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WPROWADZENIE

ezbronno$¢ — jedna z najbardziej niedocenianych i zle poj-

mowanych ludzkich cech.

Bez gotowosci do pokazania, ze jestesmy bezbronni, nie
zdotamy zbudowac¢ glebokich 1 trwatych relacji z innymi. A to dla-
tego, ze nie ma lepszego sposobu na zaskarbienie sobie zaufania
drugiej osoby niz odkrycie wlasnej stabosci, podatnosci na cios,
i zawierzenie, ze ta osoba nas wesprze.

A tymczasem namawia si¢ nas, aby$my unikali okazywania bez-
bronnosci. Mamy zawsze by¢ silni, pewni siebie i zrownowazeni.
Nie przeczg, ze te przymioty moga okazaé si¢ bardzo przydatne
w pewnych sytuacjach zyciowych, ale w czasie pracy nad zwigz-
kami z innymi ludZzmi stojg jedynie na drodze do zbudowania za-
ufania.

W przypadku osob, ktore zajmuja si¢ $wiadczeniem ustug dla
klientow, okazanie bezbronno$ci ma szczegodlnie silne dziatanie.
Tych, ktorzy nie czuja si¢ skrepowani swoja bezbronnoscia, inaczej
moéwiac, nagoscia, czeka sowita nagroda. Moga cieszy¢ si¢ lojalno-
Scig klientéw i zazylo$cia, o jakich kto§ inny moze jedynie poma-
rzyc€.

Gdy prezentuje ten poglad, stuchacze czgsto pytaja: czy w swo-
jej bezbronnosci nie mozemy jednak posung¢ si¢ za daleko? Co
ciekawe, odpowiedz brzmi: nie. Oczywiscie, jesli kazdego dnia be-
dziesz mowit swoim klientom, ze zndw popehites jakis btad albo



Wprowadzenie

Ze nie masz pojecia, jak zabrac si¢ do tego czy innego zadania, nad
twoja glowa niebawem zgromadza si¢ czarne chmury. Ale w tym
przypadku powinnis$my raczej méwic¢ o kwestii kompetencji, a nie
bezbronnosci. Tutaj problem tkwi nie w przyznawaniu si¢ do pomy-
tek, tylko w ich popehianiu!

Przypomina mi to bledne zalozenie rady: nigdy nie pokazuj, ze
si¢ pocisz. Prawda jest taka, ze nasi klienci prawie zawsze wiedza,
gdy si¢ pocimy, czesto wezesniej niz sami zdamy sobie z tego spra-
we. A zatem mamy wybor: albo mozemy udawaé, ze nic nas nie
przyprawia o dreszcze i ukrywac nasze stabosci, a potem patrzec,
jak powoli tracimy wiarygodnos¢, albo si¢ podda¢, przyzna¢ do
struzki zimnego potu na plecach i w ten sposob pokazac, ze jeste-
$my szczerzy i na tyle odwazni, ze zastugujemy na zaufanie.

Jesli w teorii to takie proste — a bede pierwszym, ktéry to po-
twierdzi — to dlaczego tak czgsto opieramy si¢ obnazeniu przed na-
szymi klientami?

Przede wszystkim sadzimy, Ze to zaprzepasci nasze szanse na po-
wodzenie. Zdajemy si¢ nie zauwazac, ze cho¢ klienci chca, abysmy
kompetentnie zaspokajali ich potrzeby, w ostatecznym rozrachunku
to wlasnie dzigki naszej szczero$ci, pokorze i bezinteresownosci zdo-
bywamy ich wzgledy i1 dajemy im podstawy, aby nam zawierzyli.

Ale nawet gdy racjonalne podejscie pozwoli nam zrozumie¢, o co
chodzi w bezbronnosci, nadal wickszo$¢ z nas bedzie si¢ broni¢ przed
jej okazywaniem, gdyz jesteSmy tylko ludzmi i nie chcemy obnazad
swoich stabosci. A to znaczy, ze ulegamy catkiem naturalnym, aczkol-
wiek irracjonalnym lgkom, przez ktore krepujemy si¢ swej nagosci.
Ta ksiazka pokaze ci, jak pokona¢ te Igki. Przyznaje, nie jest to proste
zadanie. Walka z wlasnymi obawami wymaga poswigcen, czgsto to-
warzyszy¢ ci bedzie poczucie dyskomfortu, a nawet narazisz si¢ na
prawdziwe cierpienie — niewielu ludzi jest na to gotowych.

W rzeczywistosci §wiadczenie nagich ustug jest rzadkoscig. A to
oznacza, ze osoby decydujace si¢ na to maja pole do popisu. Moga



Wprowadzenie

osiggnac¢ duza, namacalng przewagg konkurencyjng. Zbuduja moc-
niejsze i trwalsze zwiazki z klientami; tatwiej im bedzie uzyska¢ od
nich entuzjastyczne opinie i rekomendacje, nawet gdy nie beda o to
prosi¢; beda mogty liczy¢ na wspotprace z nimi w czasie negocjacji
cen, co da im poczucie wigkszego komfortu. I wreszcie praca przy-
niesie im znacznie wigcej radosci i satysfakcji.

Ale przede wszystkim tym, co czyni nagie ustugi wartymi za-
chodu, jest mozliwos¢ skuteczniejszej pomocy klientom. A o to
przeciez chodzi w $wiadczeniu ustug. Mam nadzieje, ze ta ksigzka
pomoze ci zrozumie¢, jak tego dokonac.

Nadszedt czas, aby si¢ obnazy¢.






PRZYPOWIESC






Czes¢ pierwsza

Teoria






WROGOWIE

ie powiedziatbym, ze nienawidzilem Michaela Caseya.

Dobrze zapamictatem nauki siostry Rose Marie Hennes-

sey, ktora mowita mi juz w drugiej klasie podstawowki,
ze nienawis¢ jest ztym uczuciem. Poza tym wiasciwie nigdy nie po-
znalem Caseya, a nie sadzg, aby mozna bylto nienawidzi¢ kogos,
kogo si¢ nie zna. Nawet gdy pusci si¢ mimo uszu rady siostry Rose
Marie.

Ale nie bedg ktamal: Michael Casey to w pewnym czasie jeden
z najmniej lubianych przeze mnie ludzi na $wiecie. Wystarczylo,
aby kto$ wspomnial jego imig, a juz wpadatem w zty nastrdj.

I gdyby kto$ powiedziat mi rok temu, ze poswiece cztery pelne
miesigce swojego zycia zawodowego na poznawanie Caseya i jego
firemki konsultingowej, stwierdzitbym, ze nadszedt czas na zmiang
zawodu.

Ale tak wlasnie sie stato i teraz wam o tym opowiem.

15



O MNIE

azywam si¢ Jack Bauer. Tak, tak samo jak go$¢ grany

przez Kiefera Sutherlanda, ktéry musi ocali¢ $wiat i ma na

to jedynie dwadziescia cztery godziny. Tyle tylko, Ze ja nie
jestem superbohaterem. Jestem zwyklym konsultantem.

Przez pi¢¢ lat pracowalem w pionie doradztwa strategicznego
w Kendrick & Black — prestizowej miedzynarodowej firmie kon-
sultingowej z siedziba w San Francisco, swiadczgcej kompleksowe
ustugi.

Oprocz tego, ze bylem starszym konsultantem, kierowatem
sprzedazg naszej ustugi, a konkretnie doradztwa strategicznego.
Oznaczalo to, ze czasami w walce o klienta moim konkurentem byt
Michael Casey i jego firma Lighthouse Partners.

Lighthouse to firma mniejsza od K&B. Jej pracownicy skupiali
si¢ glownie na obstudze niewielkiego wycinka Kalifornii — aglome-
racji Bay Area. Zatem konkurowali$my z nimi jedynie w przypadku
5-10% projektow, ktdre nas interesowaty. Ale gdy juz do tego do-
chodzito, zawsze przegrywali§my.

No dobra, nie mowi¢ prawdy. Raz udato nam si¢ wygrac. Ale po
roku wspotpracy mata firma o nazwie DecisionTech wywalita nas
i zawarta umowe z Lighthouse. To okazato si¢ jeszcze bole$niejsze
niz przegrana na starcie. Szczegolnie przykry byt fakt, ze straty po-
nosiliémy na naszym witasnym podworku, a w zwigzku z tym nie

16



O mnie

moglismy ich ukry¢ przed innymi. To tylko poglebiato nasza go-
rycz, jaka pojawiata si¢ na mysl o Michaelu Caseyu.

Wez pod uwagg, ze w $wiecie konsultingu, inaczej niz w sporcie,
nigdy nie widzisz swoich konkurentéw. Ale za to o nich styszysz.
I tak po wystuchaniu kolejne;j historii o tym, jacy fantastyczni, zdolni
i skuteczni sg Michael Casey i jego zespodt, nie marzytem o niczym
innym, jak tylko o tym, aby ustysze¢, ze wreszcie wypadli z gry.

A przynajmniej tak mi si¢ zdawalo.

17



OKROPNY AWANS

dy kolega powiedzial mi, ze Michael Casey odchodzi

z Lighthouse, a firma jest na sprzedaz, wpadtem w eks-

tazg. ,, Wreszcie ich wykonczyliSmy — pomys$latem. — Ich
zbroja nie byta az taka szczelna. Koniec koncéw nikt nie moze by¢
az tak dobry”.

Po6zniej dowiedziatem sie, ze Casey opuszcza firme, aby spedzad
wiecej czasu z rodzing. Mina mi trochg zrzgdla, ale nie za bardzo.
Spedzanie czasu z rodzing to najczestsza przykrywka dla kiepskich
wynikow. Niezaleznie od tego, jakie byty faktyczne przyczyny jego
odejscia, Lighthouse wystawiono na sprzedaz, a my juz nigdy wie-
cej nie bedziemy musieli z nimi konkurowac i nie bedziemy przez
nich upokarzani.

Moje szczgscie nie trwato jednak dhugo. Pie¢ dni pdzniej zatozy-
ciel naszej firmy, Jim Kendrick, wyrwal mnie z btogostanu.

Chce tu napomkng¢, ze do tej pory Jim zajrzal do mojego biura
jedynie dwa razy. Najpierw, aby oficjalnie przywita¢ mnie na pokta-
dzie, a potem, aby ostrzec mnie, Ze nie moge schrzani¢ projektu dla
jednego z naszych najwiekszych klientow. Nie stynat ani z serdecz-
nosci, ani z taktu.

— Mam do ciebie sprawg, Jack. Pewnie styszale§ o malej firmie
konsultingowej Lighthouse Partners z Half Moon Bay — powie-
dziat.

18



Okropny awans

— A tak, kojarzg — odpartem takim tonem, jakby owa firma nigdy
nie zaprzatala moich mysli.

Coz, rozpaczliwie chcieli by¢ szybko sprzedani — kontynuowat
Jim — i Marty stwierdzil, ze warto zaryzykowac¢. Kupili$my ich, za-
nim inni zainteresowali si¢ sprawg. I chciatbym...

Bytem w szoku. Nagle poczutem si¢ jak w putapce. Pewnie dla-
tego wszedtem mu w stowo:

— A c6z my z nimi zrobimy?

— My... — urwat i u$miechnat si¢ pobtazliwie, pewnie na mysl
o mojej niecierpliwo$ci. — Ot6z my chcemy, abys$ ty przez jakis czas
tym pokierowal. Przez pig¢, sze§¢ miesiecy bedziesz nadzorowat
firme, co nie powinno zajac ci wiecej niz potowe czasu spedzanego
na dotychczasowej pracy. Gdy rozeznasz si¢ juz w catosci, zdecy-
dujemy, ktére czesci firmy zintegrowac z naszym pionem doradz-
twa strategicznego, i pomys$limy, co zrobi¢ z resztg. Jak wszystko
pojdzie po naszej mysli, bedziesz juz do tego czasu kierowat tym
pionem. Oczywiscie, jesli Marty przejdzie latem na emerytur¢ — po-
wiedziat jednym tchem i zamilkt, jakby po prostu zabrakto mu stow.
— A zatem zalatwione — dorzucit i wyszedt.

I w ten oto sposdéb moj Swiat wywrocono do gory nogami. Do
konca dnia nie potrafitem przetrawi¢ owej wiesci. Wieczorem thu-
maczytem zonie, ze wlasciwie powinienem by¢ szczgsliwy, ale co$
nie daje mi spokoju.

Z pewnoscig czeSciowo wigzato si¢ to z uswiadomieniem sobie
faktu, ze jesli co$ nawali, moja kariera zawisnie na wtosku. I komu
bede mogt za to podzickowac? Lighthouse Partners. Michael Casey
bedzie mnie dalej przesladowaé, nawet po swoim odejsciu.

Poza tym nie podobata mi si¢ mysl, ze bede musiat poznac¢ tego
cztowieka, spotkaé si¢ z nim twarzg w twarz i oméwi¢ zmiany.

Jak si¢ niebawem okazato, nie byto mi to dane.

19



PRZYSPIESZENIE

dejécie Caseya z Lighthouse byto szybsze niz ktokolwiek
przypuszczat. Ledwo wysecht tusz na umowie, a jego juz
nie byto.

Ulzyto mi, cho¢ mniej niz sadzitem. Zaczatem podejrzewac, iz
z firma jest co$ nie tak.

Gdy spytatem swego szefa, Marty’ego, o szczegoty, wzruszyt
ramionami.

— Nie wiem. Wszystko wydarzylo si¢ tak szybko, nie mieliSmy
czasu na porzadne badanie due diligence. Kendrick uznat, ze koszty
sg stosunkowo niskie 1 warto zaryzykowac.

Czutem, ze Marty nie mowi mi wszystkiego.

— Daj spokoj. Przeciez to tobie zalezalo na dobiciu targu. Nie
mam racji? — powiedziatem.

— By¢ moze — usSmiechnat si¢ Marty.

— A co mysla o tym wszystkim ludzie z Lighthouse?

— Nie mam zielonego pojecia. Ale ty pewnie dowiesz si¢ tego
w $rode¢ — Marty wzruszyt ramionami.

— W érode?

— Tak — odpowiedziat i wyszczerzyt zeby. — W srode¢ rano spoty-
kasz si¢ ze wspolnikami z Lighthouse.

Marty byt krzepkim, dobrze ubranym pigcdziesieciosiedmio-
letnim pracoholikiem, ktéry nagle zdecydowat si¢ na wcze$niejsza

20



Przyspieszenie

emeryture, by mie¢ niczym nieograniczone mozliwosci gry w golfa.
I najwyrazniej nigdy nie miat zajg¢ z siostra Rose Marie, gdyz nie-
spodziewanie stwierdzit:

— Naprawd¢ nienawidz¢ Michaela Caseya.

W przeciwienstwie do mnie miat okazje spotkaé si¢ z tym czto-
wiekiem kilka razy. Jego nienawis¢ do Caseya byta poniekad uspra-
wiedliwiona, bo to wtasnie pion Marty’ego Lighthouse rozktadato
na topatki przez ostatnie kilkanascie lat.

Sztuczny, nieszczerze skromny, falszywy — takimi epitetami
Marty opisywat Caseya. Nie przeczg, ze odczucia Marty’ego wply-
nety na mnie, a wlasciwie zainfekowaly mnie i rozbudzity wrogos¢
wobec rywala. Ja tez nie lubitem przegrywac. I tak wyhodowalem
sobie swoja wlasng uraz¢ wobec Caseya i pielegnowatem ja przez
pig¢ lat pracy dla Kendrick & Black.

— Jak myslisz, jak to wszystko si¢ utozy? — chciatem poznac opi-
ni¢ Marty’ego.

Wziat gleboki oddech i zastanowit si¢ przez sekundg.

— Trudno powiedzie¢, ale zapamigtaj moje stowa: nie sadze, aby
wspolnicy z Lighthouse przetrwali nastepny rok.

— Skad to przeswiadczenie?

— Nie wiem — odrzekt.

Gdy zbierat mysli, na jego twarzy pojawit si¢ grymas.

— Przede wszystkim kultura naszych firm jest catkowicie od-
mienna — dodal po chwili.

Nie zdziwita mnie jego uwaga, ale chciatem ustyszeé szczegoty.

— Na przyktad?

— Z tego, co wiem, to jakie$ centrum rekreacyjne — odparl bez
chwili wahania.

Zauwazyl, ze nie rozumiem, co ma na mysli, wiec pospieszyt
Z wyjasnieniem.

— Siedza w takim odlotowym biurze, ktdre kiedys byto przedszko-
lem czy czym$ podobnym. Podobno na parkingu biurowym o sidédme;j

21



Przypowies¢

wieczor nie ma juz zadnego samochodu. Nie pracuja w weekendy.
Istny plac zabaw. Wspolnikow z Lighthouse zjemy na $niadanie.

— Czy to nie bedzie dla nas problem?

Marty potrzasnal gtows.

— Wilasciwie nie. Przejmiemy ich klientéw i konsultantow, ktorzy
odwalajg faktyczng robotg. W sumie po to ich kupili$my — odrzekt.

Zaczatem si¢ denerwowac.

— Czemu wigc nie przylaczysz si¢ do mnie w $rode? — zapy-
tatem.

Marty otworzyt szeroko oczy.

— Bylbym zachwycony...

Ulzyto mi, ale tylko na chwilg.

— Zdecydowatem jednak z Kendrickiem, ze musisz sam si¢ tym
zajac. Przynajmniej na razie — przerwat na chwile. — Ale jesli nie
zdasz mi doglebnej relacji z kazdego spotkania i nie przedstawisz
dokladnego opisu kazdego zakamarka tej cholernej firmy, to ci¢
zwolnig.

Roze$mialismy si¢. A w kazdym razie na pewno on. Mnie za-
przataty juz mysli, co to bedzie w $rode.

22



OPATRUNEK

ako konsultant zawsze doradzatem klientom, ktorzy kupowa-

li inne firmy, aby starali si¢ szybko zakonczy¢ faze przejscia

i integracji, bo w ten sposob unikna rozjatrzania ran. Okresla-
fem to mianem ,,szybkiego zerwania plastra”. Teraz, gdy sam stalem
przed tym problemem, zaczynatem watpi¢ w stusznos¢ tej rady. Ale
c6z, prawde powiedziawszy i tak nie miatem wyboru.

Po czterdziestu o$miu godzinach od podpisania umowy sprze-
dazy jechatem juz na zachod autostrada taczaca San Francisco Bay
Area z nadbrzeznym miastem Half Moon Bay. Tam wlasnie dwu-
dziestu pigciu pracownikéw Lighthouse Partners czekato na wieSci
o0 przysztosci firmy. Sam tez chciatbym je znac.

Biuro nie bylo doktadnie takie, jak przedstawit je Marty. Ale
trzeba przyznac, ze nie rozmingl si¢ bardzo z prawda.

Troche w oddali od reszty rolniczego miasteczka stal zespot
pawilonow. Cztery prostokatne budynki byty potaczone ze sobag
zadaszonymi przej$ciami i otoczone rdwno przystrzyzonymi traw-
niczkami. Bez watpienia miescita si¢ tu kiedy$ szkota. (Pdzniej
dowiedziatem si¢, ze byla to placowka dla dzieci opodznionych
w rozwoju, ktore obecnie integrowane sa z reszta uczniow). Teraz
budynki stuzyty trzem firmom: niewielkiemu dystrybutorowi wina,
dziatowi sprzedazy centrali zaopatrzenia rolniczego i Lighthouse
Partners.

23



Przypowies¢

Po zaparkowaniu samochodu w miejscu dawnego placu zabaw
od razu zrozumiatem, skad wzi¢ta si¢ nazwa firmy Michaela Ca-
seya. Zaledwie kilkaset metréw na zachdod znajdowata si¢ mata, ale
bez watpienia prawdziwa latarnia morska — lighthouse. Na biatym
tynku odznaczaty si¢ trzy rowne niebieskie pasy. Ciekawe dlaczego
tyle oséb, w tym ja, tak bardzo lubi latarnie?

Kompleks szkolny przypominal mi moja wtasng podstawowke,
cho¢ ten, przed ktorym teraz statem, zostat tak podrasowany, aby
miat bardziej biznesowy charakter. Zdziwitem si¢ — i jednoczesnie
ucieszytem — gdy zobaczylem, Ze na drzwiach do toalet nadal wid-
niejg znaczki dla chtopcow i dziewczynek, a ze §ciany pomiedzy
drzwiami wyrastaja trzy staromodne kraniki do wody pitnej. Od
razu pomyslatem o siostrze Rose Marie.

Idac dalej korytarzem, odnalaztem drzwi z nazwg Lighthouse
i wszedtem do $rodka.
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Sprzedaz

POSTAW NA PROSTE I NIEFORMALNE PODEJSCIE DO KLIENTOW,
DZIEKI CZEMU ODKRYJESZ U NICH
ZASKAKUJACE POKLADY LOJALNOSCI | ZAUFANIA.

W czasach, kiedy uczy sig sprzedawcow manipulacji i wymyslnych technik sprzedazy,
Patrick Lencioni - ceniony specjalista ds. zarzadzania, konsultant, mowca i autor best-
sellerow z listy ,New York Timesa" - udowadnia, ze nic tak nie wptywa pozytywnie na
twaj biznes, jak zaufanie klientow i granie z nimi w otwarte karty.

Po omdwieniu takich tematow, jak praca zespotowa, przywodztwo czy zwiekszanie
zaangazowania pracownikow, Lencioni skupit sie tym razem na swoim wtasnym rze-
mio$le: konsultingu i ustugach.

Odkryj sie to niezwykta historia konsultanta, ktdry rozpaczliwie probuje zintegrowac
dwie firmy o zupetnie odmiennym podejsciu do klienta. Jedna z firm polega na catko-
witej transparentnosci postepowania i zaprezentowaniu bezbronno$ci wobec klienta,
druga skupia sig na udowodnieniu swoich kompetencji, wiedzy i biegtosci eksperckiej.
W trakcie zarzadzania procesem fuzji konsultant zmuszony jest pobrac nauki, ktore
zmienig jego zycie, choc zaakceptowanie ich nie przyjdzie mu tatwo.

Lencioni opisuje trzy leki, ktore powoduja, ze ustugodawcy - konsultanci, akwi-
zytorzy, doradcy finansowi i inni profesjonaliSci zajmujacy sie dtugoterminowa
obstuga klienta - sami nieSwiadomie torpedujg swoje wysitki majace na celu zbu-
dowanie zaufania i lojalno$ci. Proponuje tez praktyczne podejscie, ktore pomoze
nam owe lgki przezwycigzyc.

Pozastaw ego za drzwiami, usigdz wygodnie i przeczytaj 0dKryj sie. Ksigz-
ke czyta sig fak przyjemnie, Ze mozesz skoriczyc jg za jednym posiedze-
niem, ale jej przestanie zapamietasz na wieki.

KEN BLANCHARD, wspatautor Nowego Jednominufowego Menedzera
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