze.

2. Zacznij od skromniejszej misji. W praktyce duzo bardziej
szczerg misjg zdecydowanej wiekszosci przedsiewzieé, ktore
napotkatem na swojej drodze, bytoby:

.Chce robi¢ dla klientéw swietne rzeczy ze wspaniatymi ludzmi,
dzieki czemu wszyscy sie wzbogacimy”.

Pilnuj, zeby Twoje zachowanie byto spdjne z tym, co komunikuje
Twoja misja. Jakie byty wartosci Enronu?

~Uczciwosc, komunikacja, szacunek i doskonatosc”.

Praktyka byta doktadnie odwrotna. A jaka byta misja FTX?

~Zbudowac najlepszg gietde instrumentow pochodnych
i pomagac w instytucjonalizowaniu branzy kryptowalut”.

Krach FTX zepchnat branze i uzytkownikéw doktadnie w przeciw-
nym kierunku do deklarowanej misji. Druga i kolejne iteracje doku-
mentoéw, takich jak: misja, wizja, wartosci, bedg wynikac z tego, kim
staniecie sie na drodze do zbudowania firmy, kogo zatrudniacie, na
co nie pozwolicie i czym wypetnicie kalendarze. Ponad wszystko,
nie dopusccie do tego, by misjg, na ktdrg zastugujecie, stato sie:

~Robimy to, co nasza konkurencja, 6 miesiecy pozZniej”.

Tak bedzie znacznie tatwiej - cho¢ nie wtedy, gdy przyjdzie do
przygotowania pitch decku, ktéry ma przekona¢ do Twojej spofki
inwestoréw Venture Capital.
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To samo, ale z intensy-
wnoscig 13/10

Czasami zrobienie czegos$ tak szybko, jak tylko sie da, z mania-
kalnym skupieniem, produkuje niespotykane efekty. Istotne czesci
publikaciji, ktorg wtasnie czytasz, powstawaty w modelu ,,Zamykam
sie w gabinecie na caty dzien i nie ma mnie dla nikogo” oraz,Chocéby
nie wiem co sie stato od godziny 9.00 do 10.00 bede pisa¢é, a dopie-
ro potem wszystko inne”.

Ta metoda dziata szczegolnie dobrze, gdy mamy do czynienia
zczyms, czego nie mamy ochoty zrobi¢. Zmuszenie sie do godziny
lub dnia niechcianego wysitku wigze sie z mniejszg dozg cierpien niz
prokrastynowanie przez 2 tygodnie i zrobienie tego dopiero wtedy.
Bloki w kalendarzu wydatnie usprawniajg ten proces. A przy okazji:
aspiruj do tego, by by¢ osobg, ktora za kazdym razem wykonuje
to, co mowi jej kalendarz. Dzieki temu samo wrzucenie czego$
do kalendarza bedzie stanowito wtasciwie gwarancje wykonania
zadania. Dopilnuj tylko tego, by inni nie wrzucali Ci tam za duzo:)

Dygresja: jednym z najbardziej legendarnych zwrotéw w historii
Casbeg wydarzyt sie wtedy, gdy nasz pierwszy klient skomentowat
tekst napisany przez jego wspodtpracownika: ,Zréb to jeszcze raz
tak, jak gdyby ci zalezato”.
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Odbieraj wszystko,
co ma wyjsc do klienta

Co, poza geniuszem w przekazach marketingowych (m.in.) taczy
Davida Ogilvy‘ego i Steve'a Jobsa? Sposob ich osiggniecia. Jobs
ani Ogilvy nie byli autorami zdecydowanej wiekszosci komunikaciji,
ktoéra byta wytwarzana przez ich firmy - na stanowisku gtéwnego
zarzagdzajgcego nie jest to mozliwe. Obaj mielijednak raz w tygodniu
spotkanie, w ramach ktérego odrzucali lub akceptowali kazdy
komunikat, ktéry wychodzit z ich firmy. Oczywiscie, obie firmy
komunikowaty sie masowo i za pomocg mniejszej ilosci kanatow niz
to obecnie zwykle ma miejsce, wiec byto tatwiej. Z drugiej strony:
jesli ogromne firmy da sie zbudowac¢ w oparciu o niewielka iloS¢
intensywnych komunikatéw w niewielkiej ilosci kanatéw, to moze
Twoja mata lub Srednia firma nie musi by¢ w kazdym kanale, tylko,
zamiast tego, powinna by¢ w mniejszej iloSci miejsc, ale lepiej?

Ten sposdb dziatania nie sprawdza sie wytagcznie w komunikacji
marketingowej. Jestem fanem praktyki, w ramach ktorej
zarzadzajacy sprawdzajg oferty, umowy, produkty powyzej
pewnej wartosci, zanim trafig one do klienta. Oczywiscie, nie da
sietego zrobi¢ wkazdym przypadku - ale w 90% z10% najwiekszych
ofert/umow/produktéw/projektéw powinno sie dac.
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Aktywnosc, jakosc,
urobek

To moj ulubiony framework ewaluaciji ludzi na okresach prébnych,
naprawczych i wszelkiego typu sytuacjach zwrotnych. Zaczynam
od wolumenu aktywnosci.

Czy ta osoba pracuje 8h dziennie?
Co zawiera sie w tych 8h? Czy robi wtasciwe rzeczy?

Jesli robi wtasciwe rzeczy, to czy robi je w proporcjach, ktére
uwazam za wtasciwe?

W przypadku handlowcoéw benchmark tego, co daje sie zmiescié
w 8 godzinach, moze stanowié, np.: 3-5 pierwszych telefonéw
z klientami, bardzo tadnie uzupetniony CRM ze wszystkimi
wiasciwymiaktywnosciami,awnimnp.30,50 czy70, odhaczonych”
aktywnosci.

Nie chodzi tu o to, zeby tepo ,iSC na ilos¢” i trzaska¢ nadgodziny.
Jednoczesnie poziom wysitku musi sie zgadzaé, bo przypadki ludzi,
ktorzy sg w stanie sie szybko uczy¢ i przewidywalnie osiggac poza-
dane rezultaty bez znacznego wysitku sg rzadkie i raczej wymykajag
sie okresom prébnym i naprawczym :) Gdy poziom aktywnos$ci jest
na wtasciwym poziomie, mozemy zajgc sie ich jakoscia.

Czyjakosc¢ tych aktywnosci jest akceptowalna? Ponizej przecietnej?
Wybitna? Na og6t mamy tu do czynienia z mieszanym werdyktem.
Wsrod marketingowcow sg kreacje lepsze i gorsze, teksty, ktére sg
wybitneiprzecietneitak dalej.Poprzez bardzo duzeiloscifeedbacku
oraz krétkie cykle informacji zwrotnej staramy sie podciggnaé jak
najwiekszg ilos¢ aktywnosci do poziomu ponadprzecietnego. Gdy
poziom i jakos¢ aktywnosci sg na wtasciwym poziomie, trzeba
przyjrzec sie urobkowi.

W wielu przypadkach problem nie jest w jakosci ani ilosci, tylko
w tym, co z nich wynika. Kanonicznym przyktadem sg handlowcy,
ktorzy catymi dniami rozmawiajg z klientami zbyt matymi, by zrobié¢
im réznice na tyle, zeby wyjs¢ ,,nad kreske”. Ale sg tez marketerzy,
ktorzy koncentrujg sie na niewtasciwych typach klientéw, branzach,
czy dajg priorytet inicjatywom, ktére nie moga sie zwrdci¢ albo
zZwroca sie - ale w zbyt dtugim horyzoncie czasowym.
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Na ogét, gdy zadbamy o odpowiednig ilos¢ aktywnosci o zadowala-
jacej jakosci, ktore rokujg na znaczny urobek, korncowe efekty zad-
bajg same o siebie. Mitym skutkiem ubocznym postepowania w ten
sposob jest to, ze dwa pierwsze kryteria sg mozliwe do zweryfikowa-
nia bardzo szybko, nawet w ciggu 1-3 dni, dzieki czemu w przypadku
negatywnej ewaluacji poziomu aktywnosci lub ich jakos$ci, mozemy
zmienia¢ kurs bardzo wczesnie, co daje szanse na szybkg poprawe
sytuacji (lub zakonczenie wspdétpracy w przypadku jej braku).

Jesli zastanawiasz sie
nad zwolnieniem kogos,
prawdopodobnie jest
gorzej niz myslisz

Jednym z pluséw pracy w Casbeg byto dla mnie to, ze pracowatem
blisko z ludzmi, z ktérymi znam sie bardzo dtugo - nierzadko
dekade lub wiecej. W efekcie mieliSmy okazje obserwowac sie
w przeréznych sytuacjach wiele razy i porownywacé notatki. Na
skutektego niecodziennego sSrodowiska pracy zauwazyliSmy ponurg
prawidtowos¢. llekro¢ zastanawialiSmy sie nad tym, czy kogos$
zwolni¢ i decydowaliSmy sie zakonczy¢ wspotprace — w trakcie
procesu offboardingu i przekazania obowigzkéw okazywato sie, ze
jest gorzej, niz nam sie wydawato i gdybysmy mieli petng wiedze
o stanie poletka opiekowanego przez te osobe - nie wahaliSmy sie
tyle. Nie byto tak zwykle - byto tak prawie zawsze. Gdy poréwnatem
nasze notatki z doswiadczonymi klientami, potwierdzili nasze
intuicje. To nie znaczy, ze musisz zwalnia¢ wszystkich ,jak leci”
i zabi¢ w sobie wszelkie watpliwosci. Na ogét jednak inwestycja 5
lub 10 godzin w ,,audyt” zakresu odpowiedzialnosci osoby, nad ktérg
sie zastanawiasz, rozwiewa wszelkie watpliwosci.
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Kto kieruje, a kto tylko
z nami jedzie?

Frank Slootman, jako CEO Snowflake dzielit rutynowo pracownikéw
na kierowcow i pasazerow. Kierowcy, to ci, ktérzy majg sprawczosé
i nadajg kierunek organizacji w swoim obszarze odpowiedzialnosci,
jak maty by on nie byt. Pasazerowie to ci, ktérzy po prostu biernie
jada. To sposéb myslenia, ktéry budzi dyskomfort, szczegdlnie gdy
mowimy o nim na firmowych zebraniach.

Na takim zebraniu ktos$ zapytat Slootmana o to, skad ma wiedzie¢,
czy jest pasazerem, czy kierowca. Slootman pét zartem-pot serio
odpowiedziat, ze lepiej, zeby dowiedziat sie, zanim on dowie sie
za niego. Dlaczego? Musimy wymagac¢ od siebie na tyle duzo,
by odpowiedZz na pytanie tego inzyniera byta oczywista. Czyz
Twoje menedzerskie zycie nie byto tatwiejsze, gdyby otaczali Cie
wytgcznie kierowcy i to w dodatku nieobcigzeni wiezieniem za sobg
pasazerow? Jak pisat Jim Collins:

~If we get the right people on the bus, the
right people in the right seats, and the wrong
people off the bus, then we’ll figure out how
to take it someplace great”.
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Czesc¢ trzecia: NARZEDZIA

Wstep

Zyjemy w kulcie narzedzi. Szczegdlnie w mediach spotecznosciowych.
Znacie to:

I sposobow na generowanie animacji za pomoca Al”;
.9 narzedzi, ktére wspierajg Twojg produktywnos$é”;

.06 sposobow na gtaskanie kotka za pomocg mtotka”...

Nic dziwnego. Narzedzia majag wysokie marze i czesto rekurencyjne
przychody, wiec jest sens inwestowa¢ w promowanie ich wszelkimi
mozliwymi sposobami - co wiecej, tresci, ktére je reklamujg, dobrze sie
klikajg. Jednoczesnie, historia zna bardzo niewiele przypadkéw ludzi, ktérzy
osiggaja wiele dlatego, ze sg Swietnie zoptymalizowani, czy korzystajg
z ponadprzecietnych narzedzi. Raczej jest tak, ze ludzie uczg sie korzystac
z tych samych narzedzi lepiej od innych - a poza tym sg fenomenalnymi
profesjonalistami, ktorzy pracujg w bardzo silnych zespotach nad biznesem
o trwatych przewagach konkurencyjnych i wyjgtkowej ekonomice.

Gdy ktos pozostanie na takiej trajektorii kilka lat, to zaprasza sie go do
podcastéw. W tym podcascie obsadzony w roli cztowieka sukcesu lider
opinii zapytany o swojg produktywnosé mowi, ze od dtuzszego czasu
¢éwiczy codziennie joge i robi notatki w notatniku Moleskine'a. Poniewaz
jest 95 osobg, ktéra opowiedziata w tym podcascie o notatnikach
Moleskine’a publika zaczyna dochodzi¢ do wniosku, ze ,,co$§ w tym musi
by¢”, wiec kupuje sobie taki notatnik i jest zaskoczona tym, ze nie osigga
rezultatéw takich jak lider opinii. Oczywiscie, ze nie osigga, bo nie jest
tak fenomenalnie profesjonalna, pracuje w stabszym zespole, w gorszym
biznesie o kiepskiej ekonomice - i zaden notatnik tego nie zmieni.

Czy z tego wynika, ze narzedzia sg bezuzyteczne? Oczywiscie, nie. To, ze
nikt nigdy nie zbudowat przewagi konkurencyjnej w oparciu o Google Ads
nie oznacza, ze Google Ads sg bezwartosciowe, czy nie oferujg zwrotu
z inwestyciji. Jest jednak bardzo konkretny powéd, dla ktérego narzedzia sg
w tej publikacji dopiero trzecig sekcjg. Poza tym korzystanie z estetycznych
i funkcjonalnych narzedzi podnosi jakoS¢ zycia, co stanowi wartos¢ sama
w sobie. Anegdotycznie: prawdopodobnie nie czytatbym, nie notowat i nie
podkreslat tyle w ksigzkach, gdybym nie kupit piéra, ktérym bardzo lubie
notowac. Same narzedzia, bez postaw i regularnie stosowanych praktyk,
pozostang tylko ozdobnikiem, z ktorego korzystasz kilka razy w roku.
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55 A moze nie rob nic?

Bardzo czesto przedsiebiorcy, z ktérymi pracuje, majg skrzywienie
na to, by dziataé. To dobrze - to wtasnie tacy ludzie zaktadajg firmy,
a potem swoim dynamizmem sprawiajg, ze zespoty zwyciezajg
na rynku. Tacy ludzie wdrapujg sie tez na wysokie stanowiska
menedzerskie.

.Cierpliwosc jest cnotg? A czy takie
»Szybciej, do cholery« nie mogtoby byc¢ cnotg?”.

Jednoczesnie, dziatajagc ,z goracg gtowg”, czesto tracimy
na skutecznosci, szczegdlnie wtedy, gdy chodzi o decyzje
podejmowane w stosunku do wspétpracownikéw. W Swiecie
niewielkich margineséw btedu ludzie z gorgcymi gtowami majag
szczegOlnie pod gorke.

Blaise Pascal napisat kiedys, ze ,Wszystkie problemy ludzkos$ci
wynikajg z niezdolnosci cztowieka do samotnego, spokojnego
siedzenia w pokoju”. Moim zdaniem lekko przesadzit - ale potowa
problemoéw kadrowych menedzeréw na pewno ma tu swoje zrédto.
Niech pierwszy rzuci kamieniem ten, kto nigdy nie zadziatat zbyt
pochopnie, wystat maila, zanim ochtonat lub nie sprowokowat
konfliktu przedwczesng reakcja.

Osobiscie nie jestem w stanie nic nie robi¢, gdy odczuwam bardzo
silng potrzebe zareagowania. Dlatego tez, ilekro¢ tapie sie na tym,
ze chce zrobi¢ cos pochopnieg, robie cos innego, np. ide na spacer.
Nie zawsze dziata i nadal czasami robie gtupoty - ale dzieki temu
robie ich mniej.

Wiele oséb nie stracitoby bardzo wiele czasu i pieniedzy, gdyby
zamiast odpala¢ kolejny biznes Ilub inwestowaé w kolejne
przedsiewziecie po prostu nie zrobity nic lub poszty na spacer.
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Jasno okreslony poziom
autonomii

Jest pie¢ poziomow autonomii w pracy. Warto, zebys wiedziat, na
ktorym z nich znajduje sie kazdy z Twoich bezposrednich raportéw.
Warto tez je z nimi omawiac¢ w trakcie spotkan 1:1i wspdlnie dgzy¢
do tego, by ich autonomia rosta w czasie. To super istotne - ludzie,
ktorzy majg wiecej autonomii, sg szczesliwsi w pracy i mniej zawra-
cajg gtowe swoim szefom. Jakie to poziomy?

1. Ro6b, co mowie. To oznacza, ze kazde zadanie powinno miec¢
precyzyjnie zdefiniowang instrukcje od przetozonego, ktéra
powinna zosta¢ wykonana. OdpowiedzialnoS¢ za objety
kierunek jest w 100% na menedzerze wydajgcym polecenie.
Idealnie bytoby, gdybys miat zero os6b wtym miejscu - tacznie
z tymi, ktérzy sg pierwszy dzien w pracy. Zarzgdzanie ludzmi,
ktorzy sie tu znajdujg, to po prostu gigantyczna strata czasu.

2. Przygotuj warianty. W tym punkcie wspétpracownik ma
za zadanie odrobi¢ zadanie domowe i przynieS¢ warianty
mozliwych scenariuszy z ich plusami i minusami. Po ich
omowieniu menedzer podejmuje decyzje i pracownik ma za
zadanie wykonac polecenie tak, jak w punkcie pierwszym.
Zarzadzanie ludzmi, ktérzy sie tu znajdujg, to tylko nieco
mniejsza strata czasu niz w punkcie pierwszym - nalezy unikac¢
bywania tutaj zbyt czesto, poza stazystami, jesli takowych
masz. Odpowiedzialno$¢ za objety kierunek jest w 90% na
menedzerze wydajgcym polecenie.

3. PPrzygotuj warianty wraz z rekomendacja. Punkt trzeci od
punktu drugiego rézni sie tym, ze wspotpracownik wzbogaca
scenariusze z plusami i minusami o swojg opinie. W mojej
opinii na tym poziomie powinna zaczynac sie wspotpraca
z kimkolwiek choé¢ troche kompetentnym. Jesli zgadzam sie
z Twoja opinig, zamieniam jg w swojg decyzje i pozostawiam
Ci jg do wdrozenia. Odpowiedzialnos$¢ za objety kierunek jest
w 80% na menedzerze wydajgcym polecenie.
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4. Zdecyduj i daj znaé. Tu mozemy mowi¢ o prawdziwej
autonomii, ale z pewnymi ograniczeniami. Decydentem po raz
pierwszyjestwspotpracownik,cho¢ musiondacézna¢ swojemu
przetozonemu, jakg decyzje podjgt, wraz z alternatywnymi
scenariuszami, plusami i minusami. Odpowiedzialno$¢ za
objety kierunek jest w 80% na wspobtpracowniku.

5. Zréb tak, zeby byto dobrze. Podejmujesz decyzje. Nie musisz
zbyt duzo raportowaé¢ do przetozonego, bo cieszysz sie jego
zaufaniem i wsparciem. Jesli cos sie pojawi - mozemy do siebie
zadzwonic¢, napisac albo przegadac to na spotkaniu 1:1.

Jak uzywaé tych poziomow, zeby utatwié sobie zycie? Dwa wnioski:

A. Nigdy nie miej nikogo na poziomie 1i 2 (stazysSci sg fajni, ale
dlaczego to Ty masz nimi zarzadzac?);

B. Dazdotego, zeby po 6 miesigcach od startu wspoétpracy wszy-
scy Twoi bezposredni raporci znalezli sie na poziomie 4, a naj-
lepsi 5.
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Ktore 20% klientéw daje
mi szczescie | gotowke,
a ktore ztoS¢, smutek

| przeterminowane
ptatnosci?

O zasadzie Pareto zostato napisane tyle, ze az zastanawiatem sie,
czy co$ o tym wspominaé. Jednoczesnie, wcigz i wcigz widuje
menedzerdw, ktorzy nie aplikuja jej w praktyce - ten punkt stanowi
wiec narzedzie specjalnie dla nich.

Minimum raz na 12 miesiecy wez liste swoich klientéw, wydrukuj jg
sobie i przekopiuj do arkusza kalkulacyjnego. Zakresl tam nastepu-
jace grupy klientow:

A. najbardziej rentowni,

B. najwieksi,

C. klienci, z ktérymi praca daje szczescie,

D. klienci, ktérzy najczesciej przyprawiajg Was o bdl gtowy.
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Nastepnie gteboko zamys| sie nad implikacjami Twoich zakreslen.
Robitem to c¢wiczenie wielokrotnie, takze z klientami, stad
podpowiemWam najczesciej powtarzajgce sie i najwiecejwnoszgce
rezultaty tego ¢wiczenia:

A. Twoi najmniejsi klienci sq jednoczesnie najbardziej
wkurzajacymi. To, co czesto znajdujemy w tym punkcie, najlepiej
opisuje mem krazacy po internecie:

Klient, dzieki ktoremu Twoja
firma zarobi 1000 PLN:

~Mysle, ze zainwestowanie we wspotprace z Twojg firma to duzy krok
zaréwno dla mojej organizacji, jak i dla Was i zanim go wykonamy
powinniSmy spotka¢ sie jeszcze raz i przedyskutowaé kazdy
szczeg6t projektu. Bedziemy potrzebowac tez obszernej prezentacji
dla zarzadu na temat tego, jak Wasza ustuga wptynie na naszg firme

oraz szczego6towego planu dla kazdego kroku w projekcie”.

Klient, dzieki ktoremu Twoja
firma zarobita 50 000 PLN:

.Przelew wystany, dzieki”.

B. Szczescie daje Ci praca z okreslonym typem klienta (lub
takim, ktory spetnia okreslone warunki). Ta publikacja jest o tym,
jak obnizy¢ poziom trudnosci pracy menedzera - zwykle udaje sie
to osiggngé poprzez prace z ludzmi, ktérych lubimy, szanujemy i
trzymamy za nich kciuki. Istniejg rozne mozliwosci aplikowania tego
podpunktu:

»,Od dzi$ nie pracujemy dla branzy X”;
»,Od dzi$ nie pracujemy dla branzy X, chyba ze zaptacg 20%
wiekszg cene za prace w szkodliwych warunkach”;

»,Od dzi$ nie pracujemy dla klientéw, ktérzy nie majg kompe-
tentnej osoby kontaktowej”.
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| tak dalej. 80% boélu wynikajacego z pracy z klientami bierze sie
z 20% klientéw. Jesli znikng z Twojego zycia, przestrzen, ktéra po-
jawi sie w Twojej i wspotpracownikéw gtowach, moze spowodowag,
ze zyskacie czas i entuzjazm do zabrania firmy na nastepny poziom.
Tylko nie uzyjcie tej przestrzeni do odpoczynku - bo wyciecie 20%
klientow bez zasypania ich nowymi po prostu boli.

C. Twoi najwieksi i/lub najbardziej rentowni klienci dobierajg
sie z okreslonego klucza, ktory daje sie replikowac.

Jesli sg z polecenia - ustal, ze musisz jeS¢ 52 razy w roku lunch
Z nowo poznang osobg z grupy docelowej i dokre¢ srubki na
zadowalaniu swoich obecnych klientow tak, bys miat rosngca
sie¢ znajomych, ktéra Cie poleca;

Jesli z konferenciji - od tej pory ktos z Twojej firmy jezdzi na
26 konferencji w roku;

Jesli z performance marketingu - dokre¢ srubki i budzet na
tym odcinku.

| tak dalej. Jak pokazywat mem opublikowany kawatek wyzej, klienci
réznig sie nie tylko pod katem ich tatwosci w obstudze, ale takze
zarobku, ktére przynosza Twojej firmie.

D. Czy jest jakiS wzorzec wsrod klientow, ktérzy nie ptaca
w terminie lub wsrod tych, od ktorych czekasz na gotowke
szczegolnie dtugo?

»In God we trust, everyone else must pay cash”,

Ten podpunkt aplikuje sie oczywiscie tylko do biznesow, ktére nie
pobierajg 100% gotéwki z gory. Klienci, ktérzy traktujg Twoja firme,
jak nieoprocentowanego kredytodawce, to najgorszy mozliwy typ
klienta. Pogon go i pozegnaj obrazliwym gestem, zeby czasem
nie wrocili. Idealnie bytoby jeszcze, gdyby opowiedzieli o Twoim
gescie swoim znajomym. Nigdy nie zrozumiatem dlaczego, ale
kiepscy ptatnicy przyjaznig sie z innymi kiepskimi ptatnikami. By¢
moze dlatego, ze nie majg innego wyjscia, bo kazdy sensowny
przedsiebiorca juz pozegnat ich obrazliwym gestem?

E. Twoi najbardziej rentowni klienci wcale nie sg najwieksi

Zwykle duzi klienci sg kompetentni w kupowaniu rzeczy, ktore
sprzedajesz. To nie znaczy, ze kupujg dobrg relacje wartosci do
ceny (bo z tg pierwszag bywa, niestety, réznie). To znaczy, ze prak-
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tycznie nie zdarza sie, by tego typu klienci pozwolili Ci zainkaso-
wac spektakularng marze na rozwigzaniach, ktére im dostarczasz.

Zanim podejmiesz ostateczne decyzje, dobrze jest skonsultowaé
whnioski z ludzmi, ktorzy sg mozliwie najblizej tych klientéow. Na
0got beda potwierdzacé. Ale czasami, zwrdécg naszg uwage na inne
prawidtowosci i/lub powstrzymajg nas przed zrobieniem czegos
gtupiego.

Warto to éwiczenie powtarzac. Poznatem kilku szczesliwcow, ktorzy
dzieki niemu zrozumieli, ze ich najwieksi klienci sg ich najbardziej
rentownymi, najlepszymi ptatnikami i najlepiej sie z nimi pracuje.

PS. Ta zasada dziata tez z pracownikami. Czesto 80% szczescia
i sukceséw daje nam jedna grupa ludzi, a 80% bdlu i trudnosci
zupetnieinna. Warto o tym pamietaé, wyciggac¢ z tego wnioski i tego
nie wypierac.
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58 b5 wtasciwych rzeczy

lle wtasciwie menedzer powinien wykonaé pracy w ciggu dnia?
Gdy pracuje z zarzadzajgcymi 1:1i mam zadanie poprawi¢ ich kom-
petencje menedzerskg, zwykle zaczynam od tego, co dzieje sie
w ich gtowach. Nierzadko zdarza sie, ze znajduje tam duzo poczucia
winy i strachu.

»Moi konkurenci pracujg ciezej ode mnie”
~Nie moge wyjs¢ z roboty przed 17.00!"
~Mam tyle zalegtosci!”

Tego typu podejscie do spraw nie pomaga. Spéjrzmy na to
inaczej. Rok 2023 sktada sie w naszym kraju z 250 dni roboczych
i 115 dni wolnych od pracy. Do tego nalezy doliczy¢ przystugujgce
menedzerom 26 dni urlopu w dniach roboczych i pewnie jakie$ 10
dni na zwolnienia lekarskie. W praktyce menedzer, ktéry korzysta
ze swojego urlopu i choruje w granicach normy, ma 210 dni pracy
w roku. Jesli kazdego dnia zrobimy 5 wtasciwych rzeczy, to powinno
uda¢ nam sie zrobi¢ jakie$ 1050 wtasciwych rzeczy. Jesli uda nam
sie w 80% przypadkoéw, zrobimy 840 rzeczy.

Czy jesli dowieziemy 800-1000 wtasciwych rzeczy to bedzie to
dobry rok? Powinien by¢. Celowanie w to, ze uda nam sie zrobié¢
1500 albo 2000 rzeczy raczej doprowadzi nas do tego, ze:

Bedziemy robi¢ wiecej rzeczy pozbawionych znaczenia;
Bedziemy delegowac za mato zadan innym;

Bedziemy poswiecac sie za mocno;

©c 0o w »

Bedziemy zawalac ze wzgledu na spietrzenie zadan.

Zamiast tego skupmy sie na zrobieniu pieciu wtasciwych rzeczy
przez 5 dni w tygodniu. Jesli je zrobimy - mozemy robi¢ rzeczy
stuzbowe dalej, ale zakreslamy w kalendarzu dzien jako zwyciestwo
i dajmy sobie prawo nieodczuwania poczucia winy.

W 2zyciu menedzera zawsze jest wiecej zadan do wykonania,
niz miejsca w kalendarzu na to, zeby je wykonaé. Dlatego
wymyslono priorytety i delegowanie. Poczucie winy nie daje +10 do
produktywnosci. A skoro juz jesteSmy przy poczuciu winy...
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Czy naprawde ludzie
zawsze odchodzg od
menedzerow?

Menedzerski truizm ,ludzie przychodzg do firm, ale odchodzg
od menedzeréw” jest zZzrédtem niematego poczucia winy wsrod
zarzadzajgcych. Wielu z nas, wyciagajgc logiczny wniosek z tego
powiedzenia, postrzega kazde odejscie wspoétpracownika jako oso-
bistg porazke. Bardziej analitycznych z nas wspiera w tym sposobie
myslenia analityka lub dziaty HR.

W 2022 Twoj zespot miat rotacje na poziomie 20%.
To o 5 punktéw procentowych wiecej niz catosc firmy”.

To nie zawsze wtasciwe podejscie. Czy pracownik, ktéry odchodzi,
bedacwtrakcie kiepskoidgcego okresu naprawczego, tak naprawde
odchodzi od menedzera? A taki, ktory dostat trzy ostrzezenia i ma
trudnosci ze zmiang postawy? A moze jest tak, ze my ich raczej
wypychamy?

Niestety, ten kontekst dla dziatu HR i analityki jest zwykle
niedostepny. Rotacja dzieli sie na ,dobrowolng” i ,,z inicjatywy
firmy”, nie ma tutaj miejsca na: ,ludzie, ktérzy zrezygnowali z pracy
szybciej, niz wydrukowaliSmy wypowiedzenie”. Ale zdanie sobie
sprawy z tego niuansu jest istotnym narzedziem, ktore raz po raz
poprawiato nastroje menedzerdw, z ktérymi pracowatem.

Jakjuz jesteSmyw temacie: sg menedzerowie, ktdrzy panicznie bojg
sie zwalniania. Zeby nie musie¢ nikogo zwalnia¢ - wypychajg ich
z roboty tak dtugo, az wypchna. Nie bagdzcie tacy. Jesli uznaliscie, ze
nie chcecie z kims pracowac, to go zwolnijcie, zamiast wypychaé.
Zeby wykonywaé dobrze te robote, trzeba wyhodowaé sobie
kregostup.
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Planowanie urlopéw
| dtugie weekendy

Jakomenedzerzawsze chcesz by¢éwsrdéd osob, ktdre juz na poczatku
roku majg zaplanowane urlopy, wolne i dtugie weekendy na rok do
przodu. Bycie w tym gronie ma wiele zalet.

1. Zmusza Cie do planowania swojego zycia prywatnego. To nie
zawsze jest mozliwe, np. w wielu Polskich szpitalach , nie da
sie” ogtosi¢ kalendarza dyzuréw z wyprzedzeniem, dlatego
lekarze liczg sie z tym, ze za 7 miesiecy nie uda im sie uzyskaé
10 czy 14-dniowego urlopu. Jesli jednak jestes singlem albo
Twoj partner czy partnerka mogg sobie na to pozwoli¢ - planu-
jcie z wyprzedzeniem. Dzieki temu bedziecie oszczedzaé
pienigdze na przedptatach, bedziecie bardziej przewidywal-
nymi kompanami podrézy dla przyjaciét i rodziny, a takze...

2. Twaj szefizespot beda Cie bardziej lubili. Nie ma gorszej straty
czasumenedzeranizganianiezaludzmipoto,zebywykorzystali
swoj urlop. Nie chcesz byc¢ tez tg osobg, ktéra przychodzi do
swojego szefa lub zespotu i prosi o dwutygodniowy urlop
od pojutrza, w szczycie sezonu. Jesli oczekujesz od swoich
ludzi planowania z wyprzedzeniem - badz przyktadem do
nasladowania.

3. Ludzie, ktérzy ,zaklepujg” swoje urlopy z wyprzedzeniem majg
wiekszg dostepnosé termindéw niz ci, ktérzy muszg braé¢ pod
uwage ich wczesniejsze wyboru przy planowaniu swojego
wypoczynku.To oznacza, ze wszelkiego typu dtugie weekendy
sg domysinie Twoje. Niestety, nie w kazdym srodowisku pracy
obowigzuje zasada ,kto pierwszy ten lepszy”, ale na miejsca,
ktore karzg za planowanie, niewiele da sie poradzi¢ - poza
zmiang miejsca, naturalnie.
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Technologia
wprowadzania duzych
zmian

Jaki jest drugi najwiekszy banat w biznesie po ,najwazniejsi sg
ludzie”? ,Ludzie bojg sie zmiany”. Jednoczes$nie: , Jedyng rzecza,
ktorej mozna by¢ pewnym, jest zmiennosc¢”. Te trzy frazesy sg ze
sobg w strukturalnym, nieusuwalnym konflikcie, a menedzerowie sg
skazaninazarzadzanie tym konfliktem.Na ogétidzieimtodobrze, ale
sg miejsca, w ktorych opor zespotu przed zmiang torpeduje zmiane,
poniewaz przetamanie go wymaga wiecej kompetenciji i wysitku,
niz menedzer ma do dyspozycji. Na ogét dzieje sie tak w przypadku
duzych zmian, ktére generujg proporcjonalny do swojego rozmiaru
opor zespotu. Jak wiec zy¢?

Duze zmiany majg ten plus, ze zdarzaja sie rzadko. Nawet w najszy-
bciej rosngcych i funkcjonujgcych w najtrudniejszym otoczeniu fir-
mach duze zmiany nie dziejg sie co kwartat. Dzieki temu mozemy
sie na nich skupi¢ i zaplanowac je lepiej niz, np. zmiane owocowych
wtorkéw w owocowe czwartki.

Jedna z metod wprowadzania duzych zmian jest wprowadzanie
ich stopniowo. Tak zrobiliSmy z mojg sukcesjg, w ramach ktorej
systematycznie przekazywaliSmy
moje obowiagzki innym cztonkom
zespotu, a nastepnie nowemu CEQ,
az do momentu, w ktérym méj ka-
lendarz zaczgt Swieci¢ pustkami
- a nastepnie ogtosiliSmy sukcesje.
W efekcie ta zmiana nie wywotata
oporu, poniewaz, gdy zostata zako-
munikowana, zesp6t byt juz przy-
zwyczajony do tego, ze nowy CEO
witasciwie jest CEO, tylko nie ma
takiego tytutu. Gdy komunika-
cja, zamiast poprzedzaé¢ zmia-
ne, sankcjonuje tylko cos, co juz
sie wydarzyto - opor ze strony
zespotu na ogo6t nie wystepuje.
Oczywiscie, nie kazdg duzg zmiane
da sie zaplanowaé¢ - ale istotng
czes$¢ z nich tak.
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62 Dostrzeganie problemu

jest wyborem

Czasami menedzerowie powiekszajg problem przez samo to,
ze go dostrzegajg lub prébujg rozwigza¢. Powiedzmy, ze kto$
z Twojego zespotu przyszedt do Ciebie i zarzucit Ci, ze ,jestes
najgorszym menedzerem, jakiego widziatem w akcji”, po czym
ztozyt wypowiedzenie. Co w tej sytuacji powinien zrobi¢ menedzer?
Intuicyjna odpowiedz wielu poczatkujgcych menedzeréw, ktérych
o to zapytatem w trakcie pracy z nimi, to: IS¢ do zespotu i poprosi¢
o ocene moich umiejetnosci menedzerskich, zeby na podstawie
feedbacku pracowac ze swoimi kompetencjami”.

Btad.

Przyjmijmy, ze Twdj hipotetyczny zesp6t ma 7 oséb (no, teraz juz 6).
Najprawdopodobniej wszyscy w zespole wiedzg, dlaczego zadajesz
im to, jakze odbiegajace od Twojego normalnego zachowania,
pytanie. Samo to, ze je im zadajesz, sugeruje ludziom w zespole,
ze masz watpliwosci co do swojej kompetencji menedzerskie;.
Jesli wiec niektérzy z nich mieli watpliwosci co do Ciebie w roli ich
szefa - to teraz, po wypowiedzeniu kolegi, dostaliich potwierdzenie.
Nietrudno sobie wyobrazi¢ sytuacje, w ktérej przylgnie do Ciebie
tatka kiepskiego menedzera — za samo to, ze poprosites o feedback.

Cowiecbytobylepszym sposobemdziatania? Dopilnowanie tego, ze
stajesz na wysokosci zadania jako menedzer. A poza tym zapytanie
innych menedzeréw w firmie o szczerg opinie na temat tego, co
mozna poprawi¢ w Twoim stylu zarzadzania. | moze niezatrudnianie
wiecej ludzi ze sktonnosciami do teatralnych gestéw? Na deser
warto rozwazy¢ prace nad sobg pod okiem doswiadczonego
zarzadzajgcego w roli mentora czy bliskiego doradcy. llos¢ ludzi,
ktérzy sg na stanowiskach menedzerskich i nigdy nie zostali
nauczeni prowadzenia spotkania, pisania podsumowarn, zwalniania
czy innych statych fragmentow menedzerskiej gry, nie przestaje
mnie zadziwiac. Warto te kwestie przepracowac, bo przeciez nie ma
menedzeréw, ktdrzy nie majag nic do poprawy w swoim warsztacie.
Mysle, ze jestes w potowie tej publikacji wtasnie dlatego, ze wiesz,
ze praca na tym odcinku nigdy sie nie konhczy.
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Przytapywanie ludzi
na dobrej robocie

| specyficzne
komplementy

Jesli ktos spedzit tyle lat w dziatach handlowych, co ja, to zna temat:
handlowcy boja sie jak ognia wdrozenia pierwszego CRM-u. Zwykle
praprzyczyng tych strachdow jest nieznajomosc¢ tematu, wymiesza-
na z niechecig do kontroli. Handlowcow, ktdrzy prowadzg kazdego
klienta idealnie, jest dwoch na milion, stad ta nieche¢ do kontroli ma
konkretne zrédto - nikt nie chce by¢ przytapany przez swojego sze-
fa na tym, ze nie robi swojej roboty doskonale.

Handlowecy nie sa tu wyjatkiem od reguty. Nikt tego nie lubi - o czym
mozna sie przekonaé, np. wdrazajgc systemy raportujgce czas pra-
cy.Wynika to z tego, ze Iwia czeS¢ menedzerdw nigdy nie przytapuje
swoich ludzi na dobrej robocie - a nawet jak przytapuje, toim o tym
nie mowi. Z raczka na sercu: czy powiedziates wiecej niz10 razy zda-
nia takie jak:

~Super podobata mi sie twoja rozmowa z klientem X, szczegadlnie
pytanie Y i Z w pierwszej fazie rozmowy. No majstersztyk!”.

albo

~<wysytam screen na Slacku> Ale swietna jest ta kreacja.
Bardzo kreatywna. Szczegdlnie podobato mi sie XiY".

czy

~Iwoje podsumowanie z ostatniego spotkania jest 10/10.
Nie zapomniatas o niczym i nawet cytujesz wiernie!”.

Im bardziej konkretny komplement, tym lepsza szansa na to, ze zos-
tanie przyjety, ta osoba bedzie robi¢ wiecej rzeczy, za ktére jest do-
ceniana i moze nawet nauczy robi¢ tak innych. Skutkiem ubocznym
tego typu przytapywania jest to, ze gdy wdrazamy jakis system, np.
CRM, to handlowcy rozumieja, ze postuzy on do dawania im bardziej
precyzyjnego feedbacku - a nie wyciecia w pien najstabszych,
ktorzy dali sie przytapac na btedach i przeoczeniach.

=]

casbeg.com

98


https://casbeg.com/pl/

64

Jakie umiejetnosci
mozesz opanowac,
zeby byc¢ lepszym
menedzerem?

Uwazam, ze tak naprawde nie ma takiej umiejetnosci, jak
~Zarzadzanie”. To raczej okreslenie pewnego zbioru - takie samo,
jak np. ,warzywa" czy ,owoce". Tak, jak nikt nie moéwi, podchodzac
do warzywniaka ,poprosze warzywo”, tak myslac o rozwoju
swoich kompetencji, powinniSmy zastanawia¢ sie nad tym, gdzie
powinniSmy sie wzmocnic i/lub zredukowac nasze deficyty.

Warren Buffet powiedziatkiedys, To, ze jestem inwestorem, uczynito
ze mnie lepszego przedsiebiorce. To, ze jestem przedsiebiorca,
zrobito ze mnie lepszego inwestora”. Uwazam, ze podobnie
powinnismy mysle¢ o rozwoju naszych kompetencji. Réwniez:
nie znam menedzera, ktory zle by wyszedt na nauce wystapien
publicznych, pisania oraz komunikacji.
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Intencja dowoddcy
| domysina intencja
dowoddcy

Jesli nie pracujesz z jakims zespotem dtugo - miej pewnosé, ze
zrozumieli intencje, ktéra stoi za Twojg decyzjg. Czasami zalezy Ci
na tym, zeby zrobi¢ cos$ szybko, innym razem doktadnie, jeszcze
innym razem bezbtednie, a jeszcze innym razem po tebkach. Nawet
jesli chodzi o te sama czynnosc¢, mozesz zostac zle zrozumiany i ktos
moze zrobi¢ cos$ po tebkach tam, gdzie Ty oczekiwates, ze bedzie
doktadnie. Nabierz nawyku komunikowania zaréwno swojej decyzji,
jak i stojgcej za nig kontekstu. Zwykle w moim wykonaniu brzmi to tak:

,OK, zatrudniamy lksiniskiego, a osobg odpowiedzialng za
onboarding bedzie Kowalski. Chciatbym, Zzeby wszyscy
mieli jasnosc: onboarding iksinskiego jest bardzo wazny,
to kluczowe stanowisko w firmie i licze na to, Zze wszyscy
przytoza sie, jak tylko beda mogli, do tego, zeby za 90
dni lksinski byt w petni rozpedzony i to on pomagat Wam.
Odpowiedzialnym jest Kowalski i ma on petne prawo do
proszenia o pomoc, kogo chce - traktujcie jego prosby z
wysokim priorytetem’.

Jesli pracujesz z jakims zespotem dtuzszy czas, zespot pozna Twojg
domysing intencje i komunikowanie sie w ten sposdb za kazdym
razem nie bedzie konieczne. Jesli nie jeste$ szczegdlarzem - beda
wiedzie¢, ze muszg zwrdci¢ uwage na szczegoty, bo Ty tego nie
zrobisz. Jesli jestes perfekcjonistg — bedg wiedzied, zeby sprawdzié¢
dwa razy kazdy tekst, zanim przyniosg go do Ciebie. Dlatego, ilekro¢
Twoja intencja bedzie odbiegata od domysinej — wracaj do stylu
komunikaciji, ktory widzisz w powyzszym przyktadzie. W moim

wykonaniu moze brzmiec¢ to tak:

~Stuchaj, tego klienta chciatbym obstuzyc niecodziennie.
Wiem, ze zawsze mam wysoki priorytet na zamykanie

transakcji i niemarnowanie leadow, ale tutaj chciatbym, ze-
bysmy stosowali szczegdlnie ostre kryteria kwalifikacji zapy-
tania. Jesli wyczujesz cos niewtasciwego ze strony klienta -

ubijaj transakcje. Mam zte przeczucia co do tej osoby”.
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Jesli masz watpliwosci,
czy ktos zrozumiat

Twoje polecenie/intencje
— niech je powtorzy

Tylko btagam, nie réb tego za kazdym razem i kazdemu. Ludzie
bardzo szybko dojdg do wniosku, ze traktujesz wszystkich jak
idiotow, ktérzy nie rozumiejg, co sie do nich méwi. Zamiast tego
wyjasnij, dlaczego pytasz i wez odpowiedzialnos¢ za ewentualne
nieporozumienie na siebie, zanim ono jeszcze wystgpito:

~Stuchaj, nie stac¢ nas na btagd w tej sprawie, wiec
chce sie upewnic, ze wszystko dobrze przedstawitem.
Mozesz powtdrzy¢ swoimi stowami to, co zrozumiates
Z mojej wypowiedzi, zebym upewnit sie, ze o niczym nie
zapomniatem?”.
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Czego chciatbym wiecej,
czego chciatbym mniej,
a czego chce tyle, ile
otrzymuje?

Cwiczenie: informujemy wspétpracownika o agendzie spotkania 1:1,
zeby maogt sie przygotowac. Sami tez sie przygotowujemy, Na spot-
kaniu podchodzimy do tablicy i dzielimy jg na trzy sekcje:

.Czego chciatbym wiecej”;
.Czego chciatbym mniej"”;

.Czego chce tyle, ile otrzymuje”.

Nastepnie Ty i wspotpracownik wypisujecie to, jak spetniacie swoje
potrzebywtrzechsekcjach.Nie nalezy dorzadkoscisytuacja, wktorej
dowiecie sie, np. ze wspotpracownicy chcieliby by¢ wiecej szkoleni,
chwaleni, mie¢ wiecej autonomii albo wsparcia. Dobre przyjecie
feedbacku od wspdtpracownika i zadawanie pytan pogtebiajgcych
doskonale utatwia udzielenie feedbacku w drugg strone.

Zdarzato mi sie tego patentu uzyc¢ jakies 10 razy, zawsze wtedy,
gdy potrzebowatem poznac¢ zdanie moich wspdtpracownikéw na
temat moich praktyk menedzerskich. Pytanie pierwsze i drugie
znakomicie pomaga nam zidentyfikowaé swoje deficyty i kwestie,
ktore pominelismy.
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Spojnos¢ wartosci

Powyzsza matryca dzieli ludzi, z ktérymi warto lub nie warto
pracowaé, na 4 grupy. Mozemy ich podzieli¢ zarébwno pod kagtem
skutecznosci, jak i na poziomie wspdlnoty wartosci, ktére mamy
z danym pracownikiem - nie oceniam tu i nie probuje zdefiniowac,
jakie kto ma wartosci, chodzi o to, zebyscie mieli jakies, Wasze.

Z tego podziatu wytaniaja sie:

Serdeczni Skuteczni;
Nieskuteczne Dupki;
Serdeczni Nieskuteczni;

Skuteczne Dupki.

W przypadku Serdecznych Skutecznych mamy do czynienia z sytua-
cjg wymarzona. Mamy z kims wspolnote wartosci i dodatkowo jest to
osoba wyjatkowo kompetentna, na ktérg mozemy liczy¢, wiec dajemy
jej coraz wiecej odpowiedzialnosci, podwyzki, awanse i tak dalej.

W przypadku Nieskutecznych Dupkoéw réwniez jest bardzo prosto
- jezeli ktos jest Nieskutecznym Dupkiem, to prawdopodobnie
dtugo miejsca w Waszej firmie nie zagrzeje, bo nie dos¢, ze nikt go
nie lubi, to jeszcze nie realizuje celow, ktére przed nim stawiamy.
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Ktopot mamy z dwiema pozostatymi ¢wiartkami.

Problem 2z Serdecznymi Nieskutecznymi polega na tym, ze
ich wszyscy lubig. Oni nie dowozg, ale ,no przeciez kochamy
Iksinskiego”. Zwykle zwalnia sie ich wczesniej czy poézniej - tylko za
po6zno. Warto, zebyscie w takich sytuacjach odpowiedzieli sobie na
dwa podstawowe pytania:

Czy jesteSmy w stanie poczekaé tyle, ile musimy, zeby
zmieni¢ te sytuacje? Czy mozemy poczekaé pét roku, az
Iksinski dotgczy do grona Serdecznych Skutecznych? (Zwykle
nie. W start-upie nawet bardzo nie).

Czymamynatozasoby? CzyjesteSmywstanie dac lksinskiemu,
zeby go do grona Serdecznych Skutecznych zabrag, tyle ile
on potrzebuje? Czy prezes moze poswieci¢ mu 200 godzin
w trakcie tych 6 miesiecy? Tez zwykle nie. Dlatego warto znalez¢
Serdecznym Nieskutecznym inng prace - w koncu bardzo
ich kochamy.

| najstraszniejsza sytuacja - Skuteczne Dupki. Ze Skutecznymi
Dupkami jest jeden podstawowy problem - oni dowoza. Jezeli
okaze sie, ze macie w firmie Skutecznego Dupka, ktéry zdazyt juz
rozpedzi¢ sie w kluczowym obszarze Waszej firmy - sprzedazy,
marketingu, produkcie itp., to okaze sie, ze to, co planujecie na ten
rok, nie zostanie dowiezione, jesli zwolnicie Skutecznego Dupka,
ktéry odpowiada np. za 40% postepdw zespotu produktowego
w tym kwartale, 50% Waszych leadéw albo 30% Waszej sprzedazy.
W efekcie oprzecie sie pokusie, zacisniecie zeby i go nie zwolnicie.
To, co najlepiej zrobi¢ ze Skutecznym Dupkiem, to go nie zatrudnié
- ajakgo, nie daj Boze, zatrudnicie, to nie pozwoli¢ mu sie rozpedzic.

Jesli go zatrudnicie i zatrzymacie, to nie zwolnicie go nigdy
i wyjdziecie na osobe, ktéra ma wartosci i spotka kieruje sie
wartosciami... ale tylko wtedy, gdy pogoda jest dobra. Dupek zarazi
innych swoim zachowaniem i bedziecie otoczeni przez samych
dupkow, bo ludzie serdeczni odejda z firmy — widziatem to pare razy.
Nie jest to piekny widok i nie chcecie by¢ jego czescia.

Stary i bogaty przedsiebiorca wezwat swojego najlepszego
handlowca i oznajmit mu, ze jest zwolniony.
- Ale jestem Twoim najlepszym handlowcem! - ustyszat.
- Wkurzasz mnie, a ja jestem stary i bogaty. Dlaczego mam
sie wkurzacé?
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System wsparcia:
sprzagtaczki, asystenci,
nianie, tesciowie,
przyjaciele | sgsiedzi

Bardzo czesto pracujgc z rodzicami, szczegdlnie matych dzieci,
zauwazam, ze bardzo nieefektywnie zarzadzajg swojg energia.
Sa tak zabiegani, ze nie majg czasu usigs¢ i zastanowi¢ nad tym,
wjakich obszarach sgwstanie zaczerpngc¢ pomocy.W efekcie biegng
przed siebie z catg moca i zacisnietymi zebami, bez refleksji nad
tym, co jest wazne i niewazne, pilne i niepilne, co jest ich zadaniem,
a co mogliby delegowaé. Robig tak nie tylko mtodzi rodzice - ludzie
niemajacy dzieci rowniez, tyle ze akurat im, z uwagi na wiekszg ilos¢
energii oraz brak dzieci, jeszcze uchodzi to na sucho.

Jeslijestes wtascicielem firmylub menedzerem, to prawdopodobnie
masz pienigdze lub kapitat spoteczny na przynajmniej czesciowe
wyjscie z tego stylu zycia. Dla Ciebie cierpienie akurat na tym
odcinku jest opcjonalne. Sam znajdowatem sie na tej drodze jeszcze
kilka lat temu - wraz ze wspdlnikami (na szczescie nie w Casbeg)
zdarzato mi sie sprzatac¢ po firmowych imprezach. Do dzisiaj jest mi
gtupio, ze pracowatem nad takimi pierdotami zamiast nad czyms,
co miato znaczenie.

Mozesz zatrudni¢ sprzataczke i zaoszczedzi¢ 4-6 godzin w ty-
godniu (lub 2 godziny awantury o nieposprzatane mieszkanie
raz na dwa tygodnie);

Mozesz zatrudni¢ asystenta, poczatkowo na p6t etatu i odzys-
ka¢ 20 godzin w tygodniu dotychczas poswiecanych na pro-
zaiczne rzeczy;

Mozesz co dwa tygodnie katapultowac dzieci na sobote do
dziadkéw i odespac lub odpoczaé;

Mozesz wprowadzic¢ z czwérkag znajomych/sgsiadéw z dzieémi
w podobnym wieku instytucje nocowania, w ramach ktorej

zwozicie dzieci do jednej z par na wieczdr i noc, a trzy pozos-
tate mogg iS¢ na kolacje, dla odmiany bez dzieci;

Mozesz zatrudni¢ nianie, ktéra bedzie tez odwozi¢ dzieci do
szkot/ przedszkoli;

Mozesz, zamiast jezdzi¢ po zakupy do galerii, robi¢ je online.
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Zdecydowana wigekszoS¢ menedzerow, z ktérymi omawiam te
kwestie, sabotuje swojg osobistg efektywnos¢ pomimo zarabiania
co miesigc pieciocyfrowych kwot, poniewaz postrzegaja te zjawiska
jako ,luksus”, czesto zrzucajgc odpowiedzialno§¢ na swoich
zyciowych partnerow: ,Rozmawiatem o tym z mojg zong/mezem,
ale nie udato mi sie, bo nie wyobrazajg sobie, zeby ktos obcy krecit
sie po naszym mieszkaniu”.

To nie luksus, to infrastruktura, ktora odblokowuje czas na
czytanie, skupienie, odpoczynek, trening i prace.

Nikt nie dociera na szczyt swojej profesji bez wsparcia i pomocy
- dlaczego menedzerowie mieliby stanowi¢ wyjatek? Zdaje sobie
sprawe z tego, ze moje podejscie nie jest w Polsce normg (niestety),
a nasze uwarunkowania kulturowe sa raczej spod znaku ,Z rodzing
dobrze wychodzi sie tylko na zdjeciach” niz ,,Potrzeba catej wioski,
zeby wychowac dziecko”. Niemniej, skoro chcesz miec zycie i firme,
ktore wyrastajg ponad przecietnosé, to dlaczego miatoby dac sie je
zbudowaé w oparciu o przecietne przekonania?
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Zero based budgeting

Od czasu do czasu przychodzi w firmach konieczno$¢ dokonywania
cie¢ w budzecie. Gdy potrzebne s3g gtebsze ciecia, warto przepro-
wadzi¢ je metoda ,o0d zera”. Sktada sie ona z trzech krokéw:

1. Definiujemy ograniczenie budzetowe. Mogg by¢ nimi, np.
~poziom kosztow nie wiekszy niz YXZ ztotych” albo ,,spotka
rentowna na nie mniej niz 25% przy przychodzie ABC ztotych”;

2. Po zdefiniowaniu celu zapraszamy na zebranie absolutnie
kluczowe osoby w spétce lub, w wiekszych organizacjach,
szefow zespotdow i linii biznesowych. Zwykle to tylko kilka
osob. Wpisujemy do arkusza kalkulacyjnego koszty zwigzane
z zatrudnieniem uczestnikéw zebrania (lub koszt naszego
najnizszego mozliwego wynagrodzenia, jesli przeprowadzamy
¢éwiczenie sami). Dodajemy te koszty do siebie - to jest nasza
kwota bazowa, ktéra otwiera debate. Komunikujemy cel
i zaczynamy dyskutowac.

Debata powinna teraz skupi¢ sie na dodawaniu kolejnych pozycji
kosztowych w kolejnosci ich istotnosci dla spétki. Kazda osoba,
oprogramowanieispinaczmuszgzostacomoéwioneizaakceptowane
przed wprowadzeniem do arkusza. Bardzo wskazane sg zdania takie
jak:,Zaproponowates$ X, aja sgdze, ze Y jest znacznie istotniejsze, bo
<argument>" i proby zmniejszenia wpisanych do arkusza kosztow.
Po jakims$ czasie (zaleznym od rozgrzania debatujacych i/lub ilosci
pozycji kosztowych do oméwienia) dojdziecie do miejsca, w ktérym
nie bedziecie w stanie uzasadni¢ wprowadzenia kolejnej pozyciji do
budzetu. Wszystko to, czego nie zdotalisScie uzasadni¢ na tyle, by
wpisac to do arkusza, powinno zostac zredukowane.
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Triaz

Triaz (od francuskiegotriage)to absolutnie podstawowa umiejetnosé
menedzeréw, szczegdblnie w szybko rosngcych organizacjach.
Postugujgc sie metaforg lekarska: gdy mamy mato zasobéw, a na
SORczydoszpitalapolowego przywozg nam ciggle nowychrannych,
musimy decydowadé, kim zajmiemy sie najpierw. Jesli bedziemy
zajmowac sie przypadkami beznadziejnymi - nie pomozemy
nikomu innemu, a prawdopodobienstwo tego, ze uratujemy komus
zycie, jest niewielkie. Jesli bedziemy sie zajmowacé przypadkami
lekkimi — ograniczymy cierpienie lekko rannych, ale nie uratujemy
nikomu zycia. Jesli nie zajmiemy sie rzeczami, ktore dzis sg btahe,
ale niezaopiekowane mogg spowodowac $miertelne zagrozenie za
jakis czas, tez popetnimy btad.

Bycie dobrym menedzerem polega naumiejetnosciidentyfikowaniu
miejsc, gdzie da sie zrobi¢ réznice, a nastepnie alokowaniu czasu,
pieniedzy i uwagi wtasnie tam.

Tak samo, jak w przypadku lekarzy, zdarza sie, ze musimy wybrac
pomiedzy dwiema ztymi mozliwosciami. Cieszmy sie, ze nasze
decyzje nie pociagajg za sobg az tak powaznych skutkéw, jak te
podejmowane na SORach.

Ustalanie dat granicznych
dla nowych linii
biznesowych

Totechnika, ktérg wyniostem jeszcze zbankowosci.Zaczynajac jakis
projekt, ktéry ma spore ryzyko niepowodzenia, zawsze zaktadajmy
date graniczng, w ramach ktérej powinniSmy zrealizowac¢ cel
podstawowy. Jesli nie zrealizujemy tego celu w danej dacie -
powinniSmywstac od stotuizaorac projekt.Ustalenie datygranicznej
powoduje, ze nie marnujemy zycia na rzeczy, ktore ,kiedys przeciez
wyjdg” i nie tudzimy sig, by ,spréobowac jeszcze troche”. Przyktady
zastosowania to na przyktad:

Osiagniecie progu rentownosci w 12 miesiecy;
Pozyskanie pierwszego klienta w 3 miesiace;

Osiagniecie dodatniego przeptywu gotéwki (cashflow
positive) w 18 miesiecy.
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Jak cig¢ koszty?

Ciecianalezyrozpatrywac przez pryzmat dwoéch aspektow:, Kiedy?”
oraz ,Jak?”

Kiedy?

Osobiscie jestem zwolennikiem traktowania firmy jak drzewka
bonsai. Zeby taki organizm zdrowo rést, potrzebne sa regularne
ciecia. Dokonujemy ich jednak matymi nozyczkami, subtelnie
i rzadko.

Do dziatan zgodnych z duchem ,bonsai” zaliczajg sie:

okresowe przeglady kosztow,
negocjacje z dostawcami,

nieprzedtuzanie okresdw prébnych, a takze plany naprawcze
i/lub zwolnienia ludzi, ktérzy przestali dostarcza¢ wartosc¢ dla
firmy.

Dzieki takiemu dziataniu firma wzra-
sta rOwnomiernie, a zarzadzajacy
oczyszczajg jg ze wszelkich zapobie-
gajacych rozwojowi elementow, jak
zbedne koszty, czy ludzie, ktdrzy nie
dostarczajg wartosci dla organizaciji.
Problem ztym podejsciem polegana
tym, ze ,tatwo powiedzieé, a trudniej
zrobi¢”. Psychologicznie to podejs-
cie jest bardzo trudne. Zdecydowa-
na wiekszos¢ menedzerdw, z ktory-
mi miatem okazje pracowac (wstyd
sie przyznac¢, do pewnego momentu
tez sie do nich zaliczatem) podejmu-
je decyzje o nawet subtelnych cie-
ciach za p6zno. Przez to albo musimy
uzywac¢ wiekszych nozyczek, albo
straci¢ na subtelnosci i podejmowac
bardziej drastyczne decyzje.

Wymuszajgc agresywnos¢ w cie-
ciach na swoich podwtadnych, Jack Welch wprowadzit w czasach,
gdy byt CEO General Electric, zasade gtoszacy, ze kazdy menedzer
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musi co roku redukowac¢ 10% swojego zespotu, by pozby¢ sie
najstabszych ludzi. Osobiscie nie uwazam tego za wtasciwe,
cho¢ potrafie sobie wyobrazi¢ organizacje zaludniong mtodymi
menedzerami, w ktorej siegnatbym po tego typu srodek.

Niestety, podejscie bonsai nie zawsze wystarcza, cho¢g, jesli ro-
bimy dobrg robote, rzadziej bedziemy musieli zmienia¢ nozyczki na
maczete.

Osobiscie w trakcie osmiu lat pracy menedzerskiej cigtem koszty
maczetg tylko dwa razy. Zarobwno z wtasnego doswiadczenia, jak
i zpracy z klientamiwiem, ze najczesciej po maczete siegamy wtedy,
gdy:

1. Nastgpit jakis zewnetrzny szok (lockdown w 2020 albo
pekniecie banki internetowej sg tu dobrym przyktadem);

2. ZasneliSmy za kierownicg tak dtugo, ze nasze drzewko
bonsai zaczeto rosngé krzywo (koszty wzrosty do poziomu,
w ktérym zagraza to realizacji celéw i/lub istnieniu firmy) i grozi
zawaleniem;

3. Gdy nastepuje jaki§ wewnetrzny szok (np. klient, ktéry
reprezentuje 40% naszego comiesiecznego przychodu,
przestat ptacic¢ i zalega nam mnéstwo forsy).
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Jak?

Jesli jesteSmy w trybie ,bonsai”, to pytanie nie ma wiekszego
znaczenia. Jesli jesteSmy w trybie ,maczety”, to jest krytyczne
pytanie. Na ogdét, gdy doszliSmy do miejsca, w ktérym musimy cigé
maczeta, powinniSmy cig¢ gteboko i podja¢ decyzje o cieciach
tak szybko, jak tylko zrozumieliSmy, ze jesteSmy daleko od trybu
Lbonsai”. To bardzo nieintuicyjne i wigze sie z wieloma emocjami.
Powody sg dwa:

1. Kazdy miesigc ze zwiekszong ponad miare strukturg kosztéow
powoduje, ze zarabiamy mniej, niz powinniSmy lub, co gorsza,
nie zarabiamy wcale i palimy cenng gotéwke. Zwykle im
wieksze sg nasze ktopoty, tym szybciej powinniSmy dziatac.

2. Gtebokos¢ ciec jest zalezna od skali problemoéw oraz nie-
pewnosci co do przysztosci. Bedac w tej sytuacji zawsze
przygotowywatem wraz z zespotem i/lub klientem dwa sce-
nariusze. W pierwszym mijaliSmy sie o wtos z bankructwem
(ale jednak mijalismy sie). W drugim byto kiepsko, ale nie az tak
dramatycznie. Dopiero do tych scenariuszy dopasowywatem
strukture kosztéw, z ktérej wynikaty rozmiary cie¢. Czasami to
oznacza redukcje zatrudnienia bez ingerencji w rdzen dziatal-
nosci firmy. Innym razem moze to oznacza¢ zamkniecie lub
zredukowanie czesci linii biznesowych, lub dziatéw w firmie.
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Przeprowadzenie cie¢ szybko i gteboko powoduje, poza szybkg i na
0got znaczng poprawg struktury kosztoéw, trzy efekty uboczne:
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1. W 8 przypadkach na 10 po przejeciu obowigzkéw po zwoln-
ionych osobach okazuje sig, ze wykonywaty swoje obowigzki
gorzej, niz mysleliSmy - gdybysmy wiedzieli o tym, ze tak jest,
podjecie tej decyzji przysztoby nam tatwiej i podjelibySmy jg
wczesniej. W efekcie mamy jasno zdefiniowane obszary do
poprawy w naszej dziatalnosci.

casbeg.com

2. Ludzie, ktérzy wykonujg swoje obowigzki w firmie, wykonujg
je jeszcze lepiej. Czes¢ robi to z potrzeby ratowania sytuac-
ji (wszystkie rece na poktad!) a czes¢ dlatego, ze nie musi juz
pomagac i wspierac¢ ludzi, ktérych wtasnie zwolniliSmy, wiec
jest bardziej skupiona na klientach, produkcie, swoim zakresie
obowigzkdow.

3. Ludzie, ktérzy nie zostali zwolnieni, odczuwajg ulge zaréwno
z powodu tego, ze to nie oni zostali zwolnieni, jak i z tego, ze
przy tak gtebokich cieciach zwykle zagrozenie kolejnymi
redukcjami jest istotnie ograniczone.

Znakomicie réznice pomiedzy tymi, ktérzy tng raz, wczesnie
i gteboko, a tymi, ktérzy tng ptytko, pézno i po kawatku, pokazuje
ponizszy wykres autorstwa Sequoia Capital:

Przetrwajg najszybsi

— SPIRALA SMIERCI

WYDATKI

/

FIRMAA
== FIRMAB

CZAS

Zrédto: Sequoia Capital
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Do wyttumaczenia
zespotowi: Im mniej
tamiesz zasad, tym mniej
bedziesz miat nowych
zasad do przestrzegania

Ponizej skrypt krotkiej pogadanki dla zespotu, ktore przyda Wam sie
do tego, by ludzie postepowali zgodnie z procesami tam, gdzie to
ma sens. Dziata szczegdlnie dobrze w mtodszych zespotach.

LZastanawialiscie sie kiedys, w jaki sposob powstajg procedury
w firmach, ktéore majg ich zdecydowanie za duzo? Normalnie jest
tak, ze ktos na zebraniu zdaje sobie sprawe z tego, ze jakis proces
musi zostac opisany, bo jesli nie to zdarzy sie cos strasznego. | tak
powstaje procedura zatadunku reaktora jgdrowego na ciezarowke
albo procedura przydzielania dostepu do konta firmowego lub
eksportowania rekordow z CRM-u. Zdecydowana wiekszos$¢
procesow jednak nie powstaje w ten sposoéb, poniewaz nie wigze
sie z drastycznymi konsekwencjami, gdy cosS pdjdzie nie tak.

Jak wiec powstaje, na przyktad, procedura dotyczgca dress codeu
w firmie? Albo procedura zgtaszania i akceptacji urlopow? Albo
pisania zartow na Slacku? To proste. lksinski przychodzi do firmy
w spodniach z dziurami tak wielkimi, Zze wzbudzajg protesty ze
strony czesci zatogi, a kadra zarzgdzajgca, zamiast upomniec
go, odestac do domu, zeby sie przebrat i zapomniec¢ o sprawie,
tworzy na to procedure. Z akceptacjg urlopow jest analogicznie.
Menedzerowie muszg opiera¢ zapedy nieodpowiedzialnych ludzi,
ktorzy w Srodku waznego projektu chcg dwutygodniowego urlopu
od jutra, bo zauwazyli Swietng okazje last minute i bedg bardzo
nieszczesliwi, jesli go nie dostang, wiec menedzer odmawia (lub,
co gorsza, akceptuje), ale na nastepny raz tworzy procedure, za
ktorg bedzie moégt sie schowac i roztozy¢ rece mowigc »Nic nie
zrobie, sorry, ale procedura«. W ten sposéb dochodzimy do sytuacji,
w ktorej firma moze mieC procedury na absolutnie wszystko.
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Niestety, jest jeszcze gorzej. Gdzies pomiedzy niefortunnymi
spodniami Iksinskiego a momentem, w ktorym mamy procedury
na wszystko, najlepsi ludzie odchodzg z firmy, bo majg serdecznie
dosyC¢ czytania i wypetniania procedur, ktore zjadajg im coraz
wiekszg czesc dnia. Kto pracowat w sektorze publicznym, ten wie,
0 co chodzi. Z czasem wiec w firmie zostajg coraz stabsi ludzie,
ktorzy potrzebujg coraz wiekszejilosci procedur, Zzeby poradzic sobie
Z rzeczywistoscig, dzieki czemu napor procedur narasta i pocigga
za sobg odejscia kolejnych kompetentnych pracownikéw. Gdzies
po drodze ostatnia osoba pracujgca w tej firmie traci radosc¢ z pracy
i Zycia.

Dlaczego wam o tym opowiadam? Bo bardzo nie chce tego
scenariusza dla nas. Co za tym idzie, mam dwie prosby i jedno
zobowigzanie:

Zobowigzanie: Tam, gdzie sie da, nie bedziemy tworzy¢ procedur.

Prosba: Tam, gdzie mamy procedury, wypetniajcie je, dzieki czemu
nie bedziemy musieli miec¢ ich wiecej, a manuale bedg krotsze. To
jest jedno z miejsc, w ktorym »Discipline equals freedom«.

Prosba: Gdy uczestniczycie w procesach rekrutacyjnych, nie
zatrudniajcie ludzi, ktorzy nie sg samodzielnii muszg miec procedure
na wszystko”.
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Dlaczego zapominasz
o tym, co udato Ci sie
zrobic?

Odkad kupitem tablice suchos$cieralng, moja satysfakcja z pracy
istotnie wzrosta. Do zera spadty réwniez dni, ktére konnczg sie na
~wtasciwie nie wiem, co dzis caty dzien robitem”. Jak to mozliwe?
Dobrze uzywana tablica suchoscieralna likwiduje w naszych
gtowach Efekt Zeigarnik.

O co w tym efekcie chodzi? Nasze mézgi lepiej pamietajg to, co
nie zostato zakonczone niz to, co zostato. To ma ewolucyjny sens.
Po co masz zasmiecac¢ sobie pamiec¢ krotkotrwata czyms, co juz
zostato wykonane? Lepiej spozytkowaé te uwage na wszystkie
rzeczy, ktére pozostajg do zrobienia - w ten sposoéb zrobisz wiecej,
co w dtuzszym terminie zwieksza szanse przezycia i przedtuzenia
gatunku.Niestety, to powoduje tez, ze caty czas masz wrazenie, ze
niewiele zrobites i, ze pozostaje az tyle do zrobienia. Jesli wiec na
koniec dnia podejdziesz do tablicy suchos$cieralnej i podsumujesz
sekcje ,Zrobione”, w ktérej bedzie znajdowac sie kilka waznych lub
sporo mniej waznych rzeczy, poczujesz sie lepiej ze sobg i swoim
poziomem produktywnosci danego dnia, bo Twoja pamiec¢ i efekt
Zeigarnik nie bedg sabotowac¢ Twojego poczucia szczesliwosci.

Doktadnie ten sam problem wystepuje w aplikacjach TODQO, takich
jakAsana, czy Trello. Zadaniaw momencie zrobienia sg tam ukrywane,
przez co caty czas patrzymy sie w niekonczaca sie liste TODO.
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Co zrobitby fundusz
private equity?

Czasami nie wiemy, co powinnismy dalej zrobié. Czasami podejrze-
wamy samych siebie lub wspdlnikéw o to, ze ta niewiedza wynika
z naszych ograniczen. Moze to by¢ przywigzanie do jakiego$
zespotuy, klienta albo pracownika. Moze ktos za bardzo zaangazowat
sie emocjonalnie i/lub po postacig roboczogodzin w jakis pomyst
lub scenariusz. llekro¢ mamy do czynienia z takim problemem, war-
to zagra¢ w matg gre RPG za pomocg pytania:

.Gdybysmy sprzedali dzis firme grupie bardzo kompetentnych
i zaangazowanych menedzeréw z funduszu Private Equity, jakie
bytyby ich trzy pierwsze decyzje?”.

Zwykle odpowiadajgc na to pytanie, udaje nam sie odpowiadac bez
filtra naszych ograniczen. Na ogét udzielamy w ten sposéb lepszych
odpowiedzi.

Czego sie boje?

Czasami istotniejsze niz zdefiniowanie swoich celéw jest zdefinio-
wanie swoich strachéw. Czasami w biznesie zdarzajg sie decyzje,
ktore tygodniami spedzajg nam sen z powiek. Stawki sg wysokie.
Jesli podejmiemy je dobrze, po drugiej stronie tych decyzji moze
czai¢ sie zycie, o ktérym marzymy. Jesli podejmiemy je zle, moze
okazac sie, ze stracimy forse, klientéw, wspédtpracownikéw albo
nawet catg firme. To jest ¢wiczenie, ktére pomoze nam przekué
swoje obawy w plan.

W kolumnie pierwszej w sposéb mozliwie precyzyjny notujemy
wszystkie negatywne rzeczy, ktére moga sie wydarzyé. Samo
wypracowanie tej listy da Ci nieco wiecej spokoju, bo na ogét
bardziej boimy sie rzeczy mniej zdefiniowanych. Jesli wiec nie chce-
my da¢ komus podwyzki, mogg sie tu znalez¢ strachy, takie jak:

~1en ktos odejdzie”
.Na skutek tego odejscia odejda 2 inne osoby”

+~Wyrwa kadrowa spowoduje odejscie 4 klientow”.
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W kolumnie drugiej notujemy te rzeczy, ktére mozemy zrobic¢, by
zapobiec rzeczom, ktére znajdujg sie w pierwszej kolumnie lub
przynajmniej uczynic¢ je nieco mniej prawdopodobnymi. Mogg by¢
to rzeczy takie jak:

~Przeéwicze te rozmowe z innym menedzerem i poprosze
o feedback”

Wyspie sie i pomedytuje w dzien tej rozmowy, zeby upewnié
sig, ze bede szczegdlnie spokojny”

~Wypracuje propozycje planu na to, zeby dojs¢ do podwyzki,
o ktérg poprosit pracownik - ale w innym terminie niz
dzisiejszy”.

W kolumnie trzeciej notujemy, co mozemy zrobi¢, by naprawic¢
negatywne scenariusze, gdy sie zmaterializujg oraz kogo mozemy
poprosi¢ o pomoc, gdy cos pdjdzie nie tak:

+Zadbam o kontrole nad komunikacjg wewnetrzng w kon-
tekscie odejscia tej osoby”

LUruchomie ogtoszenia rekrutacyjne, zeby mie¢ wiecej CV na
wszelki wypadek”

~Zbiore 3 oferty od firm HRowych, ktére moga mi poméc uzu-
petnic¢ braki kadrowe”.

Zwykle po sporzadzeniu tych trzech kolumn jesteSmy spokojniejsi
i wiemy, co powinniSmy zrobi¢, by zapobiec negatywnym scena-
riuszom i ograniczyc¢ ich skutki, gdyby prewencja nie zadziatata.
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Pytania, ktore
szczegolnie lubie

Ten podpunkt to po prostu lista pytan, ktére czesto zadaje. Umie-
jetnos¢ zadawania dobrych pytan jest jedng z najwazniejszych
w narzedziowniku menedzera. Traktuj te pytania jako poczatek swo-
jego zbioru pytan i nie przestawaj szuka¢ nastepnych.

Jesli mégtbym robi¢ tylko 1rzecz w tym roku, to co by to byto?

Czego na pewno nie mozemy zmieni¢, bo wszystko sie zawali?

Co, jesli zrobimy odwrotnie?

Co sie stanie, jesli nic z tym nie zrobimy?

Czego mozemy nie robic?

Jak by to wygladato, gdyby byto tatwe?

Gdybym zostat odwotany i zastgpiony nowym CEO, ktory
bytby madrzejszy ode mnie, jaka bytaby jego pierwsza wazna
decyzja?

Jaka 1decyzja usuwa 100 innych decyzji?
A co, jesli dodalibysmy do tego jedno zero?

Dlaczego ta liczba jest taka mata?
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Teoria krgzgcych
bottleneckow

»It’s funny how bottlenecks are always on top
of the bottle”

— Peter Drucker

We wszystkich projektach wymagajgcych koordynacji pojawiajg
sie waskie gardta. Co to jest waskie gardto? Techniczna definicja
to ,stanowisko o najnizszych mocach produkcyjnych”. Pomocny
moze by¢ tu przyktad. Chcemy wyprodukowaé jak najwiekszg ilos¢
zakreconych srubek. Mamy stanowisko, na ktérym produkujemy
srubki oraz stanowisko, na ktérym produkujemy zakretki. Srubki sa
produkowane w tempie 3000 na godzineg, a zakretki produkujemy
w tempie 6000 na godzine. Nie trzeba wielkiego menedzera, zeby
zauwazyc, ze jesli nic z tym nie zrobimy, to bardzo szybko barierg
do wyprodukowania, jak najwiekszej ilosci zakreconych Srubek
stanie sie brak Srubek - a sterta wyprodukowanych zakretek bedzie
sie stale powiekszac. By zwiekszy¢ produkcje zakreconych Srubek,
mozemy, na przyktad:

1. Wprowadzi¢ druggzmiane nastanowisko produkujgcym srubki
i/lub wprowadzi¢ dodatkowo ptatne zmiany weekendowe (jak
Keith Rabois w Square);

2. Wprowadzi¢ kontrole jakosci strony naktadowej przed
stanowiskiem produkujgcym sSrubki, zeby zminimalizowaé
ilos¢ wyprodukowanych wadliwych srubek;

3. Stworzy¢ drugie stanowisko produkujgce srubki.

Oczywiscie, mozemy tez zrobi¢ wszystkie te rzeczy. Gdybysmy tak
zrobili, mogtoby sie okazac, ze produkujemy np. 7000 srubeki 6000
zakretek. W efekcie zaczetoby ubywaé na stercie z zakretkami,
a gdy sterta by sie skonczyta, wgskie gardto przesunetoby sie na ten
odcinek. Kazdy system naturalnie dazy do znalezienia swojego
waskiego gardta. Zwykle robota menedzeréw zarzadzajgcych
systemem powinna skupiac sie na jego poszerzeniu, zarzgdzeniu
nim, konsekwencjami jego wystepowania lub kombinowaniu
naokoto. W kontekscie drogi klienta przez organizacje firmy na og6t
maja 3 rodzaje waskich gardet:
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W pierwszym scenariuszu, ktéry najczesciej wystepuje w firmach
o bardzo szybkim tempie wzrostu, mamy do czynienia z sytuacja,
w ktorej potagczonymi sitami marketingu i sprzedazy dajemy
rade generowaé popyt na poziomie przekraczajgcym zdolnosci
podazowe i/lub obstugi klienta naszej firmy. To wyglada, jak kolejka
klientéow przed drzwiami naszej firmy, urywajgce sie telefony,
1000 zalegtych ticketow w systemie obstugi klienta i sterta
nieobstuzonych zwrotéw. Kto pracowat w e-commerce w czwartym
kwartale, ten sie w cyrku nie Smieje.

czekajacych na obstuzenie

Marketing Sprzedaz Obstuga klienta

\

Zmarnowane
zasoby

~——_
—

Zmarnowane

Scenariusz kolejki

ZaSOby /

Drugi scenariusz to ten, w ktérym po poprawie sytuacji w dziale
marketingu lub redukcji w dziale sprzedazy mamy wiecej zapytan,
niz jesteSmy w stanie zmiesci¢ w kalendarzach handlowcow.
W efekcie mamy wolne moce przerobowe w marketingu, ktéry
mogtby dowozi¢ wiecej - ale jest powstrzymywany, zeby nie
powieksza¢ kolejki do kalendarzy handlowcoéw oraz pustki
w kalendarzach ludzi z zespotu obstugi klienta, ktéry mogtby
obstugiwac i onboardowac¢ wiecej - ale nie ma kogo.

czekajacych na obstuzenie

Zmarnowane
zasoby

Scenariusz kolejki

Zmarnowane
zasoby

Marketing Sprzedaz Obstuga klienta
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Trzeci scenariusz to taki, w ktérym nie mamy dostatecznej iloSci
zapytan, by wypetni¢ kalendarze handlowcoéw, co skutkuje tym,
ze majg oni wolne przebiegi, co skutkuje jeszcze wiekszg iloscig
wolnych przebiegéw w obstudze klienta:

Zmarnowane zasoby

Scenariusz kolejki
czekajacych na obstuzenie

Zmarnowane zasoby

Marketing Sprzedaz Obstuga klienta

To najczesciej wystepujgcy scenariusz — wynika on albo z kiepskiego
product market fit spotki albo z nie dos¢ skutecznego marketingu.
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lkigai i Hedgehog Concept

Diagramy Venna bywajg pomocne w identyfikowaniu rzeczy, ktére
powinniSmy robi¢. Dwa, z ktérych korzystam najczesciej, to Ikigai
oraz Hedgehog Concept. Ten pierwszy jest obecny w japonskiej
kulturze od dawna i wtasciwie nie wiadomo, skad sie wzigt. Ten
drugi pochodzi ze stynnej ,Good To Great” Jima Collinsa. Istotna
ilos¢ trudnosci na stanowiskach wymagajgcych odpowiedzialnosci
wynika ztego, ze jakas czes¢ ponizszych diagramoéw nie spina sie tak,
jak powinna i zajmmujemy sie rzeczami, ktérych sSwiat nie potrzebuje,
za ktore nie chce ptaci¢, w ktérych nie jesteSmy dobrzy, albo do
ktorych brakuje nam serducha. Wypetnienie tego typu diagramu dla
naszej firmy, albo dla nas samych, w kontekscie naszego obecnego
lub potencjalnego stanowiska, moze stanowi¢ wstep do diagnozy
probleméw, ktére powinniSmy rozwigzaé, zeby obnizy¢é poziom
trudnosci naszej codziennosci.

What you are
GOOD AT

PROFESSION '

Hedgehog Concept

What you can be
PAID FOR

What are you deeply
PASSIONATE ABOUT?

Ikigai Diagram

N YA

What You Can What Drives Your
BE THE BESTIN THE ECONOMIC ENGINE
WORLD AT
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Czesc¢ czwarta: SZTUCZKI

Wstep

Jesli przeskoczytes ze spisu tresci lub wstepu od razu do tej kategorii, to mam
dla Ciebie dwie wiadomosci: dobrg i zta.

Ta zta jest taka, ze mozesz miec¢ sktonnos¢ do chodzenia na skréty, co
w zarzadzaniu rzadko rokuje dobrze. Dlaczego? To tak samo, jak ze sztukami
walki. Jesli zaczniesz praktykowanie od nauki ciosu w stylu Tarantinowsk-
iego ,pie¢ palcéw rozsadzajgcych serce”, to ktos walnie Cie w teb butelka
w najblizszym barze i nie zdotasz znalez¢ sie w finale drugiej czesci Kill Billa
- nawet jesli zdotasz opanowac te sztuczke. Cho¢ zachecam cie do zapozna-
nia ze sztuczkami, to nie zapominaj o tych bardziej zmudnych i codziennych
patentach z tej ksigzki.

A ta dobra wiadomos$é? Drugg strong medalu chodzenia na skréty jest ,hack-
ing”, co w zarzgdzaniu zespotami ma sporo wartosci - o ile pracujesz w Sro-
dowisku, ktére na to pozwala.

Dla tych z Was, ktoérzy majg tendencje do ,sztukmistrzowania” mam tylko
jedna rekomendacje: pilnujcie, zeby uzywac¢ sztuczek tam, gdzie jest na
to miejsce. llos¢ ludzi, ktérzy wyhodowali sylwetke/matzenstwo/kariere
marzen za pomocg sztuczek, jest raczej niewielka — i Wy prawdopodobnie tez
sie do nich nie zaliczycie. W zarzadzaniu zespotami sztuczki warto traktowadg,
jak karte wyjscia z wiezienia w grze Monopol - nikt nie wygra tym catej gry,
ale moze ona pomadc sprawniej przeby¢ jedno, czy dwa okrazenia.
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Sztuczki dla
podrézujacych

Duzo podrézujesz stuzbowo? Jesli tak, to mam dla Ciebie sporo
patentow na to, jak utatwic sobie zycie.

Rados¢ ptynaca z podrozy stuzbowej jest odwrotnie
proporcjonalna do ilosci bagazu. Najfajniej jest, gdy masz
go mato i wszyscy wokét Ciebie tez. Jesli Ty bedziesz mieé
mato bagazu, ale wszyscy wokot Ciebie beda podrézowac
objuczeni niczym woty - plecy beda bole¢ Cie mnigj, ale
predkos¢ wyjscia z lotniska bedziesz mie¢ tak samo kiepskg,
co oni. Przestanie tego e-booka do znajomych z adnotacjg, by
przeczytali ten punkt, lezy tak w Twoim, jak i moim interesie.

Wez swojg poduszke. Nie masz kontroli nad swoim
materacem, czy gtoSnoscig pomieszczenia, ale nad poduszka
mozesz mie¢ - a to 70% dobrego snu.

Kup, nataduj i zabierz powerbank, ktory jest na tyle maty,
by obstuga si¢ Ciebie nie czepiata. To, ze Twoj telefon
wytrzyma 8 godzin zamiast 4, moze uratowaé Cie przed
istotng czescig nieciekawych konsekwencji spézniajacych sie
samolotow.

Jesli podrézujesz czesto do tego samego miasta, nocuj
w tym samym miejscu, jesli tylko jestes w stanie. Nauczysz
sie okolicy i ogarniesz wszelkie dojazdy, wiec nie bedziesz
sie spoznia¢. Moze tez uda Ci sie wynegocjowac znizke dla
regularnego klienta?

Zainwestuj w porzadny zestaw walizek (kilku, r6znigcych
sie rozmiarami). Niech Twoje walizki majg kétka, jest 2024 rok.

Zawsze miej zapasowag pare kazdego ubrania, ktore
zamierzasz nosic¢. Nie chcesz zrujnowaé maratonu spotkan
dlatego, ze nie wpadtes na to, zeby zabra¢ dodatkowy pasek,
krawat czy koszule, a ktorys element garderoby ulegt awarii.

Od pewnego wieku - nie przeginaj. Od mniej wiecej 32 roku
zycia odpuscitem wstawanie na 4, zeby wsigs¢ do pociggu o 5,
dojechaé¢ na 9 i rozpoczgé w Warszawie catodniowy maraton
spotkan, zeby wsigs¢ do pociggu o 18.00 i wracac. Z wiekiem
regenerujemy sie coraz stabiej i zwyczajnie nie jesteSmy tak
sprawniintelektualnie po niewielkiej ilosci snu co kiedys. To jest
OK - po prostu wyjedz dzien wczesniej i porzadnie sie wyspij.
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Rezerwuj wszystko z mozliwie duzym wyprzedzeniem
- tak jest taniej, masz wiekszy wybor i mozesz to zleci¢
asystentowi.

Unikaj podrézy w dniach szczytu. Kto prébuje zjechaé
z autostrady pod duzym miastem, po potudniu 3 maja ten wie,
0 czym mowie.

Wiesz, ze Google Translate dziata takze ze zdjec¢? Jesli
zrobisz zdjecie napisu w obcym jezyku, mozesz je tatwo
przettumaczyd.

Krzyczgce w samolotach dzieci nie sg problemem, jesli mamy
stuchawki, ktore dobrze izolujg nas od otoczenia i/lub
stopery do uszu.

Jesli dotozysz do stoperéw odpowiednia opaske na oczy,
nauczysz sie zasypiac¢ wtasciwie wszedzie.

Nie uzywaj WiFi w samolocie. Skoriczysz robigc to samo,
co w biurze. Obejrzyj film. Poczytaj ksigzke. Wytgcz sie i/lub
pomysl.

Zawsze badz mity i wyrozumiaty dla ludzi, ktorzy Cie
obstuguja. Jesli nie dlatego, ze jestes dobrze wychowany, to
dlatego, ze niebezpiecznie jest nie by¢ mitym dla ludzi, ktérzy
kontrolujg Twoje positki i przebieg Twojej podrézy.
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.1 co, pomaga”?

Jesli jestes odpowiednio dtugo na stanowisku menedzerskim,
to spotkates na swojej drodze wspétpracownika, ktéry cierpi na
nawracajgcy negatywny stan emocjonalny, ktérym czuje potrzebe
podzieli¢ sie z otoczeniem (Toba). Brzmi to mniej wiecej tak:

.Czuje sie winny/a..”
.Czuje, ze wszystkich zawiodtem/am...”
~Wstyd mi z powodu X..."

.Czuje sie beznadziejnie, bo..."”

Zamiast wchodzi¢ w role ratownika, komplementarng do roli ofiary,
w ktorej ustawia sie nasz rozmowca, mozemy zepchngc¢ rozmowe na
tor humorystyczno-konstruktywny, mowiac:

.l co, pomaga”?
Efekty tej odzywki sg trzy.

Po pierwsze, ludzie sg wytragceni ze swojego bycia ofiara.

Po drugie, Smiejg sie - co samo w sobie zmienia nieco ich stan
emocjonalny.

Po trzecie - jak ktos ustyszy kilkakrotnie ten sam tekst, w tym samym
kontekscie, to wchodzi on do jego wtasnego narzedziownika.
Dzieki temu ludzie zaczynajg sie zastanawia¢ nad tym, czy stany
emocjonalne, w ktére sie wpedzajg, faktycznie im stuza.

Atojuz duzo.

PS. Ci wspoétpracownicy czesto konczg przelewanie swojego
negatywnego stanu emocjonalnego na Ciebie, moéwigc co$
zmiekczajgcego to, co wtasnie zrobili z Twoim nastrojem, np.,,Kurcze,
strasznie negatywne spotkanie, przepraszam, ale musiatem sie
komus wyrzygaé¢”. Nie pozwdl im sie z tego rozgrzeszac¢, méwiac
np. w zartobliwym i pétformalnym tonie: ,No, i teraz czeka mnie
peten dzien pracy w zarzyganym gabinecie. Szkoda, bo caty ranek
pastowatem buty”. Twéj dobrostan emocjonalny jest wartoscia
sama w sobie. Warto jej bronic.
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g3 Hipopotam zabiera gtos
jako ostatni

casbeg.com

Istnieje w biznesie skrot ,,HiPPO”, ktéry rozwijamy jako ,Highest
Paid Person’s Opinion”. Bardzo czesto osoba majgca najwiecej
wtadzy/pieniedzy/udziatéw moéwi jako pierwsza, zamiast pozwoli¢
wypowiedziec sie innym, ktérzy czesto stojg blizej problemu i lepiej
widza rozwigzania.

Prezesi i wtasciciele firm, z ktérymi pracuje, czesto majg bardzo
silne osobowosci i sg znakomici w rozwigzywaniu probleméw
(zdecydowana wiekszo$¢ z nas nie trafita na swoje stanowiska
przypadkiem). Sam czesto ulegam ztudzeniu, ze znam odpowiedz
na pytanie lub potrafie rozwigza¢ problem dyskutowany na
spotkaniu, natychmiast wiec pale sie do zabrania gtosu. To btad, bo
nawet w scenariuszu, w ktorym mam racje, ucze innych
tego, ze powinni oczekiwaé, ze to ja rozwigze ich problemy.
O scenariuszu, w ktérym nie mam racji, szkoda gadac.

Rozwigzanie? Zanim zabiore gtos, staram sie pilnowa¢, by wszyscy
ludzie, ktorzy siedzg przy stole, wypowiedzieli sie przede mna,
czasami prowokujgc milczagce osoby do wypowiedzi pytaniami.
Dodatkowo, ten zwyczaj pomaga ogranicza¢ ilos¢ ludzi na
spotkaniach.
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Tak, ale... Tak ...

"

llekro¢ prébujesz sie z kim$ nie zgodzi¢, mow ,Tak i..” zamiast
J1ak, ale..”". Szyk zdania i sens wypowiedzi zostanie ten sam, ale
tatwiej bedzie osiggng¢ konsensus, jesli bedzie wygladato na to,
ze nadbudowujesz wypowiedz drugiej strony, zamiast jej przeczyc.
Zwykle zresztg tak wtasnie jest. Lwia czes¢ wypowiedzi padajgcych
na spotkaniach biznesowych nie jest tak naprawde zazartg polemika,
a raczej wspolnym dazeniem do najlepszej mozliwej decyzji i/lub
zrozumienia rzeczywistosci.

Przeczytaj poprzednie zdanie jeszcze raz. Zgadzasz sie z nim? Jesli
nie, raczej nie stosuj tej techniki i/lub rozwaz zmiane srodowiska
pracy na mniej polityczne.

Cwiczenie na priorytet

Wyciagnij kartke/telefon/usigdz przy laptopie. Zapisz priorytet,
ktory ma najwiekszg wage dla firmy w tym kwartale. Teraz popros
wspotpracownika (losowo ztapanego na korytarzu/wspdlnika/
wszystkich handlowcéw albo menedzeréw na poczatku zebrania)
o to, zeby zrobili to samo. Poréwnajcie to, co zapisaliscie. To, jak
bardzo spdjne sg Wasze wypowiedzi, jest miarg tego, jak bardzo
jestescie wyréwnani w postrzeganiu tego, co jest najwazniejsze dla
firmy. Bonusowe punkty dla tych, ktérzy napisali na kartce dobrze
zdefiniowany cel (np. w metodologii SMART) lub liczbe.

To éwiczenie to znakomity wstep do dyskusji o tym:

jak zarzgdzajgcy komunikujg priorytety w organizacji,

jak czesto mylimy priorytety naszego zespotu z rzecza na-
jwazniejsza dla firmy,

jak dobrze definiujemy priorytet.

W swoim czasie praktykowatem to ¢wiczenie nawspoétpracownikach
minimum raz w miesigcu, zebysSmy byli bardzo wyréwnani.
W ten sposdb byto mi tatwiej sprowokowac dyskusje o tym, co jest
najwazniejsze, co ma szczegolnie wielkg wartosé, gdy nie dysponuje
sie zbyt wielkimi zasobami (pieniedzmi, czasem).

Szczegblng przyjemnosc czerpie z wykonywania tego ¢wiczenia, np.
na koniec wyjazdu integracyjnego klienta, na ktérym komunikowane
sg cele i priorytety, potgczonego z przemowa z mojej strony.
To prawdziwy papierek lakmusowy na skutecznos¢ komunikaciji.
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~Nie wiem, a co Ty bys
zrobit?"

Czestym Zrédtem obcigzen dla menedzerskich kalendarzy sa
ludzie, ktoérzy sg na tyle zorientowani w sytuacji i kompetentni,
by rozwigzac¢ problem, ale... nie rozwigzujg go ze strachu przed
wzieciem na siebie odpowiedzialnosci.

Jesli nie mamy kultury organizacyjnej, ktéra ubezwtasnowolnia
witasnych ludzi, mozemy zastosowac¢ technike zdartej ptyty
i odpowiada¢ ,Nie wiem, a co Ty bys$ zrobit?” na kazde zadane nam
pytanie. Mniej wiecej w 7 przypadkach na 10 ludzie odpowiedzg
co$ - na ogo6t bedzie to w okolicach poprawnej odpowiedzi.
Czasami sprytni lub wyjatkowo niechetni braniu odpowiedzialnosci
odparuja: ,No naprawde nie wiem, pomoéz mi” lub cos podobnego.
Warto wtedy dopytac: A jakbys miat zgadng¢?”.

W wielu kulturach (polska jest jedng z nich) szeregowi pracownicy,
bedacy zwykle znacznie blizej problemdow oraz klientdw, oczekujg
od swoich przetozonych rozwigzywania ich problemoéw, pomimo ze
przetozenistojg dalejina ogdtrozumiejg mniej zkonkretnej sytuaciji.
To bez sensu. Lepiej oferowac informacje zwrotng w potgczeniu
z autonomia i bezpieczenstwem. W praktyce powoduje to znacznie
lepsze rezultaty, a skutkiem ubocznym sg mniej przecigzeni
menedzerowie.

PS.Ta sztuczka dziata wspaniale na dzieci, ktére znajdujg sie w fazie
zadawania nam w kétko pytania ,dlaczego?”. Ich odpowiedzi naich
wtasne pytania bywajg fascynujace. Zdarza sie, ze przekierowanie
ich wtasnego pytania na nie same, bywa poczatkiem intrygujacej
rozmowy.
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Stowo bezpieczenstwa
| wrzucanie matp
na plecy

Stowo bezpieczenstwa (w znaczeniu menedzerskim, sg tez inne)
to takie stowo, ktérego uzywamy po to, by zatrzymac¢ wspodtpra-
cownika w ramach czynnosci, ktérg w tej chwili wykonuje. Oso-
biscie uzywam go najczesciej, gdy ktos prébuje zrzuci¢ na mnie
odpowiedzialnos¢ za cos, co nie powinno by¢ na mnie zrzucane.

Jesli Twoi wspotpracownicy przejawiajg jakis typ zachowania, ktére
chcesz méc wstrzymywac jednym stowem - moze powinniscie
umowic sie na to, byscie uzywali stowa bezpieczenstwa? Alterna-
tywnie, jesli Ty robisz cos, co nie lezy Twoim wspdtpracownikom,
moze warto dac¢ im do reki stowo, ktérym mogliby Cie zatrzymywac?

A: Potrzebuje, zebys pogadat z Iksinskim, bo ostatnio zachowy-
wat sie okropnie wobec Nowakowej.

B: Nie zrobie tego. Mam petny kalendarz, a to sg Twoi ludzie.
LEGO!

(Naturalnie w tym przyktadzie stowem bezpieczenstwa jest LEGO).
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Zakaz mowienia
,hie mam czasu”

Jaka jest najprostsza metoda na to, zeby rozbroi¢ menedzera,
ktory stara sie pilnowac tego, zeby zespdt lub jego czesSc¢ wzieta
odpowiedzialno$§¢ za zawalenie terminu lub jakosci zadania?
Powiedzcie mu, ze nie mieliscie czasu. Trzeba szczegdlnie
zaangazowanego i nieustepliwego menedzera, zeby odbi¢ te
wymowke i np. odpowiedzie¢ ,Czyli nie znalaztes czasu na
najwazniejsza, najbardziej priorytetowg rzecz?” albo ,OK, pokaz
kalendarz za ostatni tydzien”.

Zamiast liczy¢ na nieustepliwos¢ i zaangazowanie menedzeréw
najlepiej po prostu zakaza¢ w catej firmie mowienia ,Nie mam
czasu”. To strasznie tania i nielogiczna wymoéwka - wszyscy mamy
te same 24 godziny i decyzja nie polega na tym, czy mamy ich
duzo, czy mato, ale na tym, co w nie zmiescimy. Zamiast ,,Nie mam
czasu” moéwmy ,Miatem wazniejsze sprawy” albo, Cos innego byto
wazniejsze”. Wtedy rozmowa w sposob naturalny bedzie dryfowac
ku zagadnieniom najwazniejszym oraz dyskusji o tym, ktére zadanie
jest wazniejsze od ktérego.
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Zarzgdzajacy nie pija
mocnych trunkow
na imprezach
Integracyjnych

Praktyka pokazuje, ze w naszej szerokosci geograficznej alkohol
odgrywa coraz mniejszg role w biznesie i relacjach stuzbowych.
Jednoczesnie, nadal sg branze, w ktoérych odgrywa on znaczacg
role, a i na tle nieco bardziej wstrzemiezliwych regionéw swiata
w polskim biznesie nadal pije sie sporo.

Wigze sie z tym pewna gama zagrozen, szczegdélnie w mtod-
ych wiekiem zespotach. Istotng czes¢ problemdéw wigzgcych sie
ze spozywaniem alkoholu (ze o innych uzywkach nie wspomne)
w pracy, na wyjazdach integracyjnych, czy imprezach firmowych,
mozna jednak wykluczy¢ odpowiednimi zasadami. Rozwigzania,
z ktérymi spotkatem sie osobiscie to:

nieserwowanie na imprezach czystego, mocnego alkoholu,
ograniczenie alkoholowego menu do piwa, wina i drinkdw,
serwowanie liberalnie wszystkiego, ale wprowadzenie
zasady, ze menedzerowie spozywajg w sposoOb znacznie

bardziej umiarkowany,

prohibicja imprezowa (w Polsce sie z nig nie spotkatem,
ale np. imprezy w Slacku byty bezalkoholowe),

rezygnacja z organizacji oficjalnych imprez firmowych (nie
polecam).
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OK, wezme to zadanie,
ale...

To patent, ktory jest bardzo przydatny dla szeféw, majgcych
tendencje do przetadowywania swoich wspoétpracownikow
zadaniami lub pracownikéw, ktérzy majg tendencje do brania na
siebie zbyt wiele i nastepnie niewykonywania zadan w terminie
lub wystarczajgcej jakosci. Naucz swoje otoczenie, ze gdy ich
lista zadan peka w szwach, maja pokazac¢ ja zlecajagcemu
i poprosi¢ o wskazanie, ktore zadanie jest mniej istotne
lub poczekanie, az beda mogli wzigé na siebie kolejne.

W ten sposoéb delegujacy bedzie wspoétodpowiedzialny za roszade
w priorytetach lub... odstgpi od préby oddelegowania danego
zadania.
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Zakaz przychodzenia
z problemem, nakaz
przychodzenia

Z rozwigzaniem

Niektorzy ludzie majg doktorat w identyfikowaniu problemow.
Tego typu osoby czesto przychodzg do swoich szefow i mowig im
o0 zauwazonych problemach - zupetnie jakby menedzerowie nie
mieli nic lepszego do roboty poza stuchaniem o problemach. Ci
ludzie bardzo czesto majg dobre intencje i zalezy im na poprawie
sytuacji, ktdrg zgtaszajg do menedzeréw.

Problem polega na tym, ze menedzerowie prawie zawsze
maja mniej przepustowosci niz probleméw do rozwigzania
- wiec doktadanie im kolejnych kompletnie niczego nie poprawia.
Co gorsza, bardzo czesto zgtaszajacy frustrujg sie, ze problem
zgtoszony pét roku temu nadal nie zostat rozwigzany. Z tego
typu negatywnego miejsca naprawde niedaleko do zamiany
wspotpracownika w Smerfa Marude, ktéry istotng czesé swojej
relacji z menedzerem poswieca na zgtaszanie probleméw
(niebedacych priorytetem)imarudzenie nanierozwigzane problemy
(ktére nie byty priorytetem w przesztosci i nadal nimi nie sa).

Niestety, menedzerowie bardzo czesto nic z tego typu sytuacjg
nie robig, bo obawiajg sig, ze ktos kiedys nie przyjdzie do nich
z istotnym, priorytetowym problemem. Efektem tego typu decyzji
jest pietrzagca sie na ich biurku lista nierozwigzanych problemoéw
i zwigzane z nig poczucie winy wobec Smerfa Marudy. W takim
scenariuszuwyjsciemzsytuacjimozebyc¢objecietejosobyzakazem
przychodzenia z samymi problemami i nakazem przychodzenia
z propozycjg rozwigzania lub (najlepiej) propozycja rozwigzania,
ktore ta osoba moze osobiscie zaaplikowaé na problem.

Polecam tez Waszej uwadze konczenie spotkan (szczegdlnie ze
Smerfami Marudami) stowami ,Wré¢ do mnie, jak to rozwigzesz”.
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Mozesz by¢ kimkolwiek
zechcesz...

...ajesli nie wiesz, kim chcesz by¢, badz kims, kto koriczy spotkania
wczesniej, niz powinien, bo zrealizowat ich agende przed czasem.
W ten sposOb bedziesz osobg szanowang przez wspotpracown-
ikéw. A to juz duzo.

Lep na dupkow

Naprawde duze wtopy robi sie wtedy, gdy wystepujg jednoczesnie
dwa sktadniki:

1. Ufamy komus, komu nie powinnismy;
2. Robimy z tg osobg cos w wiekszej skali.

Nie da sie zredukowa¢é w zyciu do zera ilosci ludzi, ktérzy chca nas
oszukac lub okrasé¢ - nawet przez najlepsze systemy ostrzegania
zawsze ktos sie przecisnie. Nie chcemy tez podnies¢ swojej paranoi
i cynizmu do poziomu, w ktérym zaczynamy odstrasza¢ dobrych
ludzi, z ktérymi moglibySmy nawigzac relacje albo zrobié¢ biznes.
Z pomoca przychodzi lep na dupkoéw, ktéry umozliwia podcho-
dzenie do wszystkich relacji w sposéb maksymalnie otwarty. Jak
to moze wygladaé w przypadku znajomych, ktérzy chcg nawigzaé
wspotprace z nasza firma?

Obok normalnego modelu wspétpracy z klientami, w ramach ktére-
go nie zaczynamy wspotpracy bez podpisanej umowy i przynaj-
mniej czesciowej przedptaty, tworzymy drugi — rownolegty, tylko
dla znajomych i przyjaciét. W ramach tego réwnolegtego modelu
mozemy zaczg¢ wspotprace z marszu, bez umowy i przedptaty (bo
przeciez sie znamy, lubimy i nie wyobrazamy sobie, zeby kto$ nas
oszukat). Jedyne czego musimy w takim scenariuszu pilnowac to
kwot, w ramach ktoérych wspotpracujemy. Mozemy je na przyktad
ustawi¢ na maksymalnie 1, 5 albo 10 tysiecy ztotych. Gdy tak zro-
bimy, klienci-znajomi, podgzajgcy tg Sciezkg, podzielg sie na 2 grupy.

Pierwsza, ktéra bedzie stanowita 80-90% ogdé+tu, bedzie honorowac
ustalenia i cieszyC sie ze specjalnego traktowania, wzmacniajac
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relacje, ktérg mamy. Dzieki temu zaufamy sobie bardziej i staniemy
sie sobie blizsi.

Druga,znacznie mniejsza, bedzie kluczy¢, kreci¢, opdzniac ptatnosci
i zrywac kontakt. Prawdopodobnie stracimy pienigdze i czas - ale
tylko do kwoty, ktéra zatozyliSmy. Zaksiegujemy strate zusmiechem
i ulga, poniewaz stanowi ona podatek od relacji z dupkami. Jesli
nie zaksiegowalibySmy tej straty, nie dowiedzielibySmy sie,
z kim mamy do czynienia, nie trzymalibySmy sie wiec na dystans
i prawdopodobnie zmarnowalibyémy 3,5 albo 10 lat na relacje
zdupkami.Wjejramach z catg pewnoscig stracilibySmywiecejnieco
pozniej, poniewaz tego typu ludzie nie sg w stanie powstrzymac sie
przed wykorzystywaniem innych - doktadnie tak samo, jak mucha
nie moze nie usigs¢ na lepie.

.If you loan someone $20 and you never see them again,
it was probably worth it”.

Gdy poznacie sie na takich osobach, wspomnijcie o tym innym
bliskim osobom. Kluczem do eliminacji dupkéw ze swojego
otoczenia jest stworzenie szczeliny w ich reputacji. Ta technika jest
tym skuteczniejsza, z im wiekszg iloScig ludzi macie relacje i im
bardziej szanowang w swoim srodowisku jestescie osoba.

PS. Podpunkt dedykuje dupkom, ktérzy metodg préb i btedéw
doprowadzili méj lep do perfekciji. To i tak wiecej, niz zastugujecie.

Zakaz przerywania innym

Rozwaz wprowadzenie bezwzglednego zakazu przerywania
sobie na spotkaniach. Oczywiscie taki zakaz trzeba jeszcze
wyegzekwowaé, co jest mozliwe jednoosobowo tylko na tych
spotkaniach, na ktorych jestes, ale jesli zgodzicie sie na taki ruch
w gronie kilkuosobowego kierownictwa, to moze sie okazac, ze na
90% spotkan w firmie jest ktos$ objety paktem. Przerywanie innym
to bardzo brzydki zwyczaj i oznaka braku szacunku. Przerywanie
moze by¢ tez stosowane przez bardziej agresywnych uczestnikéw
dyskusiji jako sposéb dominacji nad ludzmi, ktérzy nie sg skorzy do
konfrontacji. Bardzo trudno jest uprawia¢ mansplaining, jesli nie
mozna przerywac kolezankom.
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05 Gest utatwiajagcy stuchanie

Niektorzy z nas majg wielki problem z gadatliwoscig. Przerywamy
innym. Nie stuchamy, tylko czekamy na to, az druga osoba wezmie
oddech, zeby wejs¢ jej w stowo. A moze jestes hipopotamem
z punktu 83, ale nie mozesz wytrwaé w byciu ostatnig osobg, ktora
zabiera gtos?

casbeg.com

To problem nie tylko dlatego, ze jesteSmy wtedy niegrzeczni. Jesli to
my caty czas mowimy, to uczymy wspotpracownikéw, ze nie musza
podejmowac decyzji — wystarczy, ze przeczekajg monolog, a gotowe
rozwigzanie padnie na jego koncu.

Jesli podejrzewasz sie o tego typu sktonnosci, to mam dla Ciebie
specjalny gest, ktéry pomoze Ci sie opanowaé. Jesli bedziesz
siedzie¢ w ten sposob na spotkaniu, osiggniesz kilka pozytywnych
skutkéw:

1. Jesli nie mruzysz oczu, to nie widac, gdy ziewasz;
Ludzie beda mieli wrazenie, ze ich stuchasz;

3. Bedzie Citrudniej nagle i bez namystu sie odezwacé
(masz reke na ustach!);

4. Ryzyko tego, ze do Twoich ust wpadnie mucha, spada do zera.

Nawet jesli troche zartuje,
powsciggniecie sie w ten prosty
sposob moze bardzo uproscié
nam droge do skutecznosci.
Rownie dobrze, jak ten gest, dziata
nabranie wody w usta (literalnie,
trzymaj przy sobie szklanke).
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Pomoz mi...

W 1979 Joe Biden, jako mtody senator, negocjowat z Andriejem
Gromyka pakiet rozbrojeniowy SALT Il. W negocjacjach miat dwa
problemy. Po pierwsze, siedemdziesiecioletni wtedy Gromyko
byt legenda rosyjskiej dyplomacji. Dysproporcja pomiedzy
adwersarzami byta niestychana: gdy Biden rodzit sie w 1942,
Gromyko zajmowat sie politykg zagraniczng od trzech lat. Po
drugie, do zaakceptowania SALT Il po stronie Amerykanéw Biden
potrzebowat przegtosowania traktatu 2/3 gtoséw senatu. Po
cierpliwym wystuchaniu godzinnej tyrady Gromyki Biden, zamiast
argumentowac i kontrowagé, powiedziat:

~Ma pan wiecej doswiadczenia w kontroli zbrojen, niz ktokolwiek
na ziemi. Gdyby byt pan na moim miejscu, jak odpowiedziatby
pan na zastrzezenia amerykanskich senatorow?”.

Niewielu jest takich kozakéw, ktdrzy nie wejdg w rame reputacyjng,
ktéra stawia ich w takim swietle. Gromyko tez nim nie byt,
szczegOllnie ze mogt w ten sposdéb okazaé wyzszos¢é mtodemu,
amerykanskiemu senatorowi. Biden zmienit jednak ton rozméw
z antagonistycznego na konstruktywny i zaprzegnat bardziej
kompetentnego adwersarza do budowy konsensusu, ktéry mozna
bedzie sprzeda¢ na kapitolu. Panowie przeszli punkt po punkcie
przez zastrzezenia senatoréw, aplikujac mieszanke konces;ji
z obu stron i sztuczek retorycznych i do konca dnia wypracowali
konsensus, ktéry byt do zaakceptowania dla obu stron. SALT I
ochtodzit zimng wojne, kupujagc Amerykanom czas niezbedny do
tego, by 10 lat p6zniej pomadc zawali€ sie zelaznej kurtynie.

Po co Wam to opowiadam?

Bo czasami, nawet negocjujgc z pozycji stabosci, wystarczy
zastosowac komplement i prosbe o pomoc.

~Zostatem twoim menedzerem miesigc temu i ledwo
zapamietatem imiona ludzi z zespotu i kierownictwa. Ty jestes tu
od 15 lat i wszyscy mi mowig, ze nie ma w firmie kogos, kto lepiej
rozumie jej dziatanie w praktyce. Obaj chcemy, zeby zesp6t miat
sie dobrze, a firma prosperowata. Pomoz mi, prosze. Co zrobitbys
na moim miejscu jako pierwsze? Czego nie robitbys na pewno?”.
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Czas + Wysitek
= produktywnos¢

Czesto powtarzam: ,,Pokaz mi, na co wydajesz forse i czas, a ja po-
kaze Ci Twoje priorytety”. Oto sprytna sztuczka, ktéra powoduje
niezty wzrost produktywnosci menedzerdéw: przeznacz 4 godziny w
miesigcu i 100, 300 lub 500 ztotych miesiecznie na poprawe swo-
jej produktywnosci. Czas mozesz znalezé, np. w ramach wtorkéw
bez spotkan, ktére omawialiSmy w punkcie 38. Co mozesz kupi¢ lub
przetestowac za pomocg tych srodkéw?

Ponizej troche pomystéw (to tylko inspiracje, szukaj wtasnych):

A.

Zmien przegladarke na Brave. Jest szybsza niz Chrome i ma te
same wtyczki;

Zmien klienta e-mail na Superhuman - lub Hey. Superhuman
zmienit sposoéb, wjaki korzystam z maili. Wtasciwie codziennie
dochodze do braku nieodczytanych wiadomosci bez wysitku,
prawdopodobnie spedzam o potowe mniej czasu w mailu niz
wczesniej;

Zmien czuto$¢ myszy na maksymalng. Zajmie Ci chwile, zeby
sie do tego przyzwyczai¢, ale bedziesz pracowaé myszg
znacznie szybciej;

Jesli lubisz wode gazowang, kup sobie SodaStream albo
zacznij kupowac¢ zgrzewki wody w szklanych, zwrotnych
butelkach, ktére kupujesz po 5-10 zgrzewek raz na kilka
miesiecy. Jesli nie musisz codziennie zasuwacé¢ do sklepu,
oszczedzisz sporo czasu (i wyprodukujesz mniej plastiku);

Bardzo dobrej jako$ci materac. Spedzasz w nim prawie V3
zycia, c'mon;

Bardzo funkcjonalny fotel. Spedzasz w nim ponad V3 zycia, c’'mon;
Podnoszone biurko.Siedzisz przy nim zadtugo, by nie zmienia¢
pozyciji;

Markery, ktérymi lubisz pisa¢ i tablica suchoscieralna. Nie
wiem, jak Tobie, ale mi czasami lepiej mysli sie przy tablicy;

Cicha bieznia lub rowerek pod biurko. tatwiej wykrecié
niezbedne kroki lub trening, gdy masz tego typu opcje.

Oczywiscie, prawie wszystko, co jest na tej liScie, kosztuje, ale
jest tansze niz rehabilitacja u fizjoterapeuty i utracone korzysci
wynikajgce z mniejszej efektywnosci pracy.
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Jaka decyzja eliminuje
koniecznosS¢ podjecia
100 innych decyz;ji?

Czasami za pomocg kilku decyzji mozna wyeliminowac¢ potowe
wszystkich decyzji, ktére musimy na co dzien podejmowac. Jesli
odczuwasz przecigzenie iloscig podejmowanych decyzji, moze
okazaé sie, ze ten punkt jest dla Ciebie. Zeby zilustrowaé, jak to
moze wygladagé, postuzmy sie przyktadami.

Decyzja o niezatrudnianiu junioréw moze wyeliminowac¢ 3/4
rozmow kwalifikacyjnych, koniecznos¢ przegladania 85% CV
i potowe stresu spowodowanego niedojrzatoscig pracowni-
kéw (za cene ograniczonego dostepu do talentéw i mozliwosci
ich szlifowania na wczesnym etapie);

Decyzja o nieczytaniu tegorocznych ksigzek eliminuje
wiekszos¢ bodzcoéw zwigzanych z marketingiem ksigzek;

Decyzja o wprowadzeniu nielimitowanych dni urlopowych bez
koniecznosci zatwierdzenia ich przez menedzera eliminuje
koniecznos$¢ akceptowania urlopéw (i szybko pozwoli nam
ustali¢, ktérzy wspotpracownicy sg odpowiedzialni i godni
zaufania);

Decyzja o tym, ze najwyzszy priorytet ma zostanie osobg,
ktora przez rok nie odpusci zadnego treningu* spowoduje, ze
bedziemy trenowaé kosztem wszystkiego innego (i na ogét
Swiat sie od tego nie zawali).

*wyjatek mogg stanowic¢ choroby
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99 Podatek menedzerski

Czasami na spotkaniach menedzerskich jest tak, ze przewija sie
przez nie ciggle temat jednej osoby. W skrajnych przypadkach
(i mtodych zespotach) moze trwaé¢ to miesigcami i potrafi zjesé
dziesiatki godzin. Taka sytuacja to skrajny wymiar podatku
menedzerskiego, a wiec sytuacji, w ktorej ktos zjada nam czas na
dyskutowanie o nim, problemach, ktére wywotuje lub przycigga
oraz wszystkich negatywnych zjawiskach, ktére sie wokét niego
wydarzaja.

casbeg.com

Tonormalnasprawa,zeodczasudoczasudyskutujesieoproblemach
wspotpracownikéw. Jednoczesnie, gdy przytapujecie sie na tym,
ze zmierzacie do ponadprzecietnego marnotrawstwa czasuy,
warto przypomnie¢ sobie magiczng fraze , podatek menedzerski”,
z ktérg wczesniej zapoznaliScie wspoétpracownikéw (a jesli nie
zapoznaliscie, to zrobcie to na nastepnym zebraniu - przydzielam
bonusowe punkty za powotanie sie na zrédto tego konceptu). Moze
sie okazaé, ze drama queen jest warta zaptacenia tego podatku,
bo pomimo generowanych przez nig problemoéw, to, co dostarcza,
jest genialne. Zwykle tak jednak nie jest. Gdy menedzerowie sag
skonfliktowanico dotego, jakg decyzje personalng podjaé, zrobienie
matego ,,audytu podatkowego” moze by¢ tym, co przetamie impas
w dyskusji.
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llekro¢ tapie sie na tym, ze jestem znudzony lub zirytowany
spotkaniem, na ktérym sie znajduje, zadaje sobie pytania:

Czy ja cokolwiek tu wnosze? Moze nie powinienem tu by¢?
Czy to zebranie mogtoby odbywac sie rzadziej?

Czy wszyscy na tym zebraniu sg niezbedni przez caty czas?
Czy to spotkanie musi trwaé godzing?

Czy to spotkanie mogtoby by¢ e-mailem?

Czy to spotkanie ma agende?

Bardzo czesto okazuje sie, ze moja irytacja lub nuda sg
spowodowane tym, ze siedze na spotkaniu, ktére jest zbedne lub
powinno zosta¢ inaczej zorganizowane. Albo potowa ludzi byta na
nim potrzebna - ale tylko przez pierwsze 20 minut zebrania. Albo
na tym spotkaniu powinno by¢ mniej oséb (Gdy kto$ przychodzi
na spotkanie sprzedazowe ze mng w siedem oséb, dostaje ode
mnie na dzien dobry opierdziel za to, ze nie szanuje czasu swojego
i wspotpracownikow).

Zawsze dziwie sie, ze w wielu firmach najnizej postawione
w hierarchii organizacyjnej osoby nie moga wydac¢ 100 ztotych
z firmowej kasy, ale moga zorganizowac¢ godzinne spotkanie
i zaprosic¢ na nie 10 osob.

Nikt nie doceni tego,
ze jestes szczesliwy
mniej niz mogtbys byc

Wiec nie badz, bo po co?. Jedynymi ludzmi, ktérzy za 5 lat beda
pamietali o Twoich nadgodzinach i zasuwaniu w weekendy, s3g
Twoje dzieci. Na koniec dnia ogromna czes$¢ obcigzen w robocie
menedzerow wynika z tego, ze jesteSmy za mato skupieni i zong-
lujemy zbyt wieloma pitkami, zbyt szybko. Sam robie ten btad, raz
za razem biorgc na siebie za duzo, niemniej; moze jestes w sta-
nie robi¢ potowe rzeczy, ktore robisz, ale kazdg z nich 3 razy lepiej
i 2 razy szybciej? Jesli tak, to moze datoby rade zaczaé sie wyrabiaé
w 40 godzin tygodniowo, bez wyrzutéw sumienia wzgledem rodziny
jaki firmy?
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Epilog

Jesli nadal czytasz, to znaczy, ze zdotatem Cie zaciekawi¢ na tyle, zeby
wchtongé ponad 190 000 znakdéw o zarzadzaniu — mam nadzieje, ze teraz
przystapisz do implementowania ich w swojej menedzerskiej codziennosci.
Im szybciej zaczniesz, tym lepiej - najlepsze praktyki dziataja tylko po
ich wdrozeniu. Napisatem ten tekst w taki sposdb, by trudno byto w oparciu
0 niego prokrastynowac¢ i nie wdraza¢. Moja robota jest skonczona. Teraz
wszystko jest w Twoich rekach.

Zespo6t Casbeg i ja osobiscie jesteSmy do Twojej dyspozyciji tam, gdzie firma
i zarzadzanie beda nadal sprawia¢ Ci trudnosci. Cho¢ dotozytem wszelkich
staran, zeby tych miejsc byto troche mniej, nie mam nadziei na to, ze
publikacja, ktérg wtasnie konczysz czytag, zlikwiduje trudnosci do zera.

Zanim sie pozegnamy, wyslij ten e-book do tego wspotpracownika,
ktoremu chcesz pomoc stac sie lepszym menedzerem lub do kogos za
kogo trzymasz kciuki. Ja trzymam kciuki za Ciebie.

PS. Staram sie by¢ coraz lepszy w tym, co robie. Jesli masz dla mnie jakie$
rady lub sugestie poprawek, czy rozwinie¢, chetnie postucham Twojej opinii
na bartosz@casbeg.com. Bede wdzieczny, jesli opinia bedzie krétsza niz
ten epilog:)
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Bartosz Majewski

Wspodtwiasciciel (i przez pierwsze 5 lat CEO) firmy doradczej
Casbeg. Twoérca podcastu ,Interesy” i poczatkujgcy inwestor.
Wczesniej byt m.in. wspétzatozycielem i dyrektorem sprzedazy
w startupie B2B, gdzie w ciggu 3,5 roku zbudowat zespdt, ktory
pozyskat 1000 klientéw z 41 krajow. W dniu wydania tej ksigzki
Bartosz ma 17 lat doswiadczenia w sprzedazy i dekade doswi-
adczen menedzerskich. Poza pracg jest tatg, duzo czyta i zdecy-
dowanie za rzadko jezdzi na shnowboardzie.

Poznaj mojg firme Poznaj moj podcast




Potrzebujesz wsparcia
W zarzgdzaniu?

Pomozemy Ci stac sie
spokojniejszym zarzgdzajgcym.

W Casbeg dzielimy sie z naszymi klientami wieloletnim
doswiadczeniem w zarzadzaniu. Pomozemy Ci wdrozy¢
w zycie wskazéwki zawarte w tej publikacji i podpowiemy
wiele innych, dostosowanych do Twojej konkretnej
sytuacji, sposobow.

B Uktadamy procesy w firmie

B Uczymy skutecznie delegowaé i oddawaé
odpowiedzialnos¢

Odblokowujemy kalendarze i umozliwiamy
dwutygodniowe urlopy.

Porozmawiajmy:
info@casbeg.com
+48 533 613 543






