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ROZDZIAL 1.

Wyznacz sobie cel tak
ambitny, by wydawat
sie niemozliwy
do osiggniecia

Nawet dzis niewielu ludzi biznesu rozumie, ze badania
bywajg produktywne wylgcznie wtedy, gdy petnig funkcje
»dezorganizatora” — tworzg inng przysztos¢ i sg wrogiem

terazniejszosci. A jednak w wiekszosci laboratoriow
przemystowych dominujg ,,badania defensywne”,
majgce na celu utrwalanie obecnego stanu rzeczy.

— PETER DRUCKER, W KSIAZCE MENEDZER SKUTECZNY'

Alicia Ault pracowala w branzy kredytowej 20 lat — od 2004 roku.
Jej dziatalnos¢ polegata gléwnie na indywidualnym coachingu
z zakresu uzyskiwania zdolnosci kredytowej, aby klienci mogli
osiggac cele finansowe, ktdre sobie stawiali.
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Nauka skalowania

Alicig wyréznialy jednak rozlegta wiedza ekspercka i doglebna
znajomo$¢ branzy kredytowe;.

W 2009 roku, zaledwie pig¢ lat po rozpoczeciu pracy, zaczeta
myslec o rozwigzaniu programistycznym, ktére mogtoby wypet-
ni¢ krytyczne luki w sferze spdjnosci branzy kredytowej. Cho-
dzilo o zaoferowanie klientom prostszego, bardziej przejrzystego
sposobu poprawy zdolnosci kredytowej i osiggania celéw finan-
sowych.

W tamtym czasie nie istnialo proste, przystepne cenowo roz-
wigzanie, ktére zapewnialoby klientom szczegdtowy plan osiaga-
nia tych celow — niezaleznie od tego, czy chodzilo o zakup nie-
ruchomosci, leasing samochodu, konsolidacj¢ zadluzenia czy
obnizanie stop procentowych. Branzy bardziej odpowiadalo mniej
wigcej 50 000 drogich firm zajmujacych si¢ ,,naprawianiem kre-
dytéw”, ktore czesto zaczynaly od kwestionowania ujemnych
pozycji w raportach kredytowych. Wynikajace z tego spory przy-
nosity zwykle szybka poprawe stanu rzeczy, ale rzadko pomagaly
klientom w osigganiu trwatych efektéw, czyli odnoszeniu dlugo-
terminowych sukceséw finansowych. Wigkszo$¢ klientéw pono-
sita spore koszty, nie poprawiajac swojej wiarygodnosci kre-
dytowe;j.

Pomyst Alicii polegal na stworzeniu rozwigzania programi-
stycznego, ktére po wprowadzeniu konkretnego celu finanso-
wego klienta analizowatoby jego raport kredytowy i oceng, aby
wygenerowaé spersonalizowany plan dzialania. Plan mialby
zawiera¢ instrukcje krok po kroku oraz podstawia¢ sprawdzone
zasoby — takie jak zabezpieczone karty kredytowe czy pozyczki
zwiekszajace zdolnos¢ kredytowg — aby utatwiac osiggnigcie
tego celu.
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Byla to przetfomowa koncepcja, ale jak wiele innowacyjnych
pomystow przez niemal 10 lat funkcjonowala tylko w glowie Ali-
cii — jako pomyst.

W 2019 roku, po dekadzie nabierania doswiadczenia w pracy
z tysigcami klientdw, Alicia zdecydowata jednak, ze nadszedt czas
wecieli¢ ten pomyst w zycie. Nawigzata wspodlprace z utalentowa-
nym programistg i razem stworzyli LevelUp Score — narzedzie,
ktére w przekonaniu Alicii moglo przynie$¢ pozytywna zmiang
w obszarze restrukturyzowania kredytéw i ulatwic¢ zycie wszyst-
kim, ktdrzy chcieli odzyska¢ zdolno$¢ kredytowa lub poprawi¢
swoja sytuacje finansowa.

Narzedzie powstalo — i bylo wyjatkowo innowacyjne — ale
Alicie nadal przytlaczalo prowadzenie firmy coachingowej, zarza-
dzanie codziennymi obowigzkami i wychowywanie dzieci. Byla
tak zajeta swoim biznesem i zyciem prywatnym, ze nie mogla
rozwija¢ LevelUp Score.

Trwalo to do poczatku 2024 roku, gdy dotarlo do niej, ze
»zabieganie” uniemozliwialo jej zyciowy rozwoj.

Pozostawala w stanie inercji, zamiast si¢ rozwijac.

Byta ponizej progu.

W rozmowie z przyjaciotka, zapytana, dlaczego tak cigzko pra-
cuje, Alicia odpowiedziata: ,,Pracuje tak ci¢zko po to, zeby pew-
nego dnia nie musie¢ juz tak cigzko pracowac”.

Wypowiedzenie tych stéw na glos zaskoczylo Alicie, bo zdata
sobie sprawe, ze powiedziala dokladnie to samo 20 lat wczesniej,
na poczatku kariery zawodowej.

Dotarlo do niej, ze od 20 lat tkwi w pulapce ciagtego zabie-
gania, ale tym razem bylo inaczej — miala przeciez LevelUp Score
i niezawodnego partnera, ktory zapewnial, ze oprogramowanie
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pozostaje aktualne mimo ewoluujacych trendéw, nowych przepi-
sow oraz rosnacych wymagan branzy kredytowej i finansowe;.

Po tej przetomowej rozmowie Alicia postanowila, ze bedzie
promowac LevelUp Score i wprowadzi go na rynek.

Pomigdzy sesjami coachingowymi oraz wieczorami i w week-
endy Alicia zaczeta nawigzywa¢ kontakty z firmami zajmujacymi
sie restrukturyzacjg kredytow. Wyjasniala, jak dziata LevelUp
Score, prowadzila praktyczne prezentacje, aby zademonstrowac
jego wartos¢, oraz pokazywala, jak moze usprawnia¢ dziatania
naprawcze, zapewniajac lepsze efekty klientom tych firm.

I miata stuprocentowy wskaznik konwersji.

Kazdy, z kim rozmawiala, natychmiast zdawal sobie sprawe,
ze LevelUp Score pozytywnie wplynie na jako$¢ ustug jego firmy
i zapewni wieksza warto$¢ klientom. Rozwigzanie Alicii byto
naprawde przelomowe.

LevelUp Score, w przeciwienstwie do tradycyjnych ustug zwig-
zanych z rozwigzywaniem sporéw i tak naprawde z niczym wig-
cej, opracowywal spersonalizowane plany dzialania, z ktérych
kazdy kosztowat zaledwie 3 dolary. Oproécz nich zawieral takze
zasoby partnerskie — takie jak narzedzia do konstruowania kre-
dytéwiinnych produktéw finansowych — czyli dodatkowe zré-
dla przychodéw dla firm restrukturyzacyjnych. Ta dodatkowa
warto$¢ nie tylko zwigkszata warto$¢ zyciowa klientow (LTV),
ale takze generowala przychody poprzez linki partnerskie. LevelUp
Score byt zatem zaréwno przystepny dla klientéw, jak i bardzo
oplacalny dla firm zajmujgcych sie restrukturyzowaniem kre-
dytéw.

Pod koniec marca 2024 roku z produktu Alicii aktywnie korzy-
stalo 10 firm restrukturyzacyjnych, generujac dla niej 200 dolaréw
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miesiecznego przychodu. Nie byla to wysoka kwota, ale Alicia
zrozumiata, ze dysponuje czyms$ naprawde wartosciowym.

A potem, na poczatku drugiego kwartatu 2024 roku, dotaczyta
do naszego programu szkoleniowego, poznata schemat skalo-
wania i w ramach procesu wdrozenia zobowigzala si¢, ze w ciaggu
90 dni osiagnie niemozliwy cel.

Oto on: do konca tamtego kwartatu z LevelUp Score mialo
zacza¢ korzysta¢ 100 firm restrukturyzacyjnych.

Alicia uznata, ze przy jej napietym harmonogramie bedzie to
wyzwanie, ale znajdzie czas na 90-100 niezbednych rozméw tele-
fonicznych. A potem szybko zdala sobie sprawe, ze jej ,niemoz-
liwy cel” wcale nie byt niemozliwy.

Mimo ze chodzilo o znaczny przyrost — od 10 do 100 klientéw
w ciggu zaledwie 90 dni — ten cel oznaczal tylko znacznie wicksze
obcigzenie pracy. Do wszystkiego, co juz robila, wlaczajac w to
prowadzenie na pelny etat firmy coachingowej, doszta koniecz-
no$¢ wykonania okoto 100 zimnych telefonow.

Samo myslenie o tym bylo dla niej bolesne i ot¢piajace.

A cel? Byl liniowy, a nie ,,niemozliwy”.

Niemozliwy cel to taki, ktéry nie wiadomo, jak osiggnac, bo
wymaga to radykalnie nowych podejs¢ i $ciezek. Takie cele rede-
finiujg wszystko, czym moze by¢ firma, i zmuszaja do maksymal-
nie jednoznacznego okreslania, kim jeste$my, co robimy i komu
stuzymy?.

Dowiadujac si¢ coraz wigcej o niemozliwych celach i o tym,
ze przysztosc jest glowna silg ksztattujacg nasze zycie, Alicia
zdala sobie sprawe, ze cel w postaci 100 klientow w ciggu 90 dni
nie spelniat kryteriow ,,bycia niemozliwym”.

Bo nie zaburzal ani nie upraszczal jej terazniejszosci.
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Doprowadzil wylacznie do tego, ze jej dwczesna sytuacja stala
sie bardziej zagmatwana i chaotyczna.

Postanowila zatem wykorzysta¢ koncepcje niemozliwych
celéw i zrobi¢ odwazny krok. Uznala, ze pozyska nie 100, lecz
1000 firm — dziesigciokrotnie wigcej, niz zakladat jej pier-
wotny cel.

— Gdy tylko zmienitam cel na tysigc, zrozumiatam, ze w mo-
jej sytuacji absolutnie nie bylo sposobu, bym mogta go osiagnac.
Nie bylo o czym mdwié. Pozyskanie tylu firm bylo absolutnie
niemozliwe — powiedziala mi podczas rozmowy kontrolnej,
ktérg odbylismy kilka miesigcy po zakonczeniu 90-dniowego
procesu wdrozeniowego. — Niezaleznie od wszystkiego to, jak
wowczas myslatam i jak podchodzitam do swojej pracy, w zaden
sposob nie doprowadzitoby mnie do celu.

Nastepnie Alicia zaczela spisywac wszystkie przychodzace jej
na mys$l sposoby osiggnigcia nowego celu. I przyznala:

— Wigkszo$¢ moich pomystéow byta naprawde kiepska, na
przyklad publikowanie postow na facebookowych grupach firm
zajmujacych sie restrukturyzowaniem kredytow.

Ale przynajmniej prébowala.

Pewnego dnia, stale myslac o swoim niemozliwym celu, zadata
sobie jednak pytanie: ,A moze by tak dzwoni¢ do firm soft-
ware’owych, ktore i tak prowadza marketing ukierunkowany na
mdj rynek?”.

I nagle uswiadomita sobie, ze kilka firm programistycznych
z branzy kredytowej obstuguje juz dokladnie te grupe docelows,
ktora chciala pozyska¢ dla LevelUp Score. Firmy w rodzaju Smart-
Credit i MyFreeScoreNow dostarczaty narzedzia do monitoro-
wania kredytow zaréwno organizacjom restrukturyzujacym, jak
i bezpo$rednio konsumentom — co czynito je idealnymi partne-
rami w kontekscie powiekszania zasiegu LevelUp Score.
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Alicia uznala, ze chcgc dotrze¢ do 1000 firm restrukturyzacyj-
nych i sktoni¢ je do korzystania z LevelUp Score w ciagu zaledwie
10 tygodni, warto bytoby nawigza¢ wspolprace z szeregiem takich
firm programistycznych. By¢ moze nawet jedna moglaby zna-
cz3co zmienic jej sytuacje.

Poczatkowo bala si¢ jednak do nich dzwoni¢. ,,Sg znacznie
wieksze ode mnie” — myslata. , Nikt nie bedzie chcial ze mna
rozmawiac”.

Kilka dni po tym jak pojawily sie te obawy, Alicia przeprowa-
dzala jedna ze swoich ,,jednorazowych” rozméw telefonicznych
zjedna z firm restrukturyzacyjnych. Ktos, z kim rozmawiata, byt
pod wrazeniem mozliwosci LevelUp Score i zobowigzal si¢ do
zintegrowania go z procesami funkcjonujacymi w jego firmie.
Zaproponowal takze, ze poleci Alicii kilkanascie kontaktow
w innych firmach restrukturyzujacych kredyty, ktore jego zda-
niem powinny okazac si¢ rownie entuzjastyczne.

Alicia z wdziecznoscig przyjela te propozycje, po czym zwie-
rzyla sie, ze myslala o nawigzaniu wspoétpracy z firmami progra-
mistycznymi, aby rozszerzy¢ zasigg LevelUp Score na tysigce —
a nawet dziesiatki tysigcy — firm restrukturyzacyjnych. Jej roz-
moweca szybko odpowiedzial: ,,Mam dla ciebie kogos idealnego”.
I opowiedzial jej o swoim znajomym, wlascicielu firmy soft-
ware’owej Credit Repair Junkies, z ktérej oprogramowania do
zarzadzania i obstugi klientéw korzystato juz wtedy ponad 8000
firm restrukturyzacyjnych.

Nastepnego dnia Alicia zadzwonita do wtasciciela Credit
Repair Junkies.

Poczatkowo byt sceptyczny — zakladat, ze Alicia probuje mu
co$ sprzeda¢. Potem jednak, gdy przedstawit potrzeby swojej
firmy i Alicia opowiedziata mu o LevelUp Score — nie jako o kon-
kurencyjnym produkcie, tylko o narzedziu uzupelniajacym, ktére
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bedzie mdgt zintegrowac z wlasnym oprogramowaniem, aby zna-
czaco zwiekszy¢ wartos¢ i jakos¢ ustug — ustyszata wypowie-
dziane cicho stowa: ,,To bedzie co$§ wielkiego”. ,,Wiem” — odpo-
wiedziata skromnie.

Majac ponad 8000 klientéw, z ktérych kazdy mégt generowac
za pomocg LevelUp Score ponad 100 planéw miesigcznie, natych-
miast dostrzegt potencjal. Zintegrowanie tego rozwigzania z jego
oprogramowaniem oznaczaloby nie tylko wyzsza jako$¢ ustug dla
jego klientow — mogloby takze generowac dla jego firmy comie-
sieczny przychdd o wartosci niemal miliona dolaréw.

Dzieki jednej rozmowie Alicia zapewnita sobie umowe, ktéra
mogla przeskalowa¢ LevelUp Score z poziomu 10 firm zajmuja-
cych si¢ restrukturyzowaniem kredytéw do ponad 8000. Nowe
partnerstwo otworzyto jej drzwi do dynamicznego rozwoju i ulo-
kowato LevelUp Score na pozycji umozliwiajacej wywieranie
wplywu na calg branze.

Od 10 klientéw do ponad 8000 po jednej rozmowie i dzigki jed-
nemu partnerowi.

Niemozliwy cel sprawil, ze Alicia mogta zastosowac filtr i zna-
lez¢ efektywnie skalowalng $ciezke dzialania. I wlasnie dzieki
temu osiagnela jednorazowo wiekszy postep, niz gdyby przez nie-
mal dekade stosowala poprzednie podejscie w postaci zimnych
telefonow.

Niemozliwe cele s3 wptywowe, bo wymagaja najbardziej inno-
wacyjnych $ciezek dzialania. Doktor Denise Rousseau, badaczka
procesow zarzadzania z Carnegie Mellon, pisze:

[Niemozliwe cele] motywuja do wysokiej wydajnosci, bo
wymagaja kreatywnosci i takich sposobéw myslenia, ktore
sprzeciwiajg si¢ dotychczasowym zatozeniom. [...] Tam,
gdzie oczekiwania dotyczace wynikéw stajg si¢ znacznie
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wyzsze niz granice wezesniejszych doswiadczen [...] i gdzie
kwestionuje si¢, rewiduje lub odrzuca schematy dzialania,
ktdére wezesniej byly skuteczne, poprzednie doswiadczenie
czesto okazuje si¢ marnym przewodnikiem w kontekscie
osiggania [niemozliwych] celéw [...] [i wlasnie to] przekie-
rowuje zainteresowanie z dawnych rutyn i zalozen ku nowa-
torskim i kreatywnym podejsciom’.

— Po tej rozmowie — powiedziata mi Alicia, wspominajac
rozmowe z wladcicielem Credit Repair Junkies — przestalam
mie¢ problem z dzwonieniem do kogokolwiek.

Alicia szybko rozszerzyta zasieg swoich dziatan jeszcze bar-
dziej, nawigzujac wspolprace z kolejng firmg programistyczna,
obstugujaca kolejnych 8000 uzytkownikéw, podobng do Credit
Repair Junkies. Zauwazyla ja takze najwigksza firma software’owa
zajmujaca si¢ restrukturyzowaniem kredytéw, ktéra obstuguje
okoto 25 000 uzytkownikdéw, co dodatkowo utatwito LevelUp
Score dynamiczny rozwdj.

Pod koniec 2024 roku Alicia sprzedala firme¢ coachingowa,
ktora prowadzila przez ponad 20 lat. LevelUp Score robito furore
w branzy restrukturyzacji kredytow — zaczely z niego korzysta¢
dziesiatki tysiecy firm.

Co wigcej, Alicia dostrzegla takze nowg $ciezke skalowania —
wspotprace z bankami i kasami oszczednosciowo-kredytowymi.
Jedna z duzych kas oszczednosciowo-kredytowych zgodzita sie na
wdrozenie LevelUp Score i obecnie jest w fazie wprowadzania
go we wszystkich swoich oddziatach. To co$, co otwiera przed
Alicig caly sektor finansowy.

Jej celem na najblizsze lata jest przeskalowanie LevelUp Score
w taki sposob, aby stalo sie narzedziem ,,pierwszego wyboru” nie
tylko dla bankow i kas oszczgdno$ciowo-kredytowych, ale takze
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dla wiekszosci firm restrukturyzacyjnych w catych Stanach Zjed-
noczonych.

W ciaggu jednego roku LevelUp Score przestato by¢ przysto-
wiowym ,,pétkownikiem”, a stalo sie generujacym miliony dola-
réw przychodu domyslnym rozwigzaniem dla dziesiatek tysiecy
uzytkownikéw. Dynamiczny wzrost okazat sie mozliwy, bo Alicia
postawita sobie niemozliwy cel, za pomoca ktérego odfiltrowala
szum oraz znalazta skuteczniejsze $ciezki i lepszych partneréw.

Z dalszej czgsci tego rozdzialu dowiesz si¢, dlaczego niemozliwe
cele s wyjatkowo cennym i kluczowym elementem skalowania.
I zaczniesz mysle¢ w znacznie wigkszej skali. Niemozliwy cel zmusi
Cie do bardziej agresywnego filtrowania uwagi i utatwi znalezie-
nie najlepszej $ciezki, ktorej inaczej nie bytbys w stanie zauwazy¢.

1000

Wzrost

100

|
:
Czas 1 rok

Procesy sg ksztattowane przez cele. Gdy zmieniamy cel, zmieniamy proces.
Jedli sprawisz, ze Twdj cel bedzie ogromny — a nawet pozornie niemozliwy —
zmusi Cie to do szukania znacznie lepszej $ciezki i skuteczniejszych partnerdw.
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WYJASNIENIE NAUKOWYCH
( POPULARNONAUKOWYCH)
PODSTAW WYZNACZANIA CELOW

Mozesz oczekiwad, ze przysztosc przybierze okreslony ksztalt,
albo traktowac jg jako cos mglistego i niepewnego. Jesli uznajesz
przysztos¢ za cos konkretnego, warto, abys starat sig zrozumiec
ja z wyprzedzeniem i podejmowac dziatania zwigzane
z jej ksztattowaniem. A jesli uwazasz, ze przysztosc
jest nieokreslona i rzqdzi nig przypadek, musisz zrezygnowac
z prob jej opanowania. Niesprecyzowane podejscie do przysztosci
wyjasnia cos najbardziej dysfunkcyjnego we wspotczesnym
swiecie. Procesy przewazajg nad substancjg: gdy brak
konkretnych planéw, ktore mogtyby by¢ realizowane, uzywamy
formalnych zasad, aby zestawia¢ portfele réznych opcji.

— PETER THIEL, MILIARDER, PRZEDSIEBIORCA I INWESTOR,
W KSIAZCE ZERO TO ONE*

Zanim przejdziemy dalej w Nauce skalowania, zauwazmy, ze
historia Alicii podkresla, jak istotne jest wyjasnienie zagmatwa-
nego, a nawet kontrowersyjnego tematu celéw i ich wyznaczania.
Toczy si¢ na ten temat wiele debat. Powstajg takze niezliczone
teorie i mity.

Z powodu braku fundamentalnej wiedzy w zakresie
wyznaczania celéw pojawiaja cztery typowe bledy:

1. Calkowita rezygnacja z jednoznacznego wyznaczania
celow.

2. Wyznaczanie sobie ograniczonych, osiagalnych celéw
z obawy przed porazka.
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3. Unikanie kompromiséw i kosztéw alternatywnych przy
jednoczesnym dazeniu do sprzecznych ze soba celow.

4. Dazenie do niewtasciwych celéw, a nawet ich osigganie.

Te powszechnie popelniane bledy sprawiaja, ze skalowanie
firm staje si¢ niezwykle trudne i mato prawdopodobne. Moga
prowadzi¢ do niego tylko dziatania opisane w punkcie 4., ale cho-
dzi wtedy o skalowanie w niewlasciwym celu, co cz¢sto bywa
réwnie kosztowne jak jego brak.

Analizujac te cztery typowe i nieskuteczne podejscia do celow,
zajmiemy si¢ takze ogolniejszymi zagadnieniami z zakresu psy-
chologii i dynamiki systeméw. Dzigki temu w pelni zrozumiesz
wyjatkowq i jedyng w swoim rodzaju site dgzenia do odpowied-
niego niemozliwego celu.

Majac taki cel, bedziesz w stanie uprosci¢ swoj system i efek-
tywniej sie koncentrowaé — aby agresywny rozwdj stal si¢ natu-
ralnym efektem ubocznym.

Blad nr 1. Calkowita rezygnacja (lub mowienie o calkowitej
rezygnacji) z wyznaczania celow

Wyznaczanie celéw to bardzo zlozona kwestia. Z dazeniem do
nich, ich nieosigganiem i osiaganiem wigze si¢ sporo emocji, wiec
wielu z nas dochodzi do wniosku, ze lepszym i bardziej o§wie-
conym podejsciem jest ich catkowity brak. Zastan6wmy si¢ nad
stowami pisarza stoika, Ryana Holidaya, z wpisu pod tytulem
This Is Why I Don’t Have Goals (and What to Do Instead)
(»Dlatego wlasnie nie mam celow (i co w zwigzku z tym moge
robi¢)”), ktéry zamiescit na swoim blogu w 2024 roku:
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Nie mam celéw. Wiem, ze moze si¢ to wydawac nieco
dziwne, ale taka jest prawda. [...] I nie mam pretensji do
innych o to, ze maja cele — jesli Was to motywuje, ciesz-
cie sie tym. [...] To po prostu nie dla mnie. Znacznie bar-
dziej koncentruje sie na procesach. Znaczy to tyle, ze sku-
piam si¢ na robieniu czegos$, a nie na osigganiu konkretnych
rzeczy. [...] Nie trzeba by¢ prymusem. Ani wygrywac za
kazdym razem. Tak naprawde wygrywanie nie jest szcze-
golnie istotne. Liczy sig to, ze dalem z siebie wszystko, bo
kazde ,mniej” to oszukiwanie daru. Daru mojego poten-
cjatu. Daru mozliwosci. Daru fachu, z ktérym sie zetkng-
tem. Daru odpowiedzialnosci, ktdrg mi powierzono. Zanurz
sie w pracy, w procesach, w codziennych praktykach, ktore
s3 najistotniejsza cze$¢ Twojego zycia. Zapomnij o celach.
Wybierz orientacj¢ na procesy. Napedzaj si¢ wewnetrznie
i po prostu Badz Kazdego Dnia’.

Rada Holidaya o ,,nieposiadaniu celéw” jest dosy¢ typowa dla
ludzi, ktérzy osiggneli szczyt i, zajmujac te wybitna pozycje, sa
zadowoleni z tego, gdzie si¢ znajdujg. Zdali sobie takze sprawe,
iz osigganie celow tak naprawde nie sprawilo, ze sg szczesliwi, bo
szczescie to co§ wewnetrznego. I doszli do wniosku, ze ,,zewne-
trzne” wyznaczanie i dgzenie do celéw oznacza jego brak.

Co ciekawe, dwa lata przed powyzszym cytatem, w ksigzce
Discipline Is Destiny z 2022 roku, Holiday pisze: ,,Gdyby nie
ambicja — jakis$ wielki cel, do ktérego dazymy — skad mieliby-
$my wiedzie¢, jakim drobiazgom, jakim rozpraszaczom powin-
ni$my powiedzie¢ »nie«?”. To stwierdzenie — sprzeczne z jego
wczedniejszymi rozwazaniami — jest nie tylko bardziej trafne
i skuteczne, ale takze bardziej prawdziwe.
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Prawdziwe, bo tak naprawde czlowiek nie moze nie miec celow.
Nawet Holiday.

Prawda nr 1. W ujeciu psychologicznym wszystko,
co widzimy i robimy, opiera si¢ na naszych celach

Kazde ludzkie dziatanie wiaze si¢ z celem, nawet jesli jest nim
jedynie ,relaks™. To do$¢ nowatorska koncepcja psychologiczna,
zgodnie z ktérg nasze dziatania i decyzje wigzq sig raczej z przy-
szloscig niz z przesztoscig. Inaczej mowiac, nasze dzialania i kie-
runek, w ktérym podazamy — a takze nasza obecna motywacja
i sens istnienia — opierajg si¢ na celach, jakie sobie stawiamy?®.

Badania dowodza, ze po$wigcamy mndstwo czasu na rozwa-
zania o przysztosci i wybieranie §ciezek, ktérymi zamierzamy
podaza¢®. Psychologiczny termin okreslajacy myslenie o przy-
sztosci to prospektywnosé'®!
niezliczonymi opcjami i generowanie $ciezek, ktére do nich pro-
wadza'?. Nastepnie podejmujemy decyzje o kierunku, ktéry obie-
rzemy, i miejscu, do ktérego chcemy dotrze¢. Wyjasnia to psy-
cholog kliniczny doktor Jordan Peterson:

— zastanawianie si¢ nad jej niemal

Wszystkie nasze postrzezenia sg tendencyjne i ukierunko-
wane na cele. Gdy patrzymy na $wiat, widzimy zasadniczo
$ciezke prowadzacy do interesujgcego nas celu. Dostrze-
gamy takze rzeczy, ktore albo pomagaja nam na tej $ciezce,
albo staja nam na drodze. Wszystko inne staje si¢ nieistotne.
To oczywiste, ze przygladajac si¢ $wiatu, nie widzimy nie-
mal nic z tego, co nas otacza. Widzimy tylko to, co mamy
bezposrednio przed sobg — a konkretniej $ciezke prowa-
dzaca do celu oraz to, co nas do niego przybliza lub utrud-
nia jego osiagniecie®.
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Mpyslenie w kategoriach $ciezek to inaczej umiejetnos¢ znaj-
dowania lub tworzenia wielu alternatywnych drég wiodacych
do celu'". Im lepiej opanowujemy ten sposéb myslenia, tym
szybciej zaczynamy robi¢ postepy. Pierwszym etapem myslenia
w kategoriach $ciezek (czyli myslenia strategicznego) jest uswia-
domienie sobie, ze wyznaczony cel okresla $ciezki, ktore nastep-
nie wybieramy.

Myslenie w kategoriach $ciezek opiera sie na glebszym psycho-
logicznym zjawisku zwanym uwagg selektywng. Chodzi o zdol-
nos¢ przyswajania najbardziej istotnych informacji i ignorowania
wszystkich innych'®"”. Méwiac prosciej, jakos¢ i klarownos¢ celu
oraz nasze zaangazowanie w dazenie do niego ksztaltuja zaréwno
to, co widzimy, jak i podejmowane przez nas dzialania'®'*,

Blad nr 2. Wyznaczanie sobie ograniczonych,
osiagalnych celow z obawy przed porazka

Z psychologicznego punktu widzenia przysztos¢ nie jest rzeczy-
wistoécia. To narzedzie mentalne stuzace do ukierunkowywania
naszej uwagi i naszych decyzji w teraZniejszosci. Cele sg zatem
po prostu urzadzeniem do sterowania tym, co odfiltrowujemy tu
1 teraz.

Aby cel byl skuteczny, musi by¢ skutecznym filtrem. Musi
sktania¢ nas do znacznie wiekszego rygoru i szczero$ci wobec
siebie w kontekscie wszystkiego, co aktualnie robimy.

Przytoczmy zwiezla i trafng uwage Johna Doerra: ,,Wlasciwie
wyznaczony cel to cel w potowie osiggniety”. Dlaczego? Bo
odpowiedni cel umozliwia omijanie wiekszosci §lepych zautkéw,
rozpraszaczy i szumu, ktore inaczej moglyby sprowadza¢ nas na
manowce. Co wigcej, wlasciwy cel umozliwia takze znajdowa-
nie najlepszych $ciezek prowadzacych naprzod.
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Wréémy do historii Alicii, ktora zaczeta traktowacé priory-
tetowo swoj cel dopiero wtedy, gdy postanowita ,,zdja¢ z potki”
LevelUp Score. Wczeséniej, na poczatku 2024 roku, kiedy dzwo-
nila na zimno i przedstawiala swoje rozwigzanie firmom restruk-
turyzujacym kredyty, stosowany przez nig proces generowat
dokladnie taki efekt, ktory okreslita — ,,zdjecie z pétki” LevelUp
Score (aby trafil na rynek).

A potem, gdy dowiedziala sie o niemozliwych celach w ramach
schematu skalowania, proces ten radykalnie si¢ zmienit. Na
poczatku drugiego kwartalu 2024 roku postanowita pozyska¢
dziesigciokrotnie wiecej klientow, czyli 100 w ciggu 90 dni.

Szybko zdata sobie jednak sprawe, ze ten cel nie jest w jej przy-
padku transformacyjny i odciazajacy, wiec znowu powiekszyta go
dziesi¢ciokrotnie, az znalazl si¢ w granicach ,niemozliwosci”.

Aby ponad 1000 klientéw korzystato z LevelUp Score po 90
dniach, musiala zastosowa¢ zupelnie nowe podejscie do wszyst-
kiego, co wtedy robila i nad czym si¢ zastanawiata.

Myslac i dzialajac z perspektywy celu, a nie w dazeniu do niego,
Alicia uswiadomita sobie, ze dobrym rozwigzaniem mogtoby by¢
nawigzanie wspdlpracy z firmami software’owymi, obstugujacymi
tysigce podmiotéw restrukturyzujacych kredyty. I trafita, bo po
zaledwie kilku tygodniach z LevelUp Score korzystato juz bardzo
wiele jednych i drugich.

Nie wszystkie cele sg sobie rowne.

Zadaniem celow jest filtrowanie decyzji, eliminowanie §lepych
zaulkow i rozpraszaczy oraz ulatwianie znajdowania najlepszych
$ciezek, ktdre inaczej pozostatyby nieodkryte.

Ograniczone cele nie sprawdzaja si¢ zatem w sferze modelo-
wania przyszto$ci, bo nie sg skutecznymi filtrami.

Nie mozna za ich pomocg oddziela¢ sygnatu od szumu.
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I znajdowania najlepszych $ciezek rozwoju, jak udato sie to
Alicii, gdy postawila sobie niemozliwy cel i okreslita termin jego
osiggniecia.

Prawda nr 2. Cele s3 sila napedowa,
ktora ksztaltuje wszystkie systemy

Cele nadaja ksztalt nie tylko naszej psychice, ale takze systemom,
ktére budujemy — zaréwno firmowym, rodzinnym czy spolecz-
nym, jak i tym, ktére obejmuja nasze nawyki i procesy, w ktorych
uczestniczymy. Pisze o tym doktor Donella Meadows, specjalistka
w dziedzinie systemdw z Uniwersytetu Harvarda, w swoim kla-
sycznym tekscie Myslenie systemowe:

Jednym z najlepszych sposobéw wywierania wplywu na
zachowania systemu jest oddzialywanie na jego cel lub
przeznaczenie. Jest tak dlatego, ze cel okresla kierunek dla
systemu, definiuje rozbiezno$ci wymagajace podjecia kon-
kretnych dziatan i wskazuje, czy rownowazace petle sprze-
zenia zwrotnego zmierzajg ku porazce, czy sukcesowi. [...]
Systemy, jak trzy zyczenia z tradycyjnej basni, majg prze-
razajacg sklonnos¢ do tworzenia dokltadnie i wylacznie
tego, o co je prosimy. Nalezy uwaznie formulowac¢ takie
prosby, bo gdy cele sa nieprecyzyjnie zdefiniowane lub nie-
kompletne, system moze postusznie pracowa¢ nad dopro-
wadzeniem do efektu, ktory nie jest tak naprawde ani
zamierzony, ani pozadany. [...] A najistotniejsze jest to,
by nie myli¢ wysitku z efektem, bo nieodmiennie konczy
sie to powstaniem systemu wytwarzajacego wysilek, a nie
efekt?.
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System to po prostu pofaczenie wysitkow i proceséw ukierun-
kowanych na osiaggniecie konkretnego efektu. Cel to dlaczego i co,
a system — jak i kto.

Aby stworzy¢ skuteczny system, trzeba zacza¢ od okreslenia
wlasciwego efektu. Jesli masz kilka konkurujgcych ze sobg celow,
powstanie zfozony system zmierzajacy w roznych kierunkach.

A ztozonych systemo6w nie da si¢ skalowac.

Niewlasciwy lub niejasny cel sprawia z kolei, ze system wytwa-
rza niewlasciwy lub niepozadany efekt.

Musisz zatem postawi¢ sobie efektywny i jednoznaczny cel,
bo tylko w taki sposéb uproscisz swoj system i zaczniesz skutecz-
niej sie koncentrowac. Jesli chcesz si¢ skalowa¢, musisz by¢ skon-
centrowany i miec¢ prosty system, ktory skutecznie wytworzy
pozadany efekt.

Blad nr 3. Unikanie kompromisow
i kosztow alternatywnych przy jednoczesnym
dazeniu do sprzecznych ze soba celow

Gdy jest kilka konkurujacych ze sobg efektéw, otrzymujemy zto-
zony system zmierzajacy w réznych kierunkach. To typowy stan
wiekszosci organizacji, ktore w ogdle nie wiedza, co faktycznie
chcialyby osiagna¢, ale nie chcg porzuci¢ ograniczonych celéw
na rzecz wyzszych.

Robert Brault pisze: ,,Przed osigganiem celéw powstrzymuja
nas nie przeszkody, lecz wygodne $ciezki wiodace ku bardziej
ograniczonym celom”.

Wyznaczywszy sobie niemozliwy cel, musimy mierzy¢ si¢
z celami, ktore s3 z nim sprzeczne lub ograniczone. Oto przyktad:
jeden z pierwszych czytelnikdw tej ksigzki, odnoszacy sukcesy
przedsigbiorca z branzy nieruchomosci, powiedzial mi, ze po
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przeczytaniu Nauki skalowania doprecyzowal swdj niemozliwy
cel. Chcial w ciggu trzech lat znalez¢ okreslong (i ogromna) liczbe
nieruchomosci pod wynajem i mialy one naleze¢ do jednej, $cisle
okreslonej kategorii.

Zapytalem go:

— Przy tak ambitnym celu jaki wzrost oznacza to w odniesie-
niu do twojej obecnej trajektorii?

— To okolo dziesieciu do dwudziestu lat rozwoju na mojej
obecnej $ciezce — odpowiedzial.

— Czy jest sposéb, abys osiagnat ten cel w ciagu trzech lat?

— Mysle, ze tak — odpart. — Musze si¢ tylko dowiedzie¢,
jak nalezy pozyskiwa¢ fundusze — stwierdzit i dodal: — Bardzo
chcialbym prowadzi¢ podcast. Mysle, ze moze wlasnie t¢ $ciezke
powinienem wybra¢, aby osiagnac swéj cel.

Zaprotestowalem:

— Powiedz wiecej. Jak prowadzenie podcastu mialoby zapew-
ni¢ ci fundusze niezbedne do osiagniecia tak ogromnego celu?
Czy jeste$ pewien, ze to realna $ciezka? Moze to po prostu ogra-
niczony cel, z ktérego nie wiesz, czy potrafisz zrezygnowac?

— Hmm, nie jestem pewien. Mysle, ze podcast bardziej przy-
dalby si¢ ludziom z mojej sieci kontaktéw, jako srodek budowy
zaufania — odpowiedzial niepewnie.

— Nie moéwie, co powinienes$ czy czego nie powinienes$
robi¢ — kontynuowalem. — Chcg, zeby$ byl po prostu bardzo
szczery wobec siebie. Majgc niemozliwy cel na poziomie, ktory
okreslites, nie bedziesz mogl usprawiedliwiaé niewlasciwych
$ciezek ani rozpraszaczy. Musisz podejmowac decyzje, a nie je
odktadac.

Zobaczytem, ze naprawde si¢ nad tym zastanawia.
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— Stuchaj — powiedzialem. — Musisz zadac sobie pytanie,
czy zalezy ci na dziesigciu tysigcach jednostek w ciggu trzech lat,
czy na podcascie. Obie te rzeczy raczej nie wchodza w gre, chyba
ze mozesz z calg pewnoscig stwierdzi¢, ze podcast jest niezbedny
do osiagnigcia pierwszego celu.

Okazalo sie, ze nie byl jeszcze gotowy do podjecia decyzji.

Widzac osobe lub firme zajmujaca si¢ wieloma réznymi rze-
czami, obserwujemy zlozony system, ktory nie jest w stanie spraw-
nie sie rozwijacé. A glebiej dostrzegamy osobe lub grupe ludzi,
ktora nie ma klarownie okreslonego celu i ochoty na to, by zdefi-
niowa¢ swoje zalozenia i przeznaczenie.

Aby stworzy¢ prosty system, ktory bedzie mogl si¢ rozwija¢,
nalezy okredli¢ jeden konkretny cel lub schemat dzialania.

Bo ztozonych systemoéw nie da si¢ skalowac.

Prawda nr 3. Dazenie do niemozliwego celu zmusza nas
do redefiniowania tego, kim jestesmy, abysmy mogli
zaczy¢ koncentrowac sie na jednej konkretnej kwestii

i stawac najlepsi w tym, co robimy

Niemozliwy cel musi by¢ tak ambitny (lub pilny), aby niemal
wszystko, co robile$ do tej pory, przestalo mie¢ znaczenie i spa-
dfo ponizej progu.

Ma to by¢ jeden cel, ktéry wyeliminuje wszystkie nieskuteczne
$ciezki i procesy.

Ktéry zmusi Cie do bycia maksymalnie uczciwym wobec sie-
bie i skfoni do maksymalnie klarownego dzialania.

Za sprawg ktérego najpierw wszystko uproscisz, a nastepnie
skoncentrujesz si¢ wylacznie na $ciezkach i partnerach, ktérzy
beda w stanie osiagnac wyzszy cel.
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Doskonalym przykladem takiego podejscia jest przypadek
April Graves. April to high-endowa fotogratka i wlascicielka Light
Dawn Studios. Zanim zastosowata schemat skalowania, jej $red-
niej wielkosci zdjecia kosztowaty okoto 8000 dolaréw za sztuke.

Na poczatku 2024 roku April chciala si¢ jeszcze bardziej wy-
rozni¢ na tle tysigcy innych fotograféw obecnych na jej rynku.
Zaczeta eksplorowac rézne dziedziny sztuki i sposoby, w jakie
moglaby aczy¢ je ze swoimi zdjeciami w formacie mixed-media.
Szczegodlnie zainteresowalo ja malarstwo olejne i postanowila, ze
wlasnie w tej sferze bedzie rozwija¢ swoje umiejetnosci.

W czwartym kwartale 2024 roku April dotaczyla do naszego
programu szkoleniowego i poznata schemat skalowania. Zanim
do tego doszto, udalo jej sie podpisa¢ dwie umowy na tak zwane
fotografie olejne. Bylo to z jednej strony ekscytujace osiagniecie,
ale z drugiej zaledwie waski margines jej dzialalnosci.

April uznata, ze chce dostawa¢ nie 8000, lecz 10 000 dolarow
za zdjecie, ale szybko zdala sobie sprawe, iz ten liniowy cel nie
byt ,,wystarczajaco niemozliwy”, aby zmieni¢ co$ w jej systemie
i procesach. Podniosta zatem poprzeczke i postawila sobie cel
w postaci 15 000 dolaréw za zdjgcie przed koncem 2024 roku
(czyli w ciggu 90 dni). W tamtym momencie wydawalo jej si¢ to
niemozliwe.

Natychmiastowym efektem pojawienia si¢ tego jednego jedy-
nego niemozliwego celu okazalo sie to, ze April zyskata znacz-
nie wiecej klarownosci i spokoju.

A skutkiem ubocznym bylo to, ze przestala oferowac dziesigtki
réoznych form i rozmiaréw fotografii, bo przy takiej cenie nie
mogla juz obslugiwac¢ wielu réznych klientéw. Czula, ze moze
sprzedawac¢ tylko jedng koncepcje — swoje nowe fotografie
olejne — i skoncentrowata si¢ wlagnie na tym. Nowy cel sklonit
ja zatem do uproszczenia modelu biznesowego.
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W dniu, w ktérym go sobie wyznaczyla, otrzymala pierwsza
prowizje w wysokosci 15 000 dolaréw. A dwa miesiace pdzniej
fotografie olejne zapewnialy jej juz ponad 50% przychodéw. Nie
oferowata juz swoich dawnych koncepcji, co w kolejnej rozmo-
wie ze mng wyjasnilta nastepujaco:

W toku kariery zawodowej stale szukalam sposobdéw na
poprawe swoich umiejetnosci artystycznych i biznesowych,
uczestniczac w konferencjach branzowych i pochtaniajac
ksigzke za ksigzka. A potem zatrudnilam takze trenera,
ktory zachecal mnie i mdj zespot, aby$my wyznaczali sobie
cele w kontekscie kazdego rodzaju fotografii, jakimi sie zaj-
mowalismy. W tamtym czasie mialam wiele réznych zle-
cen, od sesji basniowych z wrézkami, aniotami, lotnikami,
ksiezniczkami i jednorozcami, poprzez rodzinne, po zdje-
cia do CV czy tableaux maturzystow. Wyznaczajac cele dla
kazdego typu sesji, méwilam zasadniczo, ze ten typ bedzie
kosztowal X dolaréw, a tamten Y. Rozwadnialam si¢ wraz
z zespotem i optymalizowatam pod katem réznych celow.
Miafam na przyklad cel w postaci 20 sesji basniowych rocz-
nie. I cele prospektingowe, jak 100 sesji portretowych. Mia-
tam cel dla kazdego z aspektoéw swojego biznesu. A potem
zoptymalizowalam si¢ pod katem jednego celu — prowi-
zji w wysokosci $rednio 15 000 dolaréw w ramach pracy
typu mixed-media — przestajac tym samym ustalac je indy-
widualnie. Ten jeden konkretny cel sprawil, ze wszystko
stalo sie dla mnie fatwiejsze.

Poprzez uproszczenie modelu biznesowego i rezygnacje z dzie-
sigtek produktéw na rzecz jednego April przeformutowata swoja
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dziatalno$¢ i znacznie bardziej jednoznacznie zdefiniowata siebie
i swoja oferte. Uznala si¢ za artystke, a nie fotogratke, i szybko
zaczela by¢ tak postrzegana przez innych, nawet przez wysoko
cenionych artystéw z okolic Chicago.

W trakcie tej samej rozmowy zapytatem April, jak zmiana celu
usprawnila jej proces biznesowy. Oto co odpowiedziata:

MaJj proces poprawit si¢ diametralnie. Stal si¢ znacznie bar-
dziej autentyczny. Moge w znacznie bardziej przemyslany
sposdb wybiera¢ osoby, z ktdrymi chce pracowac. I znacz-
nie lepiej wiem, co oferuj¢ oraz dlaczego jest to co$ wyjat-
kowego i specjalnego. Oferujac zbyt wiele opcji, wprowa-
dzatam u ludzi metlik. Moge tez efektywniej wymienia¢
informacje z tymi, z ktérymi pracuje, i po prostu znacznie
bardziej cieszy mnie to, co tworze. Pobieranie wyzszych
oplat naprawde pobudza moja kreatywnos¢ i podnosi stan-
dard mojej pracy. W ciggu zaledwie dwdch miesiecy statam
sie znacznie lepsza w tym, co robig. ,Przed” i ,po” wogodle
trudno poréwnywac.

Wyznaczywszy sobie znacznie istotniejszy cel — taki, ktéry
poczatkowo wydawal jej sie niemozliwy — April przeformulo-
wala to, kim jest i co robi, w niezwykle klarowny i sprecyzowany
sposob. Znacznie lepiej okreslita si¢ w pracy i mogta bardziej
dobitnie stwierdzi¢: ,Robimy fo”, zamiast: ,Robimy to, tamto
i dwadzieécia innych rzeczy”.

Zajmujac si¢ kilkoma konkurujacymi ze sobg kwestiami, jeste$
niezdefiniowany.

Jesli tak jest, oznacza to, ze Twdj system jest ztozony i nie moze
si¢ rozwijac.
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Jesli tak jest, oznacza to, ze Twojej pracy daleko do §wiatowych
standardow.

Seth Godin w swojej ksiazce Dotek, czyli kiedy brngé, a kiedy
rezygnowac wyjasnia, dlaczego bycie najlepszym na $wiecie jest
tak istotne. W wiekszosci dziedzin zyski plynace z bycia nume-
rem jeden bywaja zwykle dziesi¢ciokrotnie (lub ponad dziesie-
ciokrotnie) wyzsze niz wtedy, gdy jest sie numerem dziesie¢*.

Aby by¢ najlepszym w swoim fachu, musisz jednak wyelimi-
nowac caly szum — to, co Godin nazywa ,$lepymi zautkami”.
Chodzi o to, aby przesta¢ optymalizowac $lepe zaulki, ktore nie
powinny istnie¢, i wej$¢ do ,,dotka” opanowywania tego, co
sprawi, ze kiedys staniesz si¢ najlepszy na $wiecie.

Blad nr 4. Dazenie do niewlasciwych celow,
a nawet ich osiaganie

Optymalizacja pod katem czego$ niewlasciwego jest co najmniej
réwnie nieskuteczna jak optymalizacja pod katem wielu rzeczy
ijeszcze bardziej destrukcyjna. Biorac pod uwage to, ze nasze
psychologiczne realia oraz tworzone przez nas systemy bazuja
na celach, kluczowe znaczenie ma wybranie wtasciwego.

Zbyt wiele konkurujacych ze soba celéw oznacza zlozony sys-
tem, ktory nie moze si¢ sprawnie skalowa¢, wiec pograza sie w sta-
gnagcji. A gdy cel nie jest odpowiedni, skalowanie podaza w nie-
wlasciwym kierunku.

Doskonalym przyktadem tej drugiej sytuacji jest przypadek Ste-
ve’a Ballmera, prezesa Microsoftu w latach 2000-2014. Pomimo
posiadania w firmie niemal wszystkich elementéw technologii,
ktdra ostatecznie stala si¢ iPhone’em, Ballmer optymalizowal
Microsoft pod katem zwigkszania jego wartosci dla akcjonariuszy.
Robit to, promujac produkty Windows i ich broniac.
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Cele, jakie sobie wyznaczasz, ksztattuja Twoj proces i system. Ztozone sys-
temy maja wiele konkurujacych ze sobg priorytetow i planéw dziatania oraz
niezliczone ograniczenia i waskie gardfa, z ktorymi trzeba sobie radzi¢. Zto-
zonych systemow nie da sie skalowac. Aby byto to mozliwe, musisz miec
jeden cel — na tyle dobrze okreslony, aby mogt rzucad $wiatto na wszystko,
co robisz teraz i co nigdy nie doprowadzi Cie do celu. Odpowiedni niemoz-
liwy cel umozliwia uproszczenie systemu i $ciezki dziatania w taki sposéb,
aby$ w ciggu najblizszych trzech lat mogt zwiekszy¢ swojg skale dziesiecio-,
a nawet stukrotnie. Pytanie brzmi: czy jeste$ gotow w petni zaangazowac sie
w realizacje swoich zatozen, czy chcesz by¢ nadal rozwodniony i zdekon-
centrowany?

W 2007 roku, gdy pojawil si¢ iPhone, Ballmer $miat si¢ i twier-
dzil, ze ,,nie ma szans — absolutnie zadnych szans — by iPhone
zdobyt jakikolwiek znaczacy udzial w rynku”>.

I osiagnat swoj cel, zwiekszajac roczne przychody Microsoftu
225 do 70 miliardéw dolaréw, a zysk netto 0 215% do poziomu

71
Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


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

Nauka skalowania

23 miliardéw. Zauwazono jednak (a nawet sam si¢ do tego przy-
znal), ze najprawdopodobniej optymalizowal niewlasciwy wskaz-
nik, co kosztowato jego firme 5-10 razy wiecej, niz mogta zyskac.

Wartos¢ rynkowa Microsoftu spadta z 600 miliardéw dolaréw
w roku 2000 roku do 350 miliardéw w 2014. Pod kierownictwem
Ballmera ogélna warto$¢ firmy stala w miejscu, bo nie byta ona
w stanie wprowadza¢ kluczowych zmian w obszarze mobilnych
technologii komputerowych.

W 2014 roku, po odejsciu Ballmera, prezesem zostal Satya
Nadella, ktéry znowu postawit na wzrost, koncentrujac si¢ na
przetwarzaniu w chmurze, sztucznej inteligencji i subskrypcjach
ustug. Microsoft szybko staf si¢ liderem tych rynkéw, a jego war-
to$¢ wzrosla niemal dziesieciokrotnie i obecnie wynosi ponad
2 biliony dolaréw.

Oto kluczowa kwestia: optymalizuj wlasciwy wskaznik, bo
inaczej, nawet jesli osiggniesz cel, bedzie to bardzo kosztowny
»sukces”.

Prawda nr 4. Pelne zaangazowanie w dazeniu

do odpowiedniego niemozliwego celu prowadzi

do najbardziej innowacyjnych proceséw biznesowych
i najwyzszych form przywédztwa

Zamykajac ten watek, chcielibysmy przedstawic kilka spostrze-
zen Josha Waitzkina, uznanego na calym $wiecie ,,cadownego
dziecka szachow” i eksperta w dziedzinie uczenia si¢. W rozmo-
wie z doktorem Andrew Hubermanem o wydajnosci w kontek-
$cie neuronauki Josh zalowal, ze mogt wprowadzi¢ w btad wiele
osob. Stwierdzil: ,,Jednym z powoddw, dla ktdrych czuje sie zle,
jest to, ze piszac W poszukiwaniu doskonatosci, wiele miejsca
poswiecilem procesowi i wynikom, co wywarto znaczacy wpltyw
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W latach 2000-2014 warto$¢ rynkowa Microsoftu pod kierownictwem prezesa
Steve'a Ballmera stata w miejscu. To fakt, ze Ballmer zwiekszyt rentownos¢
firmy i jej wartos¢ dla akcjonariuszy, ale wskutek straconych okazji jego prio-
rytety kosztowaty firme 5-10 razy wiecej, niz dzieki niemu zyskata.

na $wiat szachow. A potem okazalo sig, ze bardzo wielu rodzi-
cow, wysylajac swoje mate dzieci na zawody szachowe, mowilo
im, iz nie ma znaczenia, czy wygraja, czy przegraja, bo liczy sie
tylko proces™.

Waitzkin wyjasnit nastepnie zaré6wno wewnetrzng sprze-
cznos¢ tego podejscia, jak i zamieszanie, ktére spowodowato.
Sprzecznos¢ powstala, bo podejscie bylo nieuczciwe. Wyniki
mialy oczywiscie znaczenie. Chodzito o elitarne turnieje sza-
chowe. Gdyby wygrane nie mialy znaczenia, po co dzieci mialyby
trenowac i rywalizowac¢? A zamieszanie? No cdz, z perspektywy
Waitzkina rodzice tak bardzo si¢ przejmowali, Ze nie chcieli
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przenosi¢ na dzieci wlasnych pragnien dotyczacych odnoszenia
sukcesow. A dzieci, aby moc rywalizowaé na najwyzszym pozio-
mie, musialy by¢ w pelni zaangazowane i po prostu chcie¢ wy-
grywac.

Waitzkin opisal takze swoje odczucia dotyczace tej kwestii:
»Owszem, proces ma istotne znaczenie, ale obawiam sie, ze wiele
os6b nadmiernie przywigzuje si¢ do konkretnej metody czy toz-
samosci > I dalej: ,,Gdy nie dbamy o wyniki, proces nie dziata”.
Oznacza to, ze proces staje sie skuteczny — a czasem nawet inno-
wacyjny — wylacznie wtedy, kiedy w petni angazujemy sie w co$
wiekszego od nas samych.

Wyniki badan nad niemozliwymi celami s jednoznaczne.
Aby trudny do osiaggnigcia czy wrecz ,,niemozliwy” cel okazat sie
skuteczny, musi bazowac na wynikach lub osiggnieciach, a nie na
procesach czy efektach uczenia si¢. Wlasnie pelne zaangazowa-
nie i proby osiggania konkretnych celéw, takich jak wystanie czlo-
wieka na Ksiezyc czy przebiegnigcie kilometra w czasie dwoch
minut i dziesi¢ciu sekund, prowadza do wypracowywania, wdra-
zania i realizowania najlepszych proceséw?.

Niemozliwe cele prowadza nie tylko do najefektywniejszych
procesow, ale takze do najbardziej wydajnej pracy zespotowe;.
Steven Kerr, byly dyrektor ds. rozwoju w firmach General Elec-
tric i Goldman Sachs, stwierdza:

Odpowiednio wyznaczony, ambitny cel [...] sktania ludzi
do dziatania w sposob, jakiego wczesniej nie uznawali za
mozliwy. To cel, ktéry z definicji nie wiadomo, jak osig-
gna¢. [Aby] znalez¢ radykalnie nowe sposoby prowadze-
nia biznesu, mozna na przyktad poleci¢ pracownikom, aby
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$cieli koszty o potowe lub skrocili czas opracowywania pro-
duktu z roku do trzech [...]*.

Podsumowujac te¢ cze$¢ dotyczacy nauki o celach przypo-
mnijmy, ze:

 cele napedzaja to, co widzimy i jak sie zachowujemy;
» cele napedzajg nasze systemy i ich efekty;

+ jakos¢ naszych procesow i efektow sprowadza sie
do jakosci naszych celéw i tego, jak bardzo zalezy nam
na ich osigganiu;

« sprzeczne i konkurujace ze sobg cele prowadza
do powstawania zlozonych systeméw, ktérych
nie da si¢ skalowa¢;

» prébujac usprawiedliwiac zbyt wiele konkurujacych
ze sobg priorytetow, nie przyjmujemy do wiadomosci
niewygodnej prawdy, ze dzialtamy ponizej minimum;

* majac nieodpowiedni cel, skalujemy sie
w nieodpowiednim kierunku;

* majac odpowiedni niemozliwy cel, mozemy
si¢ skutecznie koncentrowa¢ oraz pomija¢ szum
i czynniki rozpraszajace, ktére inaczej spowalnialyby
nasz rozwoj.
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PODSUMOWANIE: GRA O ZWYCIESTWO
KONTRA GRA DLA SAMEJ GRY

Istotq strategii jest odpowiedZ na dwa fundamentalne pytania:
gdzie bedziemy grac i jak wygramy?
— A.G. LAFLEY, BYLY PREZES P&G, W KSIAZCE PLAYING TO WIN:
HOW STRATEGY REALLY WORKS?!

W 2004 roku inwestor i przedsiebiorca Nick Kokonas i jego zona
wybrali sie na kolacje do Trio, ekskluzywnej restauracji nieda-
leko Chicago. Nick doskonale znat si¢ na branzy restauracyjne;j
i uwielbiat odwiedza¢ naprawde dobre lokale.

Trio bylto znang, wielokrotnie nagradzang restauracja, ale
Nicka zaskoczyly potrawy, ktére podano tamtego wieczoru. Ele-
gancko wygladaly, pieknie pachnialy i wy$mienicie smakowaty.
Byly to jedne z najlepszych i najbardziej inspirujgcych dan, jakich
mial okazje sprobowac. Nie spodziewal sie tego.

— Co tu si¢ dzieje? — zapytal kelnera, majac na mysli niezwy-
kle wysoka jakos¢ i oryginalnos¢ potraw.

— Mamy niesamowitego chlopaka z French Laundry®>.

Nick wyjasnia — moéwigc dostownie, a nie w przeno$ni, ze
»[Trio] bylo wtedy najlepszg restauracja na $wiecie, ale nikt o tym
nie wiedzial”.

Tamtego wieczoru, jak zwykt robi¢ to czgsto, mlody szef
kuchni Grant Achatz wyszed! powita¢ gosci. Podszedt do sto-
lika Nicka i jego zony i zapytal: ,,Jak smakowato?”. A Nick odpo-
wiedzial: ,,Jesli zechce pan kiedy$ otworzy¢ wlasng restauracje,
chcialbym poméc”.

Grant dorastal w Michigan, przygotowujac proste potrawy
w barach swoich rodzicéw. Coraz bardziej interesowato go doda-
wanie potrawom charakteru i wyjatkowosci, ale méwiono mu,
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ze ,jedzenie powinno by¢ tanie i szybkie”. Chciat si¢ jednak roz-
wijaé, wiec rozpoczat nauke w szkole Culinary Institute of Ame-
rica w Hyde Park w stanie Nowy Jork.

Po jej skonczeniu pracowal przez jakis czas w Charlie Trot-
ter’s — jednej z najlepszych restauracji w Stanach Zjednoczonych.
Nie odpowiadalo mu jednak wrogie nastawienie innych czton-
kow jej personelu i wszechobecne intryganctwo, wigc przenidst
sie do kalifornijskiej French Laundry — restauracji z trzema
gwiazdkami Michelina.

Polubit prace u Thomasa Kellera, szefa kuchni we French
Laundry, i bardzo duzo si¢ od niego nauczyt, ale po kilku latach
doszedt do wniosku, ze musi si¢ nadal rozwija¢. Czul, Ze ma ogra-
niczone mozliwosci, a naprawde chciat gotowa¢ w bardziej od-
krywczy sposob.

Przeniost sie do Trio. Zostal szefem kuchni i przeksztalcit te
wielokrotnie nagradzang restauracj¢ w co$ naprawde wyjatko-
wego, zdobywajac wiele rzadkich wyréznien. A potem poznat
Nicka.

Cztery dni po spotkaniu w Trio, Nick o 5.30 rano dostat od
Granta e-mail z o nastepujacej tresci: ,,Jesli méwil Pan powaz-
nie, chcialbym z Panem o tym porozmawiac”.

Nick obudzil Zone i zakomunikowal: ,,Grant i ja otwieramy
restauracje!”.

Myslac o logo dla restauracji, Grant natknal sie na typogra-
ficzny znacznik konca akapitu, oznaczajacy ,,od (nowej) linii”
(fac. a linea), i uznal, Ze jego znaczenie — ,nowy tok myslenia”
— doskonale pasuje do tego, co chce stworzy¢.

Nick wspdlnie z Grantem zdecydowali, ze tak wlasnie nazwa
restauracje, a jej motto miato brzmie¢: ,,Wciaz od nowa”. Ich
celem bylo zaskakiwanie gosci na kazdym kroku od chwili, gdy
sie pojawiali w lokalu.
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Nick byl doswiadczonym biznesmenem i inwestorem, lecz
przyznal, ze nie przewidzial potencjatu Alinei. Dostrzegt w Gran-
cie rzadki talent i zdolnosci, ale zaktadal, ze ich wspotpraca po-
trwa maksymalnie rok, bo wigkszos$¢ restauracji nie jest w sta-
nie przetrwac dluzej. A jednak, jak sam stwierdzil, stalo si¢ dla
niego oczywiste, ze bylo to istotniejsze, niz mys$lal.

Na poczatku znalezli lokal i rozpoczeli prace nad wystrojem
wnetrza. Potem Grant wybral personel i zaczal pracowa¢ nad
innowacyjnym menu ,,powitalnym”. Przed otwarciem powiedziat
czlonkom zespolu: ,,Wszyscy musza uwierzy¢, ze otwieramy
najlepszg restauracje w Stanach. Wszystko ponizej tego bedzie
porazka”.

Tydzien poézniej otworzyli restauracje.

Pierwszego wieczoru w jadalni zasiedli najstynniejsi krytycy
kulinarni w catym kraju.

Grant powiedzial: ,, To byl punkt zero!”.

A dwa dni pédzniej poswiecono im trzy strony w ,,New York
Timesie”.

A potem do Granta zadzwonit najbardziej znany krytyk kuli-
narny na $wiecie i powiedzial: ,,Uznali$my was za najlepsza restau-
racje w USA”. Alinea znalazla sie takze w pierwszej pigédziesigtce
najlepszych restauracji na $§wiecie. Praktycznie zaraz po otwarciu.

I nie byt to przypadek.

Nie chodzilo o sprawdzenie reakgji.

Grant od samego poczatku dzialal z impetem.

I chodzilo mu o jedng konkretng rzecz: Alinea miata by¢ od
poczatku najlepsza restauracja w kraju, bo ,,wszystko ponizej tego
byloby porazka”.

Proces jest ksztaltowany przez cel.
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A teraz pare stow o Tomie Bradym, ktéry bardziej od innych
rozgrywajacych NFL chcial wygrywac finaty Super Bowl.

Mozna naturalnie zaklada¢, ze dazy do tego kazdy rozgrywa-
jacy, ale to nieprawda. Wigkszo$¢ z nich optymalizuje si¢ tak
naprawde pod katem innych rzeczy: pieniedzy, stawy, statystyk
i tak dale;j.

Maya Angelou radzi: ,,Gdy ktos pokazuje ci, kim jest, uwierz
mu za pierwszym razem’*. Wystarczy obserwowac, co robig inni,
aby wiedzie¢, pod jakim katem optymalizuja swoje dzialania
(cho¢ ich stowa czgsto §wiadcza o czyms zupelnie przeciwnym).

To oczywiste, ze wszyscy rozgrywajacy w NFL ,.kochaja te gre”.

Ale nie wszyscy grajg w to samo.

Brady byt zdeterminowany. Chcial wygra¢ w jak najwigkszej
liczbie finaléw, wiec podchodzit do gry inaczej niz inni rozgry-
wajacy i gral wedtug innych zasad. Jego proces i system byty wy-
jatkowe.

Bez problemu mogt zosta¢ najlepiej oplacanym rozgrywaja-
cym, ale Swiadomie wybral znacznie nizsze wynagrodzenie. Zro-
bit to, aby druzyna mogta zainwestowa¢é w jakos¢ jego linii ofen-
sywnej i linii rezerwowe;j.

Brady wiedzial, ze elitarna linia ofensywna byla kluczowa, aby
mogli wygrywac kolejne finaly.

Zdawal sobie jednak sprawe takze z tego, ze jesli jako rozgry-
wajacy ,zagospodaruje” znaczng cz¢$¢ limitu wynagrodzen swo-
jej druzyny, to nie bedzie ona mogla pozwoli¢ sobie na naprawde
doskonalg lini¢ rezerwowg. A posiadanie $wietnych rezerwowych
byto naturalnie niezbedne, bo zawodnicy liniowi regularnie
doznawali kontuzji, co mogto oznacza¢ przegrywanie meczoéw,
a nawet calkowicie nieudany sezon.
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Celem Brady’ego bylo wygranie jak najwiekszej liczby finatéw,
wiec jednym z najistotniejszych elementdéw jego procesu stala
si¢ dlugotrwalo$¢ kariery. Dzieki odpowiedniemu rezimowi zdro-
wotnemu i zywieniowemu Brady gral na elitarnym poziomie do
45. roku zycia® i trafil do futbolowego mainstreamu. (Po raz
siodmy i ostatni wygral final w wieku 43 lat, bedac czlonkiem
druzyny Tampa Bay Buccaneers).

Brady skoncentrowat si¢ wylacznie na jednym celu: wygrywa-
niu finatéw Super Bowl.

Dazenie do tak ambitnego celu umozliwito mu gre w sza-
chy, podczas gdy inni rozgrywajacy, a nawet cate druzyny, grali
w warcaby.

Cel sprawil takze, ze prog stat si¢ wyjatkowo wysoki. Brady
musiat by¢ nastawiony na wygrywanie, bo inaczej cale jego zaan-
gazowanie trafiloby w préznie.

A z Tomem nie bylo zartow.

Cel ksztaltowal jego proces, ktory réznil si¢ fundamentalnie
od procesow innych rozgrywajacych z NFL. Optymalizowali oni
wiele kwestii, ktdre z perspektywy Toma w ogole nie powinny
istniec.

W nagrodzonej Pulitzerem ksigzce Geniusze strategii doktor
John Lewis Gaddis wyjasnia, Ze teoria stuzy praktyce, a praktyka
koryguje teori¢”. Kazdy z nas ma swojg ,,teori¢”. To nasze ramy
myslowe czy tez sposob postrzegania rzeczywistosci, ktory opiera
sie na uprzedzeniach i celach oraz bezposrednio ksztaltuje podej-
mowane przez nas decyzje i dzialania.

Moéwiac prosciej, ,teoria” czy tez teza to przysztos¢, ktorg
aktywnie tworzymy — to, w co wierzymy, dlaczego w to wie-
rzymy, cele, do ktérych w zwigzku z tym dazymy, oraz $ciezka
i proces, ktore wybralismy.
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Wyznacz sobie cel tak ambitny, by wydawat si¢ niemozliwy

Sila lepszej przysztosci polega na tym, ze jesli na to pozwa-
lamy, umozliwia nam ona bardziej uczciwe i krytyczne spojrze-
nie na to, co robimy w terazniejszosci. To, co aktualnie robimy,
moze by¢ naturalnie czyms dobrym, ale lepsza przyszlo$¢ zapra-
sza nas do zaprzestania wiekszosci z tych dziatan i skoncentro-
wania si¢ na czyms efektywniejszym.

Benjamin Franklin stwierdzil, ze ,,uncja zapobiegania jest
warta wiecej niz funt leczenia™¢. Umieszczenie odpowiedniej
energii w schemacie myslenia (lub celu) determinuje wszystko,
co dzieje si¢ dalej. Postawiwszy sobie ambitny cel, ktéry natych-
miast uwalnia nas od wszystkich nieskutecznych $ciezek i proce-
sOw, zapewniamy sobie ochrone i nie marnujemy energii przez
cale lata czy nawet dekady.

Doktor Stephen Covey wyjasnia:

Staje si¢ oczywiste, ze gdy chcemy wprowadzi¢ stosunkowo
niewielkie zmiany we wlasnym zyciu, mozemy w odpo-
wiedni sposob koncentrowac si¢ na naszych postawach
izachowaniach. [...] A gdy chcemy wprowadzi¢ naprawde
istotne, przelomowe zmiany, musimy pracowa¢ nad na-
szymi podstawowymi paradygmatami. [...] Mozemy
poswigcac tygodnie, miesigce, a nawet lata, trudzac si¢ nad
zmiang postaw i zachowan, i nawet nie zblizy¢ sie do zmian,
ktore pojawiaja si¢ spontanicznie, gdy postrzegamy wszy-
stko inaczej?.

Cel nadaje ksztalt procesowi — oddzielajac sygnatl od szumu.
Im skuteczniej okreslisz swoja przyszios¢, tym skuteczniej
bedziesz dziala¢ w terazniejszosci. To naukowy fakt, ktéremu nie
mozna zaprzeczyc.
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PYTANIA DO PRZEMYSLENIA

+ Jaki cel ksztaltuje wszystko, co obecnie robisz?

» Spojrz uczciwie i krytycznie na swoja firme:
czy Twdj system jest prosty, czy zlozony?

» Czy dazysz do wielu konkurujacych ze sobg celdw,
czy do jednego nadrzednego celu, ktory okresla
wszystko, co robisz?

+ Jaki ,niemozliwy” cel pozwolitby Ci uprosci¢ system
i skoncentrowac si¢ we wlasciwy sposdb?
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Wielkie oczekiwania sq kluczem do wszystkiego!

— Sam Walton, zatozyciel Walmart
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Przedsiebiorca moze by¢ odwazny, zdeterminowany i zdyscyplinowany. Wtedy czesto
rozwija swéj biznes w imponujacym tempie. Wprowadza innowacje. Podejmuje ryzyko.
Pokonuje przeciwnosci losu. A potem co$ sie zmienia. Zaczyna rezygnowac z osiggania
spektakularnych sukcesdw na rzecz poczucia komfortu, koncentruje sie na nieodpowiednich
kwestiach. Ogranicza sie do podtrzymywania status quo. Rozwdj wyktadniczy zmienia sie
w przyrostowy, a biznes zmierza w kierunku stagnacji... Ale moze to nieuniknione,

moze taka jest kolej rzeczy?

Dzieki tej przetomowej ksigzce przekonasz sie, ze firma moze sie rozwijac w pozornie
niewyobrazalny sposdb, poprawiajac swoje wyniki finansowe nawet stukrotnie w ciggu
zaledwie trzech lat. Jesli nie zadowalajg Cie drobne sukcesy i powolne wzrosty, musisz

zmieni¢ swoj paradygmat — a ta ksigzka pokaze Ci, jak to zrobi¢. Znajdziesz tu oparty

na solidnych dowodach, niezawodny Schemat Skalowania. Dowiesz sie, jak okreslic
punkt poczatkowy i jakich btedow unikac podczas definiowania celow, jak identyfikowac
martwe punkty i korygowac model biznesowy. Zmodyfikujesz réwniez swoj styl
przywodztwa. Ten Smiaty, przekonujacy i precyzyjny przewodnik zmusi Cie do mysélenia
i dziatania w nowy sposob: zbudujesz firme, ktdra po prostu musi sie skalowac.
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