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SZYBKOSC JAKO ATUT W BIZNESIE

Szybkoéc’ tylko po to, zeby sie szybciej poruszac, bez
okreslonego celu, to pospiech. Niekontrolowana,
wpedzi cie¢ w wielkie klopoty. Wyobraz jednak sobie,
o ile wiecej wysScigéw bys wygrat, gdybys wystartowat
z glowg.

Pomysl tylko, jaka miatbys przewage, gdybys wie-
dziat, jaka bedzie przysztosc¢, i potrafit wczesniej niz
konkurenci dostrzec rysujace sie trendy. Jakg site data-
by ci zdolnos¢ szybkiego i precyzyjnego myslenia, roz-
wigzywania wielkich probleméw w ciagu minut, gdy
konkurenci potrzebowaliby na to tygodni.

Wyobraz sobie przez chwile radosne podniecenie, ja-
kie by towarzyszyto pracy w srodowisku, w ktorym in-
trygi naleza do przesztosci, a wygrywaja rzeczywiscie
najlepsze pomysty. Taka organizacja bytaby duzo szyb-
sza od swych rywali. Z tej czesci ksiazki dowiesz sie, ze
najszybsze firmy Swiata szybko mysla, gdyz potrafia:
PRZEWIDYWAC,

DOSTRZEGAC TRENDY,
PODDAWAC KAZDY POMYSE ANALIZIE,
WYBIERAC POMYSLY NAJLEPSZE.
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Przewidywanie

Przewidywanie: oczekiwanie; zdawanie sobie spra-
wy z czegos z wyprzedzeniem; uwazanie czegos za
mozliwe.

Zdolnos”c’ przewidywania to jeden z najistotniejszych
warunkow skutecznego wykorzystywania szybkosci.
Kiedy si¢ startuje bez jasnego pogladu, dokad sie zmie-
rza, moze si¢ to skoniczyc¢ zadyszka i kondycja wcale nie
lepsza niz przed startem. Albo i gorsza — z wyczerpania.
Jak wybrac¢ wlasciwy cel? Jak trafniej przewidzied, co si¢
moze zdarzyd, jakie beda wyniki, rezultaty, konsekwen-
cje?

Pewien poglad na potrzebe przewidywania daje eks-
peryment opisany w ,The Economist” w artykule pod
tytutem ,Smiecie wchodza, Smiecie wychodza: prognozy
ekonomiczne. Dokladnos¢ przepowiedni Smieciarzy”:

,W 1984 roku wsréd czterech bylych mini-
strow finansow, czterech prezeséw firm mie-
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dzynarodowych, czterech studentéw i czte-
rech londynskich Smieciarzy przeprowadzono
ankiete. Kiedy dziesiec lat pdzniej jej wyniki
porownano ze stanem faktycznym, okazato
sig, ze wiele wskaznikéw ekonomicznych
Smieciarze przewidzieli trafniej niz eksminist-
rowie i studenci Oksfordu, a ro6wnie dobrze jak
prezesi (,The Economist”, 3 czerwca 1995 ro-
ku).

Smieciarze poradzili sobie lepiej niz urzednicy rzado-
wi i studenci Oksfordu. Jesli wiesz z wyprzedzeniem,
czego sie mozna spodziewad, tatwiej ci podjac wlasciwg
decyzje. Przewidywanie to rzecz naturalna. Wszyscy to
robia, codziennie.

Kiedy podejmujemy decyzje, w co si¢ ubrad, przewi-
dujemy, jaka bedzie pogoda. Mama i tata przewiduja,
jakie beda potrzeby transportowe rodziny, zanim si¢
zdecyduja na kupno samochodu okreslonego typu.
W zaleznosci od tego, czy szef wita nas rano szorstko,
czy przyjaznie (albo wcale), przewidujemy nawet, jaka
bedzie reszta dnia.

Niektorzy ludzie przewiduja do tego stopnia lepiej niz
inni, ze wplywa to na nasze zycie. W 1953 roku firmie
drobiarskiej C.A. Swanson and Sons zabraklo miejsca na
przechowanie dwustu szescédziesieciu ton mrozonych
indykéw. Wozita je po calym kraju w samochodach
chtodniach. Jerry Thomas, jeden z akwizytorow tej fir-
my, bedac w podrézy stuzbowej, zwrocit uwage na alu-
miniowe tacki z trzema przegrédkami, uzywane do po-
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dawania positkéw w samolotach, i przyszedt mu do gto-
wy pewien pomyst. Obserwujac, jak telewizor szybko
staje si¢ centralnym punktem wigkszosci amerykan-
skich domoéw, zastepujac najwazniejszy dotychczas
kominek, przewidzial, ze rodziny beda jadly w salonie
przed telewizorem. I zaczal sie zastanawiac: A jakby tak
mrozonego indyka, troche farszu i ziemniakéw wlozy¢
do tych tacek i nazwac obiadem telewizyjnym? Mineto
pot wieku, zjedzono szes¢ miliardow telewizyjnych
obiadéw, a firma Swanson wciaz ich sprzedaje ponad
sto piecdziesigt milion6éw rocznie. Jerry Thomas przewi-
dziaf trafnie.

W 1990 roku Leopoldo Fernando Pujals, kierownik do
spraw sprzedazy w hiszparskim oddziale firmy Johnson
& Johnson, zauwazyl, ze coraz wigcej Hiszpanek pode-
jmuje prace, i doszedl do wniosku, ze wieczorem beda
zbyt zmeczone, aby gotowacd. Przewidujgc, ze skoncza
sige sjesty, pozne obiady i ciezka hiszparska kuchnia,
dostrzegt potrzebe dostarczania gotowej zywnosci do
domoéw. Zatozyt wiec Telepizze i po dziesigciu latach
stal na czele sieci sktadajacej sie¢ z tysigca restauracji
wartych dwa miliardy dolaréw.

W 1992 roku dyrektorem naczelnym AOL-u, niedaw-
no powstalej firmy ustug sieciowych, ktorej klientami
byli dziwacy spedzajacy wolny czas w piwnicach przy
grach komputerowych, zostat Steve Case. Liczba klien-
tow firmy wyrazala sie¢ wtedy w tysigcach, lecz Case miat
juz wizje nowego Swiata: przewidywat, ze komputery
osobiste beda tak powszechne jak telefony i telewizory.
Nie mineto dziesig¢ lat, gdy firma, ktéra stworzyt z ni-

29



SZYBKOSC JAKO ATUT W BIZNESIE

czego, wchtoneta medialnego giganta Time Warner.
WartoS¢ tej transakcji wyniosta sto szesScdziesiat szesc
miliardéw dolaréw (Dow Jones Business Wire, 10 sty-
cznia 2000 roku).

Sabeer Bhatia, ktéry wyemigrowat do Stanéw Zjedno-
czonych z Indii, byt swiadkiem bogacenia si¢ innych
mtodych informatykéw, ktorzy sie zaangazowali w po-
wstajacy biznes internetowy. On i jego przyszlty wspol-
nik, Jack Clark, tez chcieli by¢ bogaci. W 1996 roku,
postanowiwszy, ze otworzg firme, Bhatia i Clark zaczeli
caly swo6j wolny czas posSwieca¢ na pisanie programu
Java-Soft, ktéry mial by¢ ich produktem. Szybko si¢
okazato, ze przeszkadza im w tym brak mozliwosci wza-
jemnego przesytania sobie danych, zaczeli si¢ wiec za-
stanawiac, jak by mogli ominac bariery stworzone po to,
zeby osobom niepowotanym uniemozliwi¢ dostep do
systemow komputerowych w firmach, w ktérych byli
zatrudnieni. Czyz nie byloby wspaniale, gdyby znalazt
si¢ sposob, zeby kazdy mogt miec¢ prywatng elektroni-
czna skrzynke pocztowa? Przewidzieli Swiat, w ktérym
kazdy ma wtasny adres e-mailowy. Gdy dwadzieScia
dwa miesigce pdzniej sprzedawali swéj Hotmail, okazatl
si¢ on wart ponad czterysta milionéw dolaré6w w akc-
jach Microsoftu i korzystato z niego ponad dwadziescia
milionéw klientéw tej firmy.

Niestety, wiekszos¢ ludzi ogranicza swe umiejgtnosci
przewidywania do spraw codziennych, jak na przyktad
jedzenie, ubranie czy finanse osobiste. A co by si¢ mog-
to zdarzy¢, gdybys potrafit przewidywac tak dobrze jak
Jerry Thomas, Steve Case, Leo Pujals, Sabeer Bhatia
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i dziesiatki tysigcy innych biznesmenoéw, ktérzy zmie-
nili Swiat? Bo sta¢ cie na to.

NIE POTRZEBA SZKIANEJ] KULI

Kazdy by sie cieszyl, gdyby moglt przewidywac przy-
sztoS¢ w sposob nie budzacy watpliwosci, bo to by zna-
czylo pewny zysk. WiedzielibysSmy, ktére akcje kupid,
gdzie nabyc¢ nieruchomos¢, co sprzedac pdzniej i w co
zainwestowac. Wszystkie nasze przewidywania by sie
ziScity.

Od tysigcy lat mistrzowie szachrajstw w rodzaju Pytii
delfickiej, parapsychologéw doradzajacych przez tele-
fon czy uzdrawiacza, wielebnego Billy’ego Boba, zeruja
na powszechnej tatwowiernosci i naiwnosci ludzi, kto-
rzy maja nadzieje, ze uda im si¢ choc¢ przelotnie wejrzec
w przysztosé. Dalekiej przysztosci nie potrafiag zobaczy¢
nawet futurolodzy. W minionym stuleciu ich zdolnos¢
przewidywania zawiodla w przypadku wielu czynni-
kow, ktore powoduja, ze Swiat, w ktérym zyjemy, jest
jaki jest. Futurolodzy potrafili sobie wyobrazi¢ oswiet-
lenie elektryczne, ale nie gitare elektryczng, bron lase-
rowa, ale nie chirurgi¢ laserowg badz laserowe odtwa-
rzacze plyt kompaktowych, gigantyczne komputerowe
bazy danych, lecz nie komputery kieszonkowe czy gry
wideo, instalowane przez panstwo systemy inwigilacji,
lecz nie monitory do pilnowania niemowlat.

Podzielamy zdanie Petera Druckera, ktéry napisat, ze
,przysztosci nie mozna poznac i bedzie ona inna niz to,
co jest teraz i czego oczekujemy” (Skuteczne zarzgdza-

31



SZYBKOSC JAKO ATUT W BIZNESIE

nie). Jesli nie mozna poznac przysztosci, jak mozna co-
kolwiek przewidywac?

Kiedy legendarnego hokeiste Wayne’a Gretzky'ego
zapytano, dzigki czemu jest takim Swietnym graczem,
odpowiedzial: \Wiekszos¢ ludzi jedzie tam, gdzie kra-
zek jest. Ja jade tam, gdzie bedzie”. Przewidywanie
i przepowiadanie przysztosci to nie to samo. Gretzky
nie powiedzial, ze jedzie tam, gdzie krazek sie znajdzie
za dziesie¢ lat czy choc¢by podczas nastepnego meczu.
Byt wspanialym hokeista, bo jechal tam, gdzie krazek
miat dotrze¢ za kilka chwil. Owo nieznaczne uprzedza-
nie wydarzen wystarczyto, by zostat najstawniejszym
hokeistg Swiata.

Zdolnos¢ przewidywania tego, co sie¢ moze zdarzyc za
kilka miesigcy i za kilka lat to dos¢, by zdoby¢ przewage
nad niemal wszystkimi ludZzmi, gdyz dziewiecdziesiat
dziewigc procent z nich godzi si¢ na wszystko, cokol-
wiek si¢ zdarzy. Zapomnij o dalekiej przysztosci. Nieba-
wem tam dotrzemy. Gry salonowe pozostaw niedowa-
rzonym futurystom, madralom i wrézkom. Wszystko,
czego naprawde potrzebujesz, to zapewnic sobie nieco
lepszy start — jak Gretzky, ktory potrafil przewidzied,
gdzie si¢ znajdzie krazek.

JAK DOTRZEC TAM, GDZIE BEDZIE KRAZEK

Wymienione dalej sposoby postepowania moga si¢ na
pierwszy rzut oka wydawac proste. Zastanow si¢ jednak
dobrze, zanim stwierdzisz, ze to, co proste, nie moze
dac liczacej si¢ przewagi nad konkurencja. Jak zauwazyt
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teoretyk wojskowosci Karl von Clausevitz, ,Na wojnie

wszystko jest bardzo proste (...) ale to, co najprostsze,
jest bardzo trudne”.

1. JEDNO SPOJRZENIE WSTECZ JEST WARTE DZIESIE-
CIU W PRZOD

Winston Churchill powiedziat kiedys: ,Im dalej patrzysz
wstecz, tym dalej widzisz w przod”. Zrozum to wlasci-
wie. Churchill nie zache¢cal do typowego ogladania si¢
za siebie, gdy firma na podstawie minionej pieciolatki
planuje na przysztos¢ wiecej tego, co juz bylto. Ten ro-
dzaj prognozowania catkiem si¢ zdyskredytowat.

Churchill zalecat, by ci, ktorzy chcieli poznac przysztosc,
najpierw zdobyli gruntowna wiedze¢ o przesztosci. Miat na
myslito, ze przypominanie sobie trendow minionej epoki
i wazkich zagadnien absorbujacych ludzkos¢ zwigksza
zdolnos¢ wyobrazania sobie tego, co dopiero bedzie.

Kiedy w poszukiwaniu materialow do naszej ksiazki
znaleZliSmy si¢ w Madrycie, poprosiliSmy pracownika
hotelu o wskazanie drogi do gléwnej siedziby Telepiz-
zy. Na pytanie, dlaczego sie interesujemy ta firma, od-
powiedzielisSmy, ze zamierzamy przeprowadzi¢ wywiad
z jej zatlozycielem Leopoldem Pujalsem. Wtedy indago-
wany przez nas mezczyzna przyciszonym, niemal pel-
nym czci gtlosem wyjasnit nam szczegotowo, jakim wiel-
kim cztowiekiem jest Pujals, a na koniec dodatl: jAlez
mial szczeScie, ze przewidzial przysztosc”.

Ow pracownik hotelu nie wiedziat, ze Leo Pujals nie
jest rodowitym Hiszpanem, lecz urodzil si¢ na Kubie,
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uciekl wraz z rodzina na Floryde, spedzit lata szkolne
w Stanach Zjednoczonych i byl naocznym sSwiadkiem
eksplozji sprzedazy szybkich dan — w barach, na wynos
i z dostawag do domu - jaka nastapita w latach szesc¢-
dziesiatych i siedemdziesiatych dwudziestego wieku.
Pujals nie byt szczesSciarzem. I nie przewidziat przyszto-
Sci. Miat dobrg pamiec.

Zostan znawca historii. Znajdz troche czasu na powa-
zne lektury o tym, co si¢ kiedys dziato. Mozliwe, Ze to
sie zdarzy jeszcze raz. Historia dowodzi na przyktad, ze
w pierwszych latach dwudziestego wieku domy towaro-
we doprowadzitly do upadku lokalne sklepy wielobran-
zowe. P6Zniej, w latach siedemdziesiatych, chcac prze-
trwac, same musialy walczy¢ z centrami handlowymi
i sklepami dyskontowymi. W latach osiemdziesiatych
centrom handlowym i sklepom dyskontowym utrzyma-
nym w stylu lat siedemdziesiatych zaczely zagrazac wiel-
kie sklepy specjalistyczne i sklepy-hurtownie (big box stores).
Obecnie wszyscy si¢ boja firm internetowych.

Sita napedowa kazdej z tych zmian byta rewolucja w komuni-
kacji. Powstanie domow towarowych stato si¢ mozliwe dzigki
kolei. Wezesniej koszty transportu towaréw mogly spowodowac
nawet czterokrotny wzrost ceny sprzedazy; wraz z narodzinami
kolei spadly natychmiast do jednej dwudziestej swej poprzedniej
wysokosci. Wigksza skala sprzedazy umozliwita dokonywanie
oszczednosci, szybsza dystrybucja doprowadzita do zwigkszonej
rotacji zapaséw w magazynach, a wszystko to przyczynito sie do
sukcesu krajowych i regionalnych sieci doméw towarowych.

Z kolei sita napedowa rozwoju centréw handlowych i skle-
pow-hurtowni, budowanych na przedmiesciach, bylo po-
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wstanie autostrad. Klienci mogli jecha¢ na zakupy samocho-
dem i miec jeszcze wigkszy wybor towaréw i nizsze ceny.
Niskie ceny powodowaly jeszcze szybsza rotacje zapasow.

DziS Internet, jeszcze inny sposob komunikacji miedzy ku-
pujacymi i sprzedajacymi, umozliwia dwudziestopigciokrotng
rotacje zapaséw w ciggu roku. A to oznacza, ze zaledwie
piecioprocentowa marza moze dac taki zysk z inwestycji, jaki
daje czterdziestoprocentowa w domu towarowym, gdzie za-
wartos¢ magazyndw zmienia sie¢ w ciggu roku czterokrotnie.

Ten fragment historii pokazuje, ze najwigksze zmiany w ist-
niejacym modelu handlu detalicznego zachodzg wtedy, gdy
dzieki nowym sposobom komunikacji miedzy spotecznoscia-
mi i placowkami handlowymi spadajg koszty magazynowania
i zwigksza si¢ rotacja zapasow (co H&M wiasnie wykorzys-
tuje, aby sig stac najszybsza firma w swojej kategorii, z osmio-
krotna rotacja zapaséw w ciagu roku).

2. JAKI BEDZIE NASTEPNY CYKL?

W 1996 roku Raymond Smith, prezes Bell Atlantic, powiedziat
w jednym z przemoéwieni, Zze proces wdrazania nowej rewolu-
cyjnej techniki trwa okoto trzydziestu lat i skladaja sie nan
cztery fazy:

1. Samo dokonanie wynalazku.

2. Upowszechnienie go dzigki Iacznemu wykorzy-
staniu najwazniejszych niezbednych srodkow
technicznych.

3. Dostrzezenie mozliwosci przeksztalcenia no-
winki technicznej w nowy srodek tacznosci.
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4. Pojawienie si¢ form biznesu, ktére ukierunko-
wuja inwestycje i tworcze talenty w taki sposéb,
aby zaspokajaly nowe potrzeby rynku.

My do listy Smitha dodamy jeszcze jedna faze. Jest

to:

5. Konsolidacja. Gdy produkt lub ustuga tak si¢
upowszechni i znajdzie si¢ w ofercie tak wielu
firm, ze wybuchnie wojna cenowa, produkt lub
ustuga stanie si¢ towarem i nieunikniona bedzie
konsolidacja, w wyniku ktérej na rynku pozo-
stanie najwyzej trzech dostawcow.

ZgadzaliSmy sie ze Smithem w 1996 roku i zgadzamy sie
nadal, ale mamy watpliwosci, czy cykl trwa trzydziesci lat
— teraz moze si¢ to odbywac btyskawicznie.

Jesli chcesz wiedzied, kiedy sie mozna spodziewac wielkich
innowagji i sukceséw w twojej firmie, sprawdz, gdzie jest
teraz, i sprobuj przewidzie¢ zmiany, jakie zajda, kiedy przej-
dzie do nastepnej fazy. Masz szanse, ze wydarzy si¢ to samo
i pojawia sie¢ takie same mozliwosci, jak w wypadku innych
firm, ktore rozpoczety kolejny cykl swej dziatalnosci. Historia
jest twoim sprzymierzencem.

3. ZAWSZE WSZYSTKO PODAWAJ W WATPLIWOSC

Sabeer Bhatia, zatozyciel Hotmaila, twierdzi, ze Zrédlem jego
kreatywnosci i zdolnosci przewidywania jest bezwzgledne
powatpiewanie we wszystko. Wkrétce po przybyciu do Sta-
now Zjednoczonych dostat bardzo niska ocene za referat,
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ktory napisat jako student uniwersytetu. Byl zalamany. To
przykre doswiadczenie zmienilo jednak jego zycie. Relacja
Bhatii na ten temat mogtaby dotyczy¢ kazdego, kto kiedys byt
studentem:

,Cala moja dotychczasowa edukacja polegata na
zdobywaniu wiadomosci. W takim systemie ucza
cztowieka réznych rzeczy, on sam uczy si¢ z ksig-
zek, a potem powtarza to na egzaminie. Wiec jak mi
kazano napisa¢ moj pierwszy referat, przeczytalem
wszystkie ksigzki zwiazane z jego tematem i cala
moja robota to byto wlasciwie przepisywanie. Kie-
dy dostatem niska ocene, nauczyciel wyjasnit mi, ze
celem pisania referatu jest dodanie czegos nowego
do dotychczasowej wiedzy, a nie jej mechaniczne
powtarzanie”.

Bhatia postanowit wtedy, ze nie bedzie niczego przyjmo-
wal bezkrytycznie, ze we wszystko bedzie watpil. Postepujac
w ten sposob, stat sie nawet wielkim zwolennikiem hambur-
gerow:

,Wyznawcy hinduizmu uwazaja krowe za Swietos¢
i nigdy nie jedza wolowiny. Chcialem wiedziec,
dlaczego. Wygladalo na to, ze nikt tego nie wie.
Dopytywatem si¢ jednak tak dlugo, az znalazltem
odpowiedz. Okazalo si¢, ze poczatkowo krowe ce-
niono bardziej dla mleka niz dla miesa. Wraz
z uptywem stuleci ludzie zaczeli wystawiac rzeki,
storice, przyrodg i... krowe. I po prostu przyjeto sie,
ze hindusi nie jedza wotowiny. Poniewaz odwazy-
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lem sie watpic¢, moge jes¢ hamburgery bez poczu-
cia winy”.

Jesli cheecie poprawi¢ swa umiejetnos¢ przewidywania,
z niczym si¢ nie godzcie. Wszystko kwestionujcie. O wszyst-
ko, co wam ktos przedstawia, pytajcie jak i dlaczego” — dodaje
Bhatia.

4. NIE PRACUJ DLA FIRMY, LECZ NAD FIRMA

Wigkszos¢ biznesmenéw z takim zaangazowaniem pracuje
dla swojej firmy lub w firmie, ze nigdy nie moga znalez¢
czasu, aby popracowac nad firma. Nie udaje im si¢ wigc prze-
widzied, co si¢ moze zdarzyc albo co by sami mogli spowodo-
wac.

Od kilku lat wystepujemy jako gléwni referenci na azjatyc-
kich konferencjach, w ktérych uczestnicza wiasciciele i dyrek-
torzy firm z catego Swiata. Wylaczywszy telefony i pagery, przez
cztery dni uczg si¢ od jednych z najlepszych w swiecie prakty-
kow i szkoleniowcéw i majg okazje odbywac z nimi prywatne
spotkania. Zacheca sie ich, aby mowili o tym, dlaczego si¢ zajeli
biznesem, jak widzg swoja dziatalnos¢ i jak by ja chcieli rozwi-
nacd.

Przez kilka dni, zamiast si¢ klopotac leniwymi pracownika-
mi, ztymi wiadomosciami, niezyczliwymi sprzedawcami i do-
stawcami, niezaptaconymi rachunkami, maja myslec¢ o swoich
ambicjach i przewidywac, czego naprawde chca klienci. Na
jednej z konferencji odbywajacych sie w Indonezji poznalis-
my czlowieka (nie Amerykanina), ktéry byt wiascicielem fir-
my instalujacej anteny telewizyjne. Zrobil na tym majatek, ale
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wiedzial, ze w dobie telewizji kablowej i satelitarnej jego firma
wkrétce bedzie przezytkiem. Goraczkowe proby zdobycia za-
mowien na zakladanie anten satelitarnych sie nie powiodly.
Nie mogac znaleZ¢ innego sposobu wykorzystania poteznej
infrastruktury, jaka stworzyt, nosit si¢ z mysla zamkniecia fir-
my.

Praca w firmie i niepokdj o nig tak go pochtaniaty, ze nigdy
sobie nie zadal pytania, czy nie méglby si¢ zajac¢ czym innym.
Kiedy zaczeliSmy go wypytywac o to, co si¢ dzialo w mias-
tach, ktore obstugiwal, zirytowat sie¢ i w pewnym momencie
wykrzyknal: Jestem tu po to, zeby sie dowiedzie¢, jak nie
wypas¢ z rynku, a nie zeby rozmawia¢ o zyciu w miescie”.
Nadal jednak meczyliSmy go pytaniami, az w koricu wybuch-
nal: Te miasta, jak zreszta wszystkie inne, to istne piekto:
przestepczosc rosnie, a ludzie czuja si¢ zagrozeni”.

Pytanie: Co zazwyczaj pociaga za soba wzrost prze-
stepczosci?

Odpowiedz: Zwiekszone zapotrzebowanie na alar-
my przeciwwlamaniowe.

Pytanie: Co jest potrzebne do instalowania alarméw
przeciwwlamaniowych?
Odpowiedz: Samochody i zespoét technikow.

Pytanie: Co juz miata firma tego czlowieka?
Dzisiaj 6w czlowiek nie zajmuje si¢ antenami, lecz alarma-
mi przeciwwlamaniowymi. Robi to na duza skale i ma zyski.

Rodzi si¢ pytanie: Jak to sie stalo, ze bystry mezczyzna, ktore-
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go mozna nawet okreslic jako spryciarza, nie dostrzegt wczes-
niej takiej mozliwosci? Do tego stopnia byl zajety praca w fir-
mie i dla firmy, ze przestal obserwowac Swiat. A kiedy sie
przestaje patrzed, traci si¢ zdolnoS¢ przewidywania, co si¢
moze zdarzy¢.

Obserwowanie zycia codziennego i zastanawianie sie, co si¢
moze zdarzy¢ i w jaki sposéb firma moze w tym odegrac istotna
role, to rzecz zbyt wazna, by mozna ja bylo potraktowac jako
dzialalnos¢ dodatkowsg. Ograniczenia czasowe i wymagania
zwiazane z codziennym prowadzeniem intereséw wiasciwie
uniemozliwiaja wywieszenie na dhuzej tabliczki z napisem
,<Zamkniete”, a potrzeba odpoczynku, rekreacji, poswigcenia
czasu rodzinie powoduje, ze wickszos¢ weekendow jest zajeta.
Nasza rada kioci si¢ z powszechnie przyjeta etyka pracy. Na
podstawie obserwacji i osobistego doswiadczenia zalecamy
spedzanie co najmniej jednego dnia w miesiagcu poza biurem
i zajmowanie si¢ wtedy wylacznie praca nad firma (byloby
jeszcze lepiej robic to co tydzien). W dniu pracy nad firma
nalezy sobie zada¢ nastepujace pytania (zanim na nie odpo-
wiesz, przyjda ci do glowy dziesiatki innych):

* Jakie sa rzeczywiste potencjalne mozliwosci firmy?

* Czy aby je wykorzystad, trzeba zaoferowac klientom inne
produkty lub ustugi?

* Czy to nie spowoduje, ze straci si¢ z oczu to, co najwaz-
niejsze?

* Co jest twoim prawdziwym WIELKIM celem?

 Jak szybko mozna go osiggnac?

* Czy jest cos, co trzeba zniszczy¢ lub z czego trzeba zrezy-
gnowac?
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Jakie dodatkowe zasoby finansowe badz ludzkie sa po-
trzebne do osiagniecia twojego wielkiego celu?

Czy masz do nich dostep?

Co bys zrobit ze zdobytym majatkiem?

Czy bardzo ci zalezy na osiagnieciu twego wielkiego celu?
Co zamierzasz poswieci¢ (czas, pieniadze, inne srodki),
aby go zrealizowac?

Jak szybko mozna go zrealizowac?

Czy masz wlasciwych ludzi na wiasciwych stanowiskach,
aby go zrealizowac?

Ilu klientéw wiecej musisz miec, aby go zrealizowac?
Ile pieniedzy musi wydac kazdy z nich, aby cel moégt by¢
zrealizowany?

Czy Swiat zmienia si¢ szybciej niz ty sam?

Czy powinienes zrezygnowac z jakichs oddzialow, wy-
dziatéw, produktéw lub ustug?

Czy wystarczy ci sit, aby te decyzje podjac¢ i wprowadzic
w zycie?

Jesli nie bedziesz regularnie planowal sobie czasu, ktéry
spedzisz poza firmg na szukaniu odpowiedzi na te pytania,
nigdy nie osiagniesz swego wielkiego celu; pozostanie on
tylko marzeniem.

5. PLANUJ SCENARIUSZE

Andy Grove z Intela jest zdania, ze ,przetrwaja tylko paranoi-
cy”.
nich czyha. W wypadku biznesu maja racje: masz si¢ czym

Paranoicy to ludzie, ktérzy uwazaja, ze ktos lub cos na

niepokoi¢, faktycznie jestes na celowniku.
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Watpliwosci jest co niemiara. Co si¢ stanie, jesli na
obecne produkty nie bedzie popytu? Jesli najlepszy pra-
cownik odejdzie do konkurencji? Jesli nie bedzie ruchu
w sklepach? Jesli bank nie zwiekszy kredytu? Pytania tego
rodzaju bezustannie zadaja wszyscy skutecznie dzialajacy
przywodcey i kierownicy. Niezadawanie ich oznacza kon-
tynuacje stanu obecnego i dowodzi wprost niezwyklej
naiwnosci.

Uktadanie scenariuszy to zinstytucjonalizowane myslenie
przysztosciowe. Niewielka grupa pracownikow firmy zbiera
si¢ razem, pyta ,co si¢ stanie, jesli” i opracowuje seri¢ moz-
liwych sposobéw postepowania, strategicznych i taktycz-
nych. Angazowani do tego sa rowniez inni utalentowani pra-
cownicy.

Kilka lat temu dyrektor jednego z najwigkszych angielskich
bankéw zwotat kadre kierowniczg na sesje planowania scena-
riusza i zapytal: Jak bySmy zareagowali, gdyby jutro jakis
inny duzy brytyjski bank otworzyt oddziat na kazdym z na-
szych rynkow?”. Zgromadzeni kierownicy przedstawili dtuga
liste mozliwych inicjatyw, nie wylaczajac wszechstronnej re-
dukcji kosztéw. Poniewaz tylko ¢wiczyli, niektére sugestie
byty niezwykle odwazne, jak na przyktad propozycja zmian
w ich wlasnym systemie wynagrodzen.

Kiedy dzien zblizat si¢ ku koricowi i wszyscy sie juz wzaje-
mnie poklepywali po plecach w poczuciu dobrze wykonane-
go zadania, dyrektor podszedt do mikrofonu i oznajmil, ze
choc jak na razie zaden z konkurentéw nie zamierza otworzy¢
oddzialu w zadnym z miast obstugiwanych przez jego bank,
na wszelki wypadek wszystkie daleko idace propozycje po-
dane przez ¢wiczacych zostana od jutra wprowadzone w zy-
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cie. Nie minat rok, a bank, o ktérym mowa, stat si¢ najbardziej
dochodowy w catej Anglii.

Gary Hamel, guru menedzerow i autor ksigzki pod tytulem
Competing for the Future, zwraca uwage, ze wiekszos¢ czton-
kow kierownictwa firm poswieca na aktywne myslenie o przy-
sztosci niecate dwa i pot procent swego czasu. Jesli przyjac, ze
tydziert ma piecdziesiat godzin roboczych, oznacza to niecate
pigtnascie minut dziennie. Prawde mowiac, wielu waznych
kierownik6w chelpi sie tym, ze nigdy nie zwotuje zebran dla
dyskutowania o przysztosci, lecz robi to w pospiechu, kiedy
tylko znajdzie jakas wolng chwile. Mozna si¢ domysli¢, ze ci
sami ludzie kaza sekretarkom drukowac¢ wystane do siebie
e-maile, a odpowiedzi pisza recznie albo dyktuja, zeby sekre-
tarki mogly je wystac¢. Oto wskazowki do planowania scena-
riusza:

* Zwolyj sesje jako regularne zebrania, nie od przypadku
do przypadku.

* R6b to przynajmniej raz na miesigc.

* Przeznacz na dyskusje kilka godzin.

» Szef jednostki operacyjnej — czyli ty — powinien zawsze
bra¢ w sesjach udzial.

* Tematyka sesji powinna byc¢ szeroka i r6znorodna. Cza-
sem spostrzezenia czlowieka pracujacego przy tasmie
montazowej moga by¢ cenniejsze niz pomysty niejedne-
go szefa w garniturze.

* W sesji powinno uczestniczy¢ najwyzej dwanascie osob.

* Do kazdego projektu nalezy przydziela¢ niewielki zespot
i wyznacza¢ mu ostateczny termin przedtozenia propo-
ZyCji.
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» Czlonkowie zespotu powinni si¢ czesto zmieniac.

* Prowadzacy powinien rozpocza¢ od nakreslenia barw-
nego obrazu prawdopodobnego wydarzenia lub serii
wydarzen.

* Proponowane i podejmowane dzialania nalezy rejestro-
wac.

6. NAUCZ SIE EMPATII

Przeczytaj uwaznie nastepny akapit. Czytaj go tyle razy, az
w pelni zrozumiesz znaczenie stowa empatia. Jesli nie po-
trafisz zrozumie¢, nie bedziesz mogt wykorzysta¢ jednego
z najpotezniejszych Srodkéw przewidywania, jakie masz
w swoim arsenale.

Empatia to umiejetnos¢ zdawania sobie sprawy z czyichs
uczud, mysli i przezy¢, ich odczuwania i posredniego dozna-
wania, cho¢ nie sa w pelni i otwarcie wyrazane. Krétko moé-
wiac, dzieki empatii potrafimy znaleZ¢ si¢ w czyjejs skorze.

Zastanéwmy sie nad taka sytuacja: Ksiegarze maja nowego
konkurenta i wszyscy wpadli w panike. ,Nasze obroty spadna
na leb, na szyje! Nie mamy szans. Wszyscy tam idg. Kazdy
klient o tym mowi”.

Kt6z to taki ten nowy konkurent? Ksiggarnia internetowa
Amazon.com? Skadze. Dzialo sie to w 1854 roku, a konkuren-
tem byly... biblioteki Free Libraries. Ksiggarze mieli wszelkie
powody, zeby wpas¢ w panike. Oto zalety Free Libraries:

* Byly utrzymywane przez panstwo; korzystanie z nich nic

nie kosztowato.

* Byly dostepne dla wszystkich.
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* Mialy wszystkie ksiazki i czasopisma.

* Magazynowaly ksiazki i wypozyczaty, kiedy ktos ich po-
trzebowat.

A oto jaka byla wowczas sytuacja kupujacych ksiazki:

* Byly one drogie.

* Jesli sie bylo posiadaczem ksigzki, trzeba ja bylo prze-
chowywac.

* Nie byto co robi¢ z ksiazkami, ktére juz sie przeczytalo.

Dlaczego wiec Free Libraries nie zniszczyly ksiegarstwa?
Przeciez ludzie wola rzeczy, ktére sa za darmo. Ksiazke czyta
si¢ niewiele godzin. Dlaczego ludzie wola ksiazki kupowac
niz wypozyczaé, dlaczego postepuja tak nieracjonalnie?

Pozwdl dojs¢ do glosu empatii. O kupujacych ksiazki po-
mysl z empatia. Zeby zrozumie¢, dlaczego ludzie je kupuia,
siggnij w glab samego siebie. Ludzie chcg posiadac wiedze na
wilasnosc i wiele dla nich znaczy, zeby mogli to robic tak jak
chca. A poza tym poltki z ksigzkami w mieszkaniu to informacja
dla swiata, ze si¢ jest madrym cztowiekiem. Zatem ludzie kupuja
ksiazki, zeby posiadac wiedze i zeby inni uwazali ich za madrych.

Jak mozna zwiekszy¢ empatig? Szczerze si¢ interesujac in-
nymi i zachecajac ich do opowiadania o sobie i dzielenia sie
opiniami o swiecie. Kiedy to robig, trzeba ich uwaznie stuchac
i obserwowac. Mozna wtedy Swiadomie wejrze¢ gleboko
w siebie i stara¢ si¢ doswiadczy¢ uczu¢ drugiego cztowieka.

Podczas sesji szkoleniowej, jaka prowadziliSmy dla grupy
kadry kierowniczej z branzy reklamy, opowiadaliSmy historie
mezczyzny, z ktorym si¢ spotkaliSmy poprzedniego dnia. Byt
on wiascicielem duzego sklepu z urzadzeniami elektronicz-
nymi. W czasie dyskusji, ktéra dotyczyta reklamy, wydawato
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sie nam, ze nie moze si¢ skupic¢. Zapytalismy wiec: ,Czy cos
si¢ stato? Chyba mysli pan o czyms$ innym?”. On gleboko
westchnal i odpowiedziat: ,Cholera! My tu sobie rozmawiamy
o reklamie, a ja mam w banku za malo pieniedzy na wyplaty
w przysztym tygodniu i splate pozyczki. Tak mnie to absor-
buje, ze nie moge myslec o niczym innym”.

ZapytaliSmy cztonkéw grupy, czy potrafia zrozumiec, co
czuje ten czlowiek. Podniosta reke tadna kobieta, od niedaw-
na absolwentka uniwersytetu, i powiedziata: ,Nie! Skad moge
wiedzie¢, co on czuje? Nigdy nie miatam firmy. Nigdy si¢ nie
martwitam, ze zbliza si¢ wyptata. Dlaczego si¢ spodziewalis-
cie, ze bede wiedziata?”. Wtedy zapytalisSmy, czy si¢ kiedykol-
wiek martwita z powodu pieniedzy. Odparta, ze oczywiscie
tak. Z powodu pieniedzy potrzebnych na nauke, ksiazki
i sptate kredytu na samochaod.

Empatia to zdolnos¢ do siegniecia w glab, odnalezienia
podobnego doznania lub zespotu emocji i poddania si¢ uczu-
ciom, jakich doznaje inna osoba. StwierdziliSmy, ze jesli po-
trafisz przekonujaco okazac, ze naprawde rozumiesz, co czuje
ten drugi, on sie otwiera i méwi wszystko, a kiedy juz powie,
gotow jest przysigc, ze potrafisz czyta¢ w myslach.

[ KROTKO MOWIAC: ] [

* Potrafisz przewidywac, jesli:
* patrzysz wstecz, zanim spojrzysz przed siebie,
* umiesz wymyslic w swojej firmie ,nowe zycie”,
* wszystko podajesz w watpliwosc,
* pracujesz takze nad firma,
* regularnie przeprowadzasz warsztaty na temat planowania scenariuszy,
* uczysz sie empatii.
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