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P O D Z I ÷çK O W A N I A

Je�li chodzi o stron� czysto profesjonaln�, chciaµbympodzi�kowa�
Jayowi Abrahamowi, wspaniaµemu wspÐlnikowi, ktÐry nauczyµ
mnie tak wiele o rozwoju przedsi�biorstwa, Jayowi Levinsonowi
zazach�t� do napisania niniejszej ksi��ki (zaj�µo to tylko 10 lat, Jay,
ale w ko�cu j� napisaµem), Napoleonowi Hillowi za inspiracj�,
dzi�ki ktÐrej porzuciµem marnotrawn� mµodo��, oraz Howardowi
Linkerowi za podarowanie mi ksi��ki, ktÐra zmieniµa moje �ycie.
Dzi� kuj� wszystkim wa� nym nauczycielom,gdy� zawszechµon� µem
wiedz� jak g� bka,ucz� c si� od wszystkich:Tony'emu Robbinsonowi,
Michaelow i Gerberowi,Tomowi Hopkinsow i,Wayne'owi Dyerow i,
Brianowi Tracy'emu, Denisowi Waitleyowi i innym. Dzi�kuj�
Charlie'emu Mungerowi za danie mi pierwszej pracy, w ktÐrej
miaµem tyle swobody, �e mogµem wcieli� w �ycie swoje teorie.
Dzi�kuj� rÐwnie� Dickowi Harringtonowi za to, �e zostaµmoim
pierwszym klientem, kiedy rozpocz�µem wµasn� dziaµalno��, i zato,
� e nauczyµ mnie, jak w szystko pow inno dziaµa� w w ielkim
przedsi� biorstw ie. Miaµe� na mnie ogromny w pµyw i byµe�
wspaniaµym nauczycielem, zaco jestem ci niezmiernie wdzi�czny.

Chciaµbym gor�co podzi�kowa� mojej agentce Lorin Rees za
pomoc w stworzeniu ostrego jak brzytwa szkicu ksi��ki. Chc�
podzi�kowa� mojej redaktorce Adrienne Schultz zawyszlifowanie
ka� dego zdaniai rozdziaµu.Za� wsparciezestronyBruce'aSylvestera
byµo nadzwyczajne, jest on najbardziej wyczulon� na szczegÐµy
osob�, jak� znam. Pracaz caµymzespoµemwydawniczym Portfolio
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byµaprzyjemno�c i� ,zwµaszczazAdrianem Zackheimem,nad wyraz
bµyskotliwym, oraz z Willem Weisserem, tak bardzo oddanym
rozpowszechnianiu sµowa.

Pragn� tak�e podzi�kowa� Kimberley Delaney, ostoi caµego
projektu, ktÐra pomogµami zebra� caµymateriaµ,uporz�dkowa� go
i przedstawi� w ksi��ce.

Je�li chodzi o stron� osobist�, chc� wyrazi� wdzi�czno��
mojemu ojcu za nauczenie mnie odwagi i matce za obdarowanie
mnie tyloma darami, od sztuk pi�knych po muzyk�, i co najwa�niej-
sze, wiar� w siebie, �e mog� dokona� wszystkiego, czego dusza
zapragnie. Dzi�kuj� mojej drugiej mamie June, ktÐra jest uosobie-
niem finezji i wdzi�ku mimo �ycia pod presj�. Pomogµa� mi
uksztaµtowa� si�, kiedy wchodziµem w dorosµo��, daµa� mi brata
i trzy siostry, ktÐrych uwielbiam. Dzi�kuj� mojej �onie Vickey,
ktÐra staµasi� dla mnie ostoj� podczas sztormu, i moim dzieciom
Jordanow i i Amandzie,ktÐrzy s� dlamnieniewyczerpanym � rÐdµem
rado�ci i nadziei. Oczywi�cie ty, kochanie, tak�e nim jeste�.

Podzi� kowaniakieruj� tak� edo moich przyjaciÐµ,ktÐrzynauczyli
mnie rzeczy zmieniaj�cych moje �ycie na lepsze, szczegÐlnie do
Toma Sheparda (ktÐry jest dla mnie ± Butcha Cassidy ± jak
Sundance*), Mitcha, Scotta,Marca, Kit, Paulaoraz Ralpha. Jeste�cie
jedynymi prawdziwymi przyjaciÐµmi nadµugiej drodze � ycia.Jestem
zaszczycony, �e was poznaµem.Specjalne podzi�kowanie skµadam
na r�ce mojego dobrego ducha Hale'a Dwoskina.

Dzi�kuj� mojemu bratu Timowi za jego ukryte pi�kno, ktÐre
zawsze widz�, mojej siostrze Vicki za niezwyci��onego ducha,
Martinowi (ktÐrymam nadziej� wykorzystaswÐj ogromnypotencjaµ)
i wreszcie Steve'owi. Zawsze b�d� pami�ta�, �e zawrÐciµe� mnie
z drogi, ktÐr� gnaµem, i poprowadziµe� �cie�k� nauki. Dzi�ki
twojemu wspaniaµemu pisaniu zmieniµo si� moje �ycie. Obudziµe�
we mnie ambicje we wszelkich dziedzinach i poµo�yµe� podwaliny
moich umiej� tno� ci telemarketingowych,ktÐrepomagaj� mi dotrze�
do niemal ka�dej osoby na ziemi. B�d� zawsze wspomina� dobre

* Butch Cassidy i Sundance Kid ± przydomki dwÐch autentycznych
przest�pcÐw z pocz�tku XIX wieku rabuj�cych banki i poci�gi na Dzikim
Zachodzie.Histori� wyj� tych spod prawa¹kumpli na� mier� i � ycieº przedstaw iµ
gµo�ny western z 1969 roku z Robertem Redfordem i Paulem Newmanem
w rolach gµÐwnych (przyp. tµum.)
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czasy, takie jak prÐby do KrÐli w Bloomfield . Nigdy si� tak nie
ubawiµem. Wiedz, �e gdziekolwiek miaµby� pÐj��, je�li pomy�lisz
o mnie i u�miechniesz si�... (nie b�d� kradµ twoich sµÐw,bo i tak
wiesz, co chciaµbym powiedzie�).
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P R Z E D M O W A

Wielokrotnie sµuchaµemwyst�pie� Cheta Holmesa z rÐ�nych
okazji, a tak�e miaµem szcz��cie pracowa� z nim przy rozmaitych
projektach. Jest czµowiekiem wyksztaµconym i �wiatµym w tak
wielu dziedzinach, �e zacz�µem zach�ca� go do napisania ksi��ki.
Przekonanie go do pomysµu wymagaµo ode mnie wielkiej deter-
minacji i �elaznej dyscypliny.

Teraz, po przeczytaniu Zarz�dzania sprzeda�� , odczuwam
jeszcze wi�ksz� dum� z nakµonienia Cheta do spisania swojej
wiedzy. Przez caµyczas my�laµem, �e na temat ksi��ki wybierze
jeden obszar ze swojego bogatego do�wiadczenia. Nie przypusz-
czaµem,�e zdoµaumie�ci� wszystko w jednej mistrzowskiej pracy.
Wiedziaµem, �e Chet jest doskonaµym mÐwc� i utalentowanym
scenarzyst�. Nie spodziewaµem si� jednak, �e oka�e si� tak dobrym
pisarzem, jak udowadnia t� ksi��k�, �e b�dzie potrafiµ nada�
niebeletrystycznej materii biznesu ten sam � cinaj� cy znÐgcharakter,
jaki maj� jego scenariusze filmowe przeznaczone dla szerokiej
widowni.

Jako autor 56 pozycji zawsze �ywiµem nadziej�, �e biznesmeni
nastaw ieni nasukcesb� d� czytali du� o ksi� � ek naten temat.Jednak
po przeczytaniu pracyChetawiem,� ewystarczy,by zapoznali si� z t�
jedn� ksi� � k� .Chet omÐwiµka� d� kwesti� zwi� zan� zprowadzeniem
biznesu. Znajdziecie tu nawet informacje, o ktÐrych nigdy nie
sµyszeli�cie.I nie sposÐbzarzuci� Chetowi pµytko�� w traktowaniu
sprawy. Ksi��ka zawiera wnikliwe rozwa�ania, istotne szczegÐµy
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i osobiste do�wiadczenia, ktÐre wyrÐ�niaj� j� na tle innych,
wypeµniaj�cych pÐµki waszej biblioteki lub ksi�garni.

Chocia� Chet jest mistrzem karate, nie wymierza ciosÐw na
stronach swojej ksi��ki. Mo�na si� od niego uczy� jak od �wiatowej
klasy nauczyciela, co nie dziwi, gdy� rzeczywi�cie jest takim
nauczycielem.Jego ksi� � kab� dzieobow i� zkow� pozycj� tak dµugo,
jak przedsi� biorstwab� d� potrzebowa� wzrostu zyskÐw,sprzeda� y
i lepszej przyszµo�ci. Dzi�kuj�, Chet, �e moja niezmordowana
dyscyplina i determinacja zostaµytak sowicie nagrodzone.

JayConrad Levinson,
ojciec partyzanckiego marketingu

oraz autor serii ksi��ek Marketing partyzancki ,
sprzedanych w ponad 14 milionach egzemplarzy,

przetµumaczonych na 43 j�zyki
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W S T ÷çP

Gd y sµo w a t o za m aµo

KiedyChet Holmeszadzwoniµdo mniezw ie� ci� , � ewµa� niesko� czyµ
swÐj debiut ksi� � kowy,i zapytaµ,czy niezechciaµbym rzuci� naniego
okiem, pomy�laµem: ¹O nie, tylko nie kolejna ksi��ka o sprzeda�yº.

Prosz� mnie �le nie zrozumie�: Chet, jak tylko zacznie mÐwi�
o sprzeda�y, z miejsca rzuca sµuchaczyna kolana.

Chet jest mistrzem w tym, co robi.
Chet wie wszystko o procesie sprzeda�owym, o systemie

sprzeda�y, o pozycjonowaniu produktÐw, usµugach i firmach,
o ludziach, ktÐrzy je zakµadaj� i sprzedaj�, sµowem, wie tyle, �e
niewielu z nas,wyjadaczy w tej bran�y, ma o tym podobne poj�cie.

Wci�� czuµem ci��ar na sercu i barkach, gdy Holmes zatele-
fonowaµ do mnie, bym przejrzaµpar� rozdziaµÐwzjego ksi��ki i by�
mo�e powiedziaµ kilka ciepµych sµÐwna ich temat.

Pomny jednak, �e Chet to mÐj przyjaciel i mistrz w swojej
dziedzinie,zacisn� µem z� by i zgodziµem si� .W gµ� bi sercawiedziaµem,
�e niezale�nie od tego, jak �wietnym specjalist� jest w sprzeda�y,
bardzo maµo osÐb potrafi przekaza� podobneumiej� tno� ci w formie
pisanej, tak by ludzie ch�tnie czytali ksi��k�, a nawet si�gali po ni�
ponownie.

Obawiaµem si�, �e ledwo zaczn� czyta� dzieµo, b�d� musiaµ
powiedzie� mu prawd�, �e pisanie ksi��ek to ci��ka praca, ale do
kro�set, dobrze, �e j� napisaµ,aw ogÐle to jest dobry w tylu innych
rzeczach, �e za par� lat zapomni o swoim falstarcie i przykrych
sµowach krytyki i odnajdzie nowy smak w �yciu.
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My�laµem, �e tak wµa�nie przyjdzie mi powiedzie�, jak tylko
zapoznam si� z ksi��k� Holmesa.

Chet,musz� pow iedzie� , � e jeste� teraztak� emistrzem w pisaniu!
I to jest praktycznie wszystko, czym chciaµbym podzieli� si�

z tob�, drogi czytelniku. Chc� powiedzie�, �e Chet Holmes to nie
tylko znawca przedmiotu, ktÐremu po�wi�ciµ strony niniejszej
ksi��ki, ale i wirtuoz w powa�niejszej materii, ni� sama sprzeda�.
Chet wie, jak dziaµa�wiat sµÐw.Wie, jak nale�y snu� opowie�ci.
Wie, dlaczego �wiat potrzebuje wielkich gaw�dziarzy i dlaczego
firmy pozbawione takich ludzi nie mog� liczy� na przykucie uwagi
klientÐw, pracownikÐw, inwestorÐw, ktÐrzy µakn� wspaniaµych
opowie�ci, uwielbiaj� sµucha� ba�ni zczasÐw,gdy kµadziono ich do
µÐ�ka i opowiadano historie Dawno, dawno temu...

Chet uczy w swojej ksi��ce, jak opowiada� historie. Czyni to
w najdoskonalszy sposÐb: przytacza jedn� opowie��, potem
nast�pn�, dalej jeszcze nast�pn� i kolejn�, ju� masz wra�enie, �e
ko�cz� mu si� pomysµy,aon serwuje ci nowe opowiadanie, jeszcze
lepsze od poprzednich. Wszystkie opowie�ci skµadaj�ce si� na
Zarz�dzanie sprzeda�� tworz� spÐjn� caµo��, ktÐra pomo�e ci
istotnie zwi�kszy� sprzeda� firmy, je�li tylko jeste� do�� rozs�dny,
by zastosowa� si� do zawartych w ksi��ce wskazÐwek.

A wi�c, Chet, cÐ� mog� doda�? Jeste� mistrzem. A twoja ksi��ka
opowiada o mistrzostwie. I wymierzyµe� mi, frajerowi, celny cios.
Tak to jest, �e kiedy czyta si� �wietnie napisan� ksi��k�, z trudem
znajduje si� sµowa,by o niej mÐwi�. Innymi sµowy,Chet, wykonaµe�
kawaµ dobrej roboty. Dzi�kuj� ci za mo�liwo�� nazwania twojej
pracy wµa�nie w ten sposÐb.

Michael E. Gerber,
autor bestsellerÐw E-Myth i Mit przedsi�biorczo�ci
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W P R O W A D Z E N I E

Oto migawka z powszechnej sytuacji w biznesie:
· co 3 minuty upada korporacja
· co 32 sekundy zmienia si� kierownictwo
· co 15 minut firma zmienia obrany kierunek *

· 96% wszystkich firm upada w ci�gu 10 lat
· ka�dego roku na rynek wprowadza si� 26 tysi�cy nowych

produktÐw i marek
· w ci�gu jednego wieczoru podczas ogl�dania reklam od 16 do

30% konsumentÐw zmienia ulubion� mark�
· 74%konsumentÐw kupujeproduktynieswojej ulubionej marki
· 29% konsumentÐw nie czyta gazet**.
W ci�gu minionych 15 lat pracy z tysi�cami przedsi�biorstw

i ponad 60 firmami zameryka� skiej listy Fortune500,zorientowaµem
si�, �e �redni koszt pokazania si� na rynku wzrÐsµ praktycznie
trzykrotnie. Je�li 15 lat temu kosztowaµo to 100 dolarÐw, obecnie
kosztuje300 dolarÐw.Wzrosµy stawki ka� dego zwi� kszych no� nikÐw
reklamy, w tym telewizji, radia i gazet, podczas gdy zmalaµwgl�d
w ka�dy z tych �rodkÐw komunikacji. Szeroka publiczno��, do
ktÐrej niegdy� mo�na byµodotrze� w jeden sposÐb,podzieliµa si�
naodbiorcÐw setek rÐ� nych kanaµÐw medialnych,wrazzrosn� cym

* Eric Knell, Corporate Red Flags, ¹Business Finance Magazineº, sierpie�
2002 (przyp. autora )

** www.entrepreneur.com
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wyborem stacji telewizyjnych i radiowych. A nowe technologie
cyfrowe, takie jak radio satelitarne czy TiVo * pozwalaj� konsumen-
tom na pomijanie reklam. Opisany stan rzeczy powoduje, �e coraz
trudniej dotrze� do klienta i rynek, na ktÐry si� wchodzi, staje si�
polem za�artej i brutalnej walki. Czy mo�na przypuszcza�, �e
sytuacja si� polepszy?

Wyst�pienia na seminariach dla tysi�cy wµa�cicieli firm rozpo-
czynam od stwierdzenia,� eka� demu sµuchaczowi mog� zpewno� ci�
pomÐc w przeksztaµceniu firmy w turbomachin� sprzeda�y i na
pewno nast�pi to szybko. Podwoiµem ju� sprzeda� wielu przedsi�-
biorstw w ci�gu roku. MÐwi� dalej: ¹Opanujecie wszystkie reguµy,
ktÐrymi si� z wami dzi� podziel�, poniewa� b�d� si� opieraµy na
logice. Zgodzicie si� z tymi zasadami.Przekonacie si� , �e mam racj�
i �e one zadziaµaj� w waszej firmie, a potem wcale si� do nich nie
zastosujecieº. W tym momencie zawszerozlega si� salwa �miechu.
Ci�gn� w�tek: ¹Nazywam to przewrotn� psychologi� mojego
wykµadu. Chc� pobudzi� was do skorzystania z ogromnej siµy
wynikaj�cej z wiedzy, ktÐr� wam dzi� przeka��, a ktÐra przynosi
sukces. A t� siµ� jest, drodzy sµuchacze, � elazna dyscyplina
i determinacjaº.

JakomÐwca z pi�tnastoletnim ju� sta�em miaµemwielokrotnie
przyjemno�� sµucha� wielu wµa�cicieli firm i dyrektorÐw, ktÐrzy
zwierzali mi si�: ¹Wiesz, Chet, twoje pomysµyszalenie mi pomogµy.
Ale musz� powiedzie�, �e najwa�niejsz� rzecz�, jak� wyniosµem
z twojego wykµadu, byµoto, co mÐwiµe� o morderczej dyscyplinie
i determi nacjiº .Je� eli zastosujeciekr zyw � nauczani azmojej ksi�� ki
w waszym przedsi� biorstw ierazem zostr� dyscyplin� i determinacj� ,
tak�e przyjdziecie do mnie pewnego dnia, dzi�kuj�c, �e wasza
firma nieprzerwanie wycina konkurencj�, dziaµa bez waszej
obecno�ci i przynosi niesamowite zyski. KrÐtko mÐwi�c, do-
prowadzicie swÐj biznes do perfekcji doskonale nastrojonego
instrumentu sprzeda�y.

Jak zostajesi� mistrzem w jakiejkolw iek dziedzinie?Jak pomaga�
innym, by stali si� mistrzami? Kluczow� lekcj�, ktÐrej nauczyµem

* TiVo ± szczegÐlny rodzaj nagrywarki cyfrowej, ktÐra umo�liwia m.in.
wyszukiwanie i rejestracj� wybranych programÐw i filmÐw, kiedykolwiek
pojawi� si� w sieci telewizyjnej. Tym samym TiVo pozwala na pomijanie
reklam (przyp. tµum.)
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si� ju� jako dzieciak zafascynowany karate, byµfakt, �e mistrzostwo
nie polega na byciu kim� wyj�tkowym lub bardziej utalentowanym
ni� inni.Mistrzostwo jest naturalnym wynikiem zawzi� tej dyscypliny
i determinacji.Niniejszaksi� � kaspeµni swoj� funkcj� ,czyli przyniesie
mistrzostwo waszemu przedsi� biorstw u i zaowocujestw orzeniem
przynosz� cej zyski i nienaganniedziaµaj� cej firmy,najdoskonalszej,
jak� mo�na sobie wyobrazi�. Otrzymacie narz�dzia, by doj�� do
biegµo�ci w trzech istotnych dziedzinach: marketingu, zarz�dzaniu
oraz sprzeda�y. Mistrzostwo w ka�dej z nich jest konieczne, by
wasze przedsi�biorstwo dziaµaµojak niezawodna maszyna.

Poczî çtki turbomachiny

Gdy miaµempi�tna�cie lat, wymy�liµem nowy sposÐbdoskonalenia
swoich umiej� tno� ci karate.MÐj pokÐj byµwysoki,w i� c przykr� ciµem
do sufitu skÐrzany rzemie�, z umocowan� na jego ko�cu mi�kk�
piµk�, ktÐra znajdowaµa si� na poziomie mojej klatki piersiowej.
Pomysµ polegaµ na tym, by kopn�� i �ci�� piµk�, a nast�pnie
prÐbowa� j� odbi�, zablokowa�, kopn�� lub znÐw �ci��, kiedy
powrÐci.

Po moim pierwszym �ci�ciu r�k� piµka odskoczyµa na caµ�
dµugo� � rzemieniai powrÐciµa,uderzaj� c mniew gµow� . � w iczenie
nie okazaµosi� tak µatwe, jak sobie wyobra�aµem. SprÐbowaµem
wszystkich kopni��: okr��nego, w przÐd, w tyµ, bocznego, lecz
piµka za ka�dym razem odlatywaµa na peµn� dµugo�� liny, by zaraz
wrÐci� i uderzy� mnie w gµow�, µokie�, rami� lub pier�.

Trenowaµem tak kilkadobrych tygodni i zrobiµem nikµepost� py.
Po miesi� cu mogµem si� pochwali� kilkomaodpartymi atakami piµki,
natomiast po trzech miesi� cach codziennego � w iczeniapotrafiµem
ju� powstrzyma� cios ka�d� z ko�czyn, stopami, µokciami, a nawet
kolanami. Nauczyµemsi� nawet kopa� piµk� z pÐµobrotu, a potem
zr�cznie j� zablokowa�, gdy powracaµapod zupeµnie innym k�tem.

Po upµywie pÐµ roku piµka ju� ani razu mnie nie dotkn�µa.
Mogµem pi� kniezakr� ci� si� w powietrzu i bezbµ� dnie j� zablokowa�
pod jakimkolwiek k�tem. Wra�enie byµo fantastyczne: umiaµem
piµk� zµapa�, kopn�� lub uderzy� na ka�dy sposÐb, kiedy mi si�
podobaµo,i o wiele szybciej, ni� o�mielaµem si� przypuszcza�. Moje
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ciaµopracowaµo jak maszyna,odpowiadaj�c jak zaprogramowane
na ruch piµki, by uprzedza� ka�dy mo�liwy cios, ktÐry mogµazada�.

Wyobra� ciesobiepoziom moich umiej� tno� ci,gdy piµkaodbijaµa
si� po caµym pokoju z pr�dko�ci� �wiatµa, a moje reakcje byµy
jeszczeszybsze.Przechodziµy mniedreszcze,czuµem niewyobra� aln�
siµ�. Zrozumiaµem, �e nie zostaje si� mistrzem karate dzi�ki
opanowaniu 4 tysi�cy ciosÐw, ale dzi�ki powtarzaniu zaledwie
paru ruchÐw 4 tysi�ce razy. Powtarzanie wy�wiczyµo moje ciaµo,
tak �e dziaµaµojak automat. To samo nieustanne i skoncentrowane
powtarzanie czynno�ci zbuduje wasz� firm�. Niewa�ne, co si�
stanie, w asze odruchy stan� si � bezw iedne, gdy� b� dziecie
przygotowani i rozwiniecie umiej�tno�ci radzenia sobie w ka�dej
sytuacji. Co wa�niejsze, dzi�ki skupieniu si� na 12 strategiach
przedstaw ionych w tej ksi � � ce b� dziecie zaw sze prze� ciga�
konkurentÐw w sprzeda�y i zarz�dzaniu.

Sprawa przedstawia si� tak samo, je�li chodzi o prowadzenie
interesÐw: s� podstawowe zasady, ktÐrych nale�y nieustannie
przestrzega� ,by w ko� cu bizneskr� ciµsi� bezzarzutu.W niedalekiej
przyszµo�ci mo�ecie si� spodziewa�, �e pracownik ka�dego dziaµu
waszej firmyb� dzieumiaµporadzi� sobiew ka� dych okoliczno� ciach.
Inne firmy znaj� jedn� lub dwie metody aran�owania spotka�
z klientami, wasi sprzedawcy poznaj� 10 rÐ�nych sposobÐw
i ka�dy znich umiej�tnie zastosuj�. B�d� znali odpowiedzi i idealne
wzory listÐw podtrzymuj� cych kontakt w ka� dej sytuacji.Pracownicy
obsµugiklienta b�d� umieli rozpatrzy� ka�de za�alenie lub podoµa�
specjalnym zamÐwieniom, poradzi� sobie bez konsultowania si�
z mened� erem. Obni� y si � poziom stresu, poniewa� ka� dy
z pracownikÐw b�dzie dobrze poinformowany, przeszkolony
i b�dzie miaµ do dyspozycji narz�dzia do wykonywania pracy
skutecznie i z przekonaniem. Co mo�e przynie�� takie efekty?
Tylko jedno: mordercza dyscyplina i determinacja.

ZastanÐw si� nad tymi dziedzinami �ycia, w ktÐrych wiele
dokonaµe�. Wiesz, �e bardzo ci��ko na to pracowaµe�. By� mo�e
jeste� �wietnym golfist�, rewelacyjnie grasz w tenisa czy pi�knie
grasz na pianinie. Ka�da dziedzina, w ktÐrej masz osi�gni�cia,
wymagaµa opanowania podstaw. Tymczasem jest wiele firm
nieprzyw i� zuj� cych do tego wagi.Naprzykµad doskonaµysprzedaw-
ca musi by� dobry zaledwie w siedmiu rzeczach. Moje kontrole
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sprzeda� y w setkach firm wykazuj� , � eniew ieleznich dopracowaµo
proces sprzeda�y w szczegÐµach,jakie przes�dzaj� o wielko�ci
przedsi�biorstwa.

Czy twojafirmalub jej dziaµosi� gawymarzonypoziom?W niemal
ka� dym zprzedsi� biorstw ,ktÐrym pomagaµem w rozwoju,wszyscy
bardzo ci� � ko pracuj� ,od dyrektorageneralnego po sprzedaw cÐw,
caµahierarchia. Je�li jednak nie dysponujesz koniecznymi narz�-
dziami do udoskonalenia ka�dej dziedziny interesÐw, pracujesz
ci��ej, a nie m�drzej. Niniejsza ksi��ka nie tylko zach�ca do
wytrwaµo�ci, ale daje te� narz�dzia. Przekazuje ci peµn� instrukcj�
budowy turbomachiny sprzeda�y.

Wprowadzenie

Wµa�ciciel jednej z najwi�kszych firm w kraju zajmuj�cych si�
czyszczeniem dywanÐw Rug Renovating, ktÐra obsµuguje sie�
metra stanÐw Nowy Jork, New Jersey i Connecticut, przyszedµ
prosi� mnie o pomoc. SpÐµkamaj�ca 30 tysi�cy klientÐw odkryµa,
�e mimo podejmowanych wysiµkÐw z coraz wi�kszym trudem
znajduje nowych. Ka�dy czytelnik b�d�cy przedsi�biorc� borykaµ
si� ju� zapewne z podobnym problemem. Chocia� ten czµowiek
przyszedµdo mnie, by pozna� sposÐbna przyci�gni�cie klientÐw,
moim pierwszym pytaniem byµo, czy zwi�kszyµ popyt w�rÐd
swoich staµych kontrahentÐw. Zapytaµem, jak cz�sto korzystaj�
z usµug firmy. Odpowiedziaµ: ¹Mniej wi�cej raz na trzy lata.
Wysyµamy im cz�sto kupony i oferty rabatowe, lecz wska�nik
sprzeda� y si � nie zmieniaº. Spytaµem w i� c: ¹A co by pan
powiedziaµ, gdyby ci sami klienci zacz�li kupowa� usµugi dwa
razy w roku zamiast raz na trzy lata?º. Bardzo mu si� pomysµ
spodobaµ, ale �adna z dotychczasowych zach�t nie dziaµaµana
klientÐw.

Jakka�da z firm oferuj�cych czyszczenie dywanÐw, rÐwnie� ta
wykorzystywaµa w procesie sprzeda�owym dane o produkcie.
Informacja jest wtedy bezpo�rednia i przedstawia maµ� warto��
strategiczn�. Oto przykµad: ¹Czy�cimy X metrÐw kwadratowych
dywanÐw zaY dolarÐwº. Dzi�ki dodaniu danych rynkowych dane
o produkciestaj� si� o wielebardziej sugestywne.Rozdziaµ6 traktuje
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o tym, jak ka�da firma mo�e zasadniczo zwi�kszy� sprzeda�
i uatrakcyjni� promocj� przez dodanie danych rynkowych.

A tak wygl�daµo rozwi�zanie, ktÐre znale�li�my dla opisanej
firmy czyszcz�cej dywany.

Fakt:waszedyw any dziaµaj� jak olbrzymi filtr zdrowotny,pochµaniaj� cy
kurz, brud, bakterie, pyµki,roztocza i ich odchody oraz bakterie na nich

�eruj�ce.
Badania rz�dowe wykazaµy, �e zabranie dywanÐw z budynkÐw

powoduje w�rÐd ludzi cztery razy wi�cej zachorowa�. Tak jak ka�dy

filtr, waszedywany zbiegiem czasujednak si� zanieczyszczaj� i staj� si�
mniej skuteczne, dlatego wymagaj� profesjonalnego czyszczenia.

Codzienne odkurzanie nie likwiduje bakterii osadzonych w dywanie.
Agencja zajmuj�ca si� ochron� �rodowiska odkryµa, �e fachowe

czyszczenie dywanÐw przynosi skutek o 1500% lepszy ni� codzienne

odkurzanie. Paruj�ca gor�ca woda u�ywana przez profesjonalistÐw
wybija zarazki i bakterie mno��ce si� w waszym domu.

Powy�szy tekst jest przykµadem tego, jak dane rynkowe mog�
zmotywowa� ludzi do kupna, cho�by nawet nie odczuwali takiej
potrzeby. Dane o produkcie typu ¹czy�cimy dywanyº trafiaj� do
konsumentÐw, ktÐrzy my�l�, �e musz� natychmiast wyczy�ci�
dywany. A kiedy ju� je od�wie��, b�d� chcieli, by lepiej wygl�daµy.
Niewielu ludzi zdajesobie spraw�, �e w ten sposÐbdba o zdrowszy
dom. W ten sposÐb umieszcza czyszczenie dywanÐw na tym
samym poziomie co roczne kontrole lekarskie swoich dzieci.

Mamy wi� c terazspÐµk� ,ktÐrawyszµapozainformacj� o produk-
cie, przebadaµaczyszczenie dywanÐw pod ka�dym wzgl�dem, a�
po obserwacje rz�dowe na temat czysto�ci powietrza w domu. Na
bazie odkry� Agencji Ochrony �rodowiska stworzyli�my ofert�
zwan� zµot� usµug�. Jej celem byµo przekonanie klientÐw, by
zaplanowali czyszczenie dywanÐw co pÐµroku.

Wµa�ciciel firmy bardzo si� zapaliµdo pomysµu,podobnie jak ja.
WspÐlniepoliczyli� my, ileby to przyni osµo zysku,gdyby pomy� lnie
zadziaµaµo.Czuµem,�e dzi�ki mnie ma nast�pi� wielki przeµom i �e
sprostaµem wyzwaniu.Zwyci� � yµem.Z pomoc� danych rynkowych
stworzyµem tekst dla najlepszego sprzedawcy w firmie, ktÐry miaµ
wyprÐbowywa� go w ci� gu tygodnia.Po siedmiu dniach spotkaµem
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si� z caµymzespoµemna telekonferencji, tak �e dyrektor generalny
mÐgµnas sµucha�. Rozmowa wygl�daµa nast�puj�co:

Chet: Jak poszµo?
Przedstawiciel sprzeda�y: Nie zadziaµaµo.

Chet: Nie zadziaµaµo?
Przedstawiciel: Nie, nie zadziaµaµo.

Chet: Ilu osobom przedstawili�cie ofert�?
Przedstawiciel: Dziesi�ciu osobom.
Chet: I nikt nie kupiµ usµugi?

Przedstawiciel: Nie, dwie osoby si� zdecydowaµy.

Dla prz edstawi ciela spr zeda� y osiem odpow iedzi negatywn ych
na dziesi�� prÐb oznaczaµo kl�sk� przedsi�wzi�cia. Wystarczy
jednak obliczy�, �e 30 tysi�cy klientÐw kupuj�cych raz na trzy lata,
przynosi 10 tysi�cy sprzeda�y rocznie. Prosz� do tego doda�
6 tysi�cy (zaledwie 20%) kupuj�cych dwa razy do roku. Co to
oznacza dla firmy? Olbrzymi wzrost sprzeda�y.

Gdyby decyzja nale�aµa tylko do sprzedawcy, pomysµ zostaµby
zduszony w zarodku. Tutaj wµa�nie bezwzgl�dna dyscyplina
i determinacja czyni� rÐ�nic� mi�dzy miernot� a wielko�ci�.
W istocie sze� � miesi� cy � elaznej dyscypliny i determinacji
spowodowaµo,� eka� dy sprzedawcaoferowaµnow� usµug� ka� demu
klientowi. W tym punkcie wi�kszo�� dyrektorÐw popeµnia bµ�d.
Stworzeniemachinysprzeda� yniepoleganawykonywaniu 4 tysi� cy
rzeczy, opiera si� na robieniu 12 rzeczy po 4 tysi�ce razy.

Praca w konkretnym celu jedn� godzin� tygodniowo zmieniµa
� yciedyrektorageneralnego.Zobow i� zaµsi� , � eb� dzieprzeznaczaµ
t� godzin� na rozwijanie i udoskonalanie zµotejusµugi.Speµnienie
obietnicy nie byµo µatwe ± proces wprowadzenia nowej oferty
w krwiobieg firmy trwaµ pÐµroku. Prosz� pami�ta�, �e przez sze��
miesi�cy byµa to tylko jedna godzina tygodniowo . W ka�dy
poniedziaµek o pi�tej po poµudniu caµafirma bez wyj�tku zbieraµa
si�, by dyskutowa�, jak zwi�kszy� skuteczno�� pomysµu, jak
sprzedawcy mog� z niego lepiej korzysta�, jakie zastosowa�
rozwi�zania, by zwi�kszy� skuteczno�� i tak dalej. Jedynym
przedmiotem zebrania byµowcielanie pomysµuw �ycie na ka�dym
etapie dziaµalno�ci firmy.
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Wprowadzenie zµotejusµuginie tylko zwi�kszyµo sprzeda�, lecz
tak� eustatkowaµo przedsi� biorstwo.Wµa� ciciel,zamiast oczekiwa�
co miesi�c na klientÐw reaguj�cych po otrzymaniu ulotki re-
klamowej, wie teraz po ka�dym miesi�cu, ile osÐb zgµosiµosi� po
now� usµug� czyszczenia dywanÐw. Interesy zacz�µy si� rozwija�
bardziej stabilniepod ka� dym wzgl� dem,aosi� gni� ciaw sprzeda� y
znacznie si� zwi�kszyµy.

Kiedy zacz� µem wspÐµprac� zpersonelem,najmniej uzdolniony
sprzedawca w ypracow yw aµ 13 tysi� cy dolarÐw miesi� cznie,
a �rednio uzdolniony 35 tysi�cy dolarÐw. Gdy zako�czyµem prac�
z firm�, najmniej uzdolniony sprzedawca przynosiµ 49 tysi�cy
dolarÐw zysku miesi�cznie, a najlepszy ± 100 tysi�cy miesi�cznie.
Wyniki sprzeda�y wzrosµy dwukrotnie. Na pocz�tku sprzedawcy
zwalczali mnie przez caµy czas, mimo �e mieli wynagrodzenie
prowizyjne.

W ci�gu opisanych sze�ciu miesi�cy firma podniosµa poziom
sprzeda�y niemal do doskonaµo�ci. Ka�dy czytelnik b�dzie potrafiµ
dokona� tego samego. Jednak sprzeda� to tylko cz��� tortu.
Przeksztaµcenie f i rmy w turbomachin� sprzeda� y w ymaga
nadzwyczajnego przyw Ðdztw a, zarz� dzania oraz marketingu.
W niniejszej ksi � � ce w ykµadam niezb� dne kw estie prostym
j�zykiem, zapomoc� prostych przykµadÐw,na�wietlaj�c je z ka�dej
strony. A najwi�kszym po�ytkiem wynikaj�cym z nabytej wiedzy
b�dzie fakt, �e nie b�dziecie musieli pracowa� ci��ej, tylko
inteligentniej.

Mo�na gruntownie przebudowa� przedsi�biorstwo lub jego
dziaµ, po�wi�caj�c tylko jedn� godzin� tygodniowo na burz�
mÐzgÐw dotycz�c� efektywno�ci firmy. Moja ksi��ka nauczy was,
jak wykorzysta� t� godzin�.

Zastosowanie strategii przedstawionych na kartach ksi��ki nie
b�dzie trudne, tak jak przeksztaµcenie firmy w turbomachin�
sprzeda�y. Kluczow� spraw� jest nauczenie si� i wprowadzenie
w �ycie �elaznej dyscypliny i determinacji, dzi�ki ktÐrej zajmiecie
si� 12 zagadnieniami i b�dziecie nieustannie do nich powraca�.
W celu uµatwienia wam tego zadania podzieliµem tekst na 12
rozdziaµÐw opowiadaj� cych o 12 strategiach,dodaµem odpowiednie
przykµady i �wiczenia, ktÐre przynios� pomy�lno�� firmie, zwi�k-
szaj�c jej sprzeda� i zyski.
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Jeden z moich klientÐw jest wiecznie gµodnym wiedzy samo-
ukiem i zawsze zaopatruje si� w najnowsz� ksi��k� lub program
edukacyjny. SµyszaµmÐj wykµad na seminarium, ktÐry mu si�
spodobaµ, i zaanga�owaµ mnie, bym przeprowadziµ audyt jego
przedsi� biorstwa.Gdy rozpocz� µem rozmowyzjego pracownikami,
dosµowniesi� zemnie � miali.Dlanich byµem zapowiedzi� kolejnego
ulotnego sukcesu. Powiedzieli mi, �e ich szef si�gaµ ju� po 100
rÐ� nych programÐw szkoleniowych,lecznigdy niewcieliµ� adnego
na staµe.

Czynnikiem, ktÐrego brakowaµo w tej firmie i ponad tysi�cu
pozostaµych,zktÐrymi pracowaµem nad polepszeniem ich kondycji,
byµa�elazna dyscyplina i determinacja. Wszyscy dowiadujemy si�
o dobrych pomysµachz wykµadÐw,ksi��ek, pogadanek radiowych,
od biznesowych guru. S�k w tym, �e wi�kszo�� ludzi nie wie, jak
zastosowa� najlepsze rozwi�zania w swoich przedsi�biorstwach.
Kluczem do autentycznego sukcesu jest wdro�enie, nie pomysµ.

Niniejsza praca jest wypeµniona po brzegi bµyskotliwymi
pomysµami wyrosµymi z do�wiadcze� nabytych na pierwszej linii
frontu kapitalizmu,alewa� niejsze,� epomaganauczy� si� sposobÐw,
by owe pomysµy zaja�niaµy w waszej firmie, zwµaszcza na jej
najni�szych szczeblach. Skoro tylko zaczniecie pracowa� nad
strategiami opisanymi w ka�dym rozdziale, zobaczycie, �e nie
chodzi o wdra�anie rozwi�za� tylko z tej ksi��ki. Waszazdolno��
urzeczywistniania poznanych idei przyniesie ogromny po�ytek.

Naprzykµad w rozdziale1 dow ieciesi� , jak zw i� kszy� wydajno� �
na ka�dym szczeblu przedsi�biorstwa dzi�ki zarz�dzaniu czasem.
Taumiej� tno� � ,poziom wydajno� ci i osi� gni� cia, jakich wymagacie
od personelu, s� szczegÐlnymi kompetencjami, z ktÐrych w peµni
korzystaj� tylko nieliczne firmy. Przypu��my, �e dzi� byµe� na
�wietnym szkoleniu na temat zarz�dzania czasem. Wracasz do
biura, stosujesz si� do nowych zasadi widzisz, �e si� sprawdzaj�.
Gdy jednak upµyn� trzy miesi�ce, oka�e si�, �e przestrzegasz
niew ielu zasad poznanych najednorazowym szkoleniu.Nazywamy
to szkoleniem przypadkowym. Bierzesz udziaµw szkoleniu, uczysz
si� czego� nowego, wracasz do biura i prÐbujesz zrealizowa� kilka
pomysµÐw. Widzisz nawet, �e to dziaµa, ale szybko porzucasz
starania, gdy� brak ci dyscypliny i determinacji, ktÐre umo�liwiaj�
osi�gni�cie prawdziwego sukcesu firmie lub departamentowi.
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Pracuj mîçdrzej, nie ciïçõâej

Podczas seminariÐw i na wykµadach pytam sµuchaczy:¹Ile osÐb
zpa� stwachciaµoby rozwin� � swoj� firm� lub jej dziaµdo rozmiarÐw
10 razy wi�kszych ni� obecnie?º. Przewa�nie 99% uczestnikÐw
podnosi r�ce. Dr��� wi�c dalej: ¹Niech podnios� r�ce ci, ktÐrzy s�
gotowi pracowa� 10 razy wi�cej lub 10 razy ci��ej ni� obecnieº.
Wszyscyopuszczaj� dµonie.Chodzi o to, �e istniej� firmy lub dziaµy,
ktÐre s� 10 razy wi�ksze od twojego przedsi�biorstwa, i wiadomo,
�e nie pracuj� 10 razy ci��ej ni� ty. Pracuj� m�drzej.

Zarz�dzanie sprzeda�� to ksi��ka o pracowaniu z gµow�, a nie
o ci��kiej harÐwce. Czy nie wydaje si� rozs�dniejsze si�gni�cie do
12 sprawdzonych strategii i udoskonalenie ich ni� szamotanie si�
z setk� rÐ�nych pomysµÐw bez konsekwentnego realizowania
�adnego z nich? Ksi��ka, ktÐr� trzymacie w r�ku, jest przeznaczona
dla kierownikÐw, dyrektorÐw generalnych, przedsi�biorcÐw
i specjalistÐw, takich jak lekarze, denty�ci i prawnicy, oraz
mened�erÐw �redniego szczebla, sprzedawcÐw i pracownikÐw
dziaµÐwobsµugiklienta. Innymi sµowy,jest to ksi��ka dla ka�dego,
kto prowadzi dziaµalno�� operacyjn�, dziaµaw marketingu albo
sprzeda� y,kierujespÐµk� lub jej dziaµem.Niniejszapozycjadostarczy
wiedzy i strategii nieodzownych dla tych, ktÐrzy s� w staµym
kontakcie z lud�mi i tocz� boje, by rozwin�� i wzmocni� firm� lub
jej dziaµ.

Poj�cie turbomachiny sprzeda�y jest ukoronowaniem mojego
do�wiadczenia w bezpo�redniej pracy z lud�mi i wynikiem
niezliczonych sukcesÐw firm,takich jak taod czyszczeniadywanÐw.
Zarz�dzaµem czasopismami, gazetami oraz pokazami handlowymi
dla miliardera Charlie'ego Mungera i byµem wµa�cicielem 14
przedsi�biorstw. Trenowaµem i trenuj� karate, miaµem te� szkoµ�
karate na Times Square.Sprzedaµemswoje usµugiponad 60 firmom
z listy Fortune 500 i blisko tysi�cowi innych klientÐw. Wreszcie
uczyµem i ucz� mi liony wµa� cicieli f i rm i pracow nikÐw na
seminariach, poprzez artykuµy i materiaµy szkoleniowe, ktÐre
sprzedaj� si� w ponad 20 krajach.

Wa�ne: uporz�dkowaµem zawarto�� tej ksi��ki zgodnie zkolej-
no�ci�, w jakiej powinno si� zakµada�przedsi�biorstwo. Zaczynam
od omÐwienia, jak� nada� struktur� firmie,by ka� dy wykorzystywaµ
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w peµni swÐj czas.Nast� pnieprzechodz� do szkole� i ich zasadniczej
roli, jak� odgrywaj� w organizacji, czy to w firmie jednoosobowej,
prowadzonej przez czµowieka orkiestr�, czy gigantycznej spÐµce
o zasi�gu �wiatowym. Jako autor mogµem zacz�� od bardziej
poci�gaj�cego i dynamicznego tematu. Wierz� jednak, �e post�pi�
sµusznie i najlepiej si� przysµu�� czytelnikom, zaczynaj�c od
elementÐw konstrukcyjnych, ktÐre musicie zastosowa�, by zbudo-
wa� przedsi�biorstwo odnosz�ce dµugofalowy sukces.

Zebrania: kolejny wa� ny element. Miaµem klienta, ktÐry
organizowaµ okropne zebrania, wi�c w ogÐle je zarzucono. Nigdy
wi�cej �adnych zgromadze�. Super. Wylewanie dziecka z k�piel�.
Gdziemo� nasi� nauczy� doskonaµego prowadzeniazebra� ?Nigdzie.
Recept� znajdziecie zatem w tej ksi��ce. Spotkania firmowe mog�
by� wspaniaµe, je�li si� wie, jak je zaaran�owa�. W rozdziale
3 poka�� wam, jak zosta� mistrzem zebra�. Podaj� szczegÐµowe
wskazÐwki, jak prowadzi� fantastyczne zebrania, ktÐre zasadniczo
wpµyn� na wasz� firm�.

Po zapoznaniu si� z powy�szymi trzema rozdziaµami b�dziecie
ju� znali elementy konstrukcyjne. B�dziecie przygotowani, by sta�
si� �wiatowej klasy strategami. Rozdziaµ 4 zmieni wasze �ycie.
Gor�co pragn�µbym zacz�� ksi��k� od tego wµa�nie rozdziaµu,
stanow i� cego najwa� niejsz� lekcj� , jak� pow inien opanowa� ka� dy
biznesmen. Uµo�yµem jednak wszystko w taki sposÐb, w jaki
prawidµowo buduje si� firm� ± najpierw umocuj konstrukcj�, by
potem wznie�� swÐj drapacz chmur.

I dopiero z tego miejsca startuj� w przestworza, ucz�c was
szczegÐµowegomechanizmu lepszej sprzeda�y, marketingu i naj-
mowaniapracownikÐw,ktÐry znajdzieciew 99,9%przedsi� biorstw.
Strategie,wskazÐwki oraz dociekliwe badania, po ktÐre si�gn�µem,
przeksztaµcaj� c przeci� tne lub podupadaj� ce firmy w kuloodporne
maszyny sukcesu, znajduj� si� na kartach mojej ksi��ki. Niech
b�dzie wam ona przewodnikiem na drodze przeobra�enia waszej
firmy w turbomachin� sprzeda�y.
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ROZDZIA ° 1

Sek r e t y za r z � d zan i a
c za se m m i l i a r d e r Ðw

Jak zwi�kszy� wydajno�� do maksimum
i pomÐc pracownikom osi�gn�� to samo

Niniejszy system zarz�dzania czasemopracowaµem w czasach,gdy
kierow aµem dziew i� cioma oddziaµami fi rmow ymi miliardera
Charlie'ego Mungera.Zawszeszukam do wspÐµpracy ludzi bystrych,
przebojowych i twÐrczych i tacy pracownicy bezustannie do mnie
przychodzili z nowymi pomysµami, tematami i uwagami. Dopiero
pÐ�niej oszacowaµem, �e jedna osoba nie powinna skµada� mi
wi�cej ni� sze�ciu bezpo�rednich sprawozda�, ale wtedy liczba
spotka� si�gaµa chyba 22. Bez przerwy po�wi�caµem uwag�
pracownikom i w zasadziecaµy czasdziaµaµem pod staµym napi� ciem.
Pracowaµemsiedem dni w tygodniu, sp�dzaj�c od 10 do 12 godzin
dziennie w biurze, zmagaj�c si� z ci�gµym przerywaniem toku
pracy, a nast�pnie szedµemdo domu, by zaj�� si� produktywn�
prac� i ze wszystkich zada� wywi�zywa� si� na bie��co.

Zrozumiaµem, �e musz� si� nauczy� efektywnie wykorzystywa�
czas,w i� c zapisaµem si� nakurszarz� dzaniaczasem.Przezpierwsze
20 minut prowadz�cy wr�czaµ nam plan pracy pozwalaj�cy przez
kolejne trzy miesi�ce na obserwacj�, na co ile po�wi�camy czasu.
Na koniec kwartaµu mieli�my wskaza�, kiedy marnowali�my czas.
Jako osoba stoj�ca na czele dziewi�ciu oddziaµÐw,przewrÐciµem
oczami i pomy�laµem sobie: ¹Gdybym miaµ czas na spisywanie
wszystkich zaj� � przeztrzy miesi� ce,niepotrzebowaµbym szkolenia
z zarz�dzania czasemº. Wstaµemi wyszedµem z sali.

Przez lata praktyki nauczyµemsi� gospodarowa� czasemdzi�ki
sze�ciu prostym krokom, ktÐrych wykonanie zajmuje pi�� minut.
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Dlaczego tylko tyle? Poniewa� dobre zarz�dzanie czasem nie
powinno zajmowa� du�o czasu. Z tego te� powodu niniejszy
rozdziaµ jest najkrÐtszy w caµejksi��ce.

W rozdziale tym przedstawi� sze�� µatwych sposobÐw na
gospodarowanie czasem,ktÐre b�d� logiczne i w peµnizrozumiaµe.
Zgodzisz si� z przyj�tymi zaµo�eniami i b�dziesz przekonany, �e
zwi�ksz� wydajno��. Czy jeste� jednak na tyle zdyscyplinowany, by
po�wi�ca� pi�� minut dziennie na kontrolowanie czasu i dziaµa�
zgodnie z przyj�tym planem przez caµydzie�? Czy je�li podlegaj� ci
pracownicy, masz tyle wytrwaµo�ci, by wpoi� im tych sze�� zasad?
Je�li tak, rekompensata b�dzie ogromna.

Zacznijmy dr��y� temat: czy funkcjonujesz pod wpµywem
silnych bod� cÐw i chw ili,czy dziaµaszraczej w sposÐb zaplanowany
i prewencyjny?Z do� w iadczeniaw iem,� ew i� kszo� � biznesmenÐw
nie planuje zada� i od razu przyst�puje do dziaµania,poniewa� caµy
czas po�wi�ca na radzenie sobie z tym, co ju� zorganizowaµa.
Przeksztaµceniefirmy w turbomachin� sprzeda�y wymaga przede
wszystkim prewencyjno� ci.Zarz� dzanieczasem jest najistotniejsze.

Wyobra� sobie, co by byµo, gdyby� nagle zostaµ zmuszony
prowadzenia firmy z 50-miliardowym kapitaµem lub zarz�dzania
ni� .Czy dyrektorzy generalni gigantycznych korporacji maj� w i� cej
czasu od ciebie? Naturalnie, � e nie. Musz� zatem osi� gn� �
mistrzostwo w kluczowej kompetencji: gospodarowaniu czasem.
Musz� sta� si� specjalistami w tej dziedzinie i stworzy� systemy
wewn�trzne, �eby ka�dy w ich przedsi�biorstwie umiaµ rÐwnie
dobrzewykorzystywa� czas.Jak tylko zrozumiesztajniki zarz� dzania
czasem,kieruj� c multimiliardow� spÐµk� ,nieb� dzieszmiaµ� adnych
problemÐw z podoµaniem zadaniom sprzeda�owym, je�li jeste�
sprzedawc�, lub z zapewnieniem najwy�szej wydajno�ci w firmie
lub jej dziale.

Moje objawienie w zarzîçdzaniu czasem

Sµyszaµe�zapewne o jednominutowym mened�erze. Sam byµem
¹mened�erem na minutk�º. Codziennie rÐ�ni pracownicy mojego
zespoµu przychodzili do mnie i pytali, czy mam minutk� na
rozmow�. Minutowe spotkania odbywaµy si� tu i teraz. Prawd�
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mÐwi�c, caµa firma dziaµaµana bazie takich jednominutÐwek.
Ka�dy mÐgµ pÐj�� do ka�dego o ka�dej porze i ju� mieli�my
jednominutowe spotkanie. Moi pracownicy ci�gle dziaµali spon-
tanicznie.I chocia� przysporzyµem sukcesÐw ka� demu zpodlegµych
oddziaµÐw w co najmniej 100% w ci�gu 12 do 15 miesi�cy od
chwili obj�cia nad nimi pieczy, dziaµaµempod wpµywem bod�cÐw
przez 100% mojego czasu. Nawet podczas wakacji na Hawajach
dostawaµem 15 faksÐw dziennie (to byµo, zanim pojawiµy si�
e-maile ± najnowsze po�eracze czasu).

A z drugiej strony, kiedy chciaµem si� spotka� z Charlie'em
Mungerem, musiaµem dzwoni� do jego sekretarki i si� umawia�.
Musiaµem si� stosowa� do � cisµego terminarza, by� zaw sze
zorganizowanym i naczas.Ka� despotkaniebyµo niezwyklewydajne
i na temat. Nagle ol�niµo mnie, �e powinienem kontrolowa� swÐj
czas i czas pracownikÐw. Zatem po kilku latach 12-godzinnego
dnia pracy, µ�cznie z weekendami, poj�µem, �e w celu lepszego
zarz�dzania i kierowania powierzonymi oddziaµami, musz� si�
lepiej zorganizowa� i mniej dziaµa�pod wpµywem chwili. Wywiesi-
µemnotk� faktycznie ko�cz�c� mÐj minutowy styl zarz�dzania. Oto
jej tre��:

Do: personelu

Od: Cheta
Prosz� nie przychodzi� do mnie i nie pyta�, czy mam chwilk�.
Odpow ied� b� dzie negatyw na. Poza spraw ami pilnymi prosz�

wstrzyma� si� zewszystkimi przemy� leniami,pomysµami,problemami
lub (niepilnymi) sprawami a� do tygodniowego spotkania dziaµu.

Poni�ej znajdziecie wykaz, kiedy odb�d� si� spotkania. Ponadto dwa
razy dziennie b�d� ogµaszaµ,kiedy mog� odby� minutowe spotkanie.
Je�li jakie� sprawy nie mog� poczeka� do tygodniowego zebrania,

prosz� wpisa� swoje nazwisko obok wyznaczonych godzin, a wtedy
zapraszam na szybkie 10-minutowe spotkania.

Podzielili� my spÐµk� nadziewi� � stref wpµywu i organizowali� my
raz na tydzie� godzinne zebrania na temat ka�dej z nich. Strefa
wpµywu oznacza dziedzin� firmy, ktÐra ma bezpo�redni wpµyw na
ostateczny wynik finansowy. Do stref wpµywu zalicza si� sprzeda�,
obsµug� klienta, rozwÐj produktu oraz na przykµad marketing.
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Ka�d� ze stref mo�na usprawni� i udoskonali�, przeznaczaj�c jej
jedn� godzin� tygodniowo, podczas ktÐrej ka�dy zaanga�owany
w stref� pracownik mo�e si� skupi� wyµ�cznie na jej ulepszaniu.

Wystarczyµo,�e raz zarz�dziµem tygodniowe zebrania na temat
stref wpµywu, acaµyzespÐµnauczyµsi� czeka� zeswoimi sprawami
a� do wµa�ciwego spotkania, zamiast przychodzi� do mojego biura,
jak tylko dany pomysµ wpadµ komu� do gµowy. Udost�pniµem
nawet notatnik zatytuµowany Do omÐwienia z Chetem.Pracownicy
wpisywali do niego kwestie, ktÐrych omawianie zwykle prze-
szkadzaµobymi w pracy,i poruszali jedopiero podczastygodniowego
spotkania.

Notka pojawiµa si� w czwartek i pami�tam dobrze, �e w pi�tek
nikt nie zapukaµdo moich drzwi. Zdarzyµosi� to pierwszy razod lat,
tak �e nie wiedziaµem,co zrobi� zczasem,ktÐry normalnie wszyscy
mi zapeµniali.Mogµemwreszcie skupi� si� na pracy w biurze i nie
musiaµemju� zabiera� do domu pracy, ktÐr� musiaµemwykonywa�
w nocy i podczas weekendÐw. Przestawiµem dzi�ki temu caµkiem
nowy sposÐb i rytm przyswajania wiedzy.

Nikt nie pojawiµ si� na moim progu w pi�tek, alew poniedziaµek
szale�stwo zacz�µo si� od nowa. Musiaµem wykaza� si� nie lada
determinacj� i dyscyplin�, by egzekwowa� od pracownikÐw
przestrzegania nowych zasad. Gdy kto� przychodzi do ciebie
z pro�b� o chwilk� rozmowy, zapytaj: ¹Czy jest to sprawa, ktÐra nie
mo� epoczeka� do tygodniowego zebrania?º.Ludzieb� d� prÐbowa�
przymusi� ci�, by� rozwi�zaµ problem zaraz, wi�c je�li brakuje ci
silnej woli,ugnieszsi� i daszsi� omota� .Musiaµem zatem przekona�
siebie i reszt� zespoµudo odµo�enia niemal wszystkich kwestii do
cotygodniowych spotka�.

Jakibyµnajlepszy skutek podj�tego dziaµania?Zarzuciµemprac�
pod staµym napi� ciem pochµaniaj� c� od 70 do 80 godzin tygodniowo
narzeczprewencyjnego kierowaniafirm� ,efektywnego zarz� dzania
i budowania przedsi�biorstwa przez zaledwie dziewi�� godzin
tygodniowo, poniewa� podzieliµem swoje obowi�zki na dziewi��
najwa�niejszych stref wpµywu. Spotkania staµysi� o wiele bardziej
twÐrcze ni� poprzednie jednominutowe, gdy� przybraµy zor-
ganizowan� form�, struktur� i ich celem staµy si� konkretne
wyniki. Wszyscypracownicy zwi�zani zka�d� zestref uczestniczyli
w zebraniach, wi�c post�py staµysi� wyra�niejsze, i ka�dy, kto
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potrzebowaµ wskazÐwek do dalszej pracy lub chciaµzapozna� si�
z najnowszym osi�gni�ciem, byµzawsze na miejscu. Prowadziµem
dziewi�� notatnikÐw (po jednym dla ka�dej strefy) i w ka�dym
zapisywaµem,nad czym dyskutowali�my i co kto ma przygotowa�
na nast�pne spotkanie.

Wµa�nie tak ± zobowi�zania, zadania oraz nieprzekraczalne
terminy musz� by� przydzielane i ustalone po ka�dym zebraniu.
Wa�ne jednak, by nie narzuca� zbyt wielu obowi�zkÐw. Lepsze s�
maµekorzy�ci, ale za to staµe.Je�li organizujesz posiedzenia raz na
tydzie� i co tydzie� ka�dy mo�e pochwali� si� pewnym zyskiem,
pomy�l, jakiego wspÐlnie dokonacie przeobra�enia w ci�gu 52
tygodni. Za rok twoja f irma, w ydziaµ lub dziaµ rozw in� si �
w olbrzymim stopniu. Ale o tym pÐ�niej.

Je�li prowadzisz wielk� firm�, masz wi�cej stref wpµywu.
Pomogµem jednemu dyrektorowi podzieli� spÐµk� nagµÐwnestrefy
i przedsi� wzi� cia,ktÐrych si� podejmowaµ,i wyszµo ich 17,co oznacza
17 godzinnych spotka� tygodniowo.Brzmi to zapewnewariacko dla
wµa�ciciela lub dyrektora maµejfirmy, ale to jest dobry sposÐb na
podniesieniepoziomu przedsi� biorstwa,gdywielesi� w nim dzieje.
Przedtem dyrektor pracowaµ 70 godzin w tygodniu, ale znacznie
mniej efektywnie, ni� gdy uporz�dkowaµ firm� dzi�ki 17 godzinom
zebra�. Ka�de spotkanie popychaµo strefy wpµywu naprzÐd.

Decyzje byµy podejmowane raz na tydzie�. Wszystkie wa�ne
sprawy znajdowaµy rozwi�zanie co tydzie�. Wszyscy odczuwali
wi� kszezadowolenie,pracownicy ka� dej zestref czuli si� wa� niejsi.
Zanim wprowadzono system zebra�, niektÐrzy musieli �ciga�
szefa tygodniami, by uzyska� odpowied� na pytanie lub pomoc
w uporaniu si� z problemem. Podziel zatem firm� na strefy.

øÝwiczenie

ZastanòÝw siïç, jakie sîçstrefy wpµywuw twoim przedsiïçbiorstwie. Zwykle
gdykierujeszdziaµem, jest on strefîçwpµywu. Jednakgdy jesteóÝdyrektorem

generalnym lub gµòÝwnym menedõâerem óÝredniej albo duõâej firmy, moõâesz
mieðÝsporo stref. W celu µatwiejszegookreóÝlenia stref podajïçlistïç15 stref
wpµywupewnego dyrektora generalnego, z ktòÝrym pracowaµem:

1. Sprzedaõâ zewnïçtrzna
2. Wewnïçtrzny zespòÝµtelemarketingu

3. Przedsiïçwziïçcia marketingowe
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4. Obsµugaklienta
5. Zarzîçdzanie relacjami z klientem (ZRK)

6. Zakupy i dostawcy
7. Spedycja i przyjmowanie towaru

8. Kontrola inwentaryzacyjna
9. NaleõânoóÝci

10. Kadry

11. Technologie
12. Relacje ze wspòÝlnikami/sprzedawcami

13. Relacje ze wspòÝlnikami/firmami powiîçzanymi
14. Sprzedaõâ zagraniczna
15. Akcja Kalifornia

Ostatni punkt dotyczyµ zdobycia nowego rynku. Jakie ty za-
planowaµe� przedsi� wzi� cialub pow iniene� zaplanowa� ?Sporz� d�
list� swoich stref wpµywu.

SzeóÝðÝkrokòÝw do idealnego zarzîçdzania czasem

Oto sze�� podstawowych krokÐw idealnego zarz�dzania czasem.
Wprowad� je w �ycie, a nie uwierzysz, ile mo�esz osi�gn�� ze
swoim zespoµemw ci�gu zwykµego dnia pracy.

Krok 1: Zajmuj si� czym� tylko raz
Przyznaj, �e to, co zarazopisz�, brzmi znajomo. Przychodzisz do

biura i zastajeszna biurku trzy teczki i dwa listy, na ktÐre musisz
odpowiedzie�. Patrzysz na pierwszy list i czytasz kilka zda�. Od
razu wida�, �e zaµatwienie tej sprawy wymaga wi�cej czasu, ni�
maszw tej chwili. Odkµadaszlist na bok. W jednej z teczek jest inne
zadanie. Zabierasz si� do niego i w tej chwili dzwoni telefon.
Podnosisz sµuchawk� i zajmujesz si� czym innym przez 10 do 15
minut. Wracaszpotem do zadania z teczki, ale w tym samym czasie
przychodzi do ciebie e-mail. Przerywasz prac�, �eby przeczyta�
wiadomo� � ,ktÐradotyczynowego problemu niecierpi� cego zwµoki,
lecz pochµaniaj�cego zbyt du�o czasu,by� mÐgµsi� nim teraz zaj��.

Je�li sp�dzasz 15 minut dziennie na ponownym przegl�daniu,
zabieraniu si� do czego� lub czytaniu dokumentÐw i e-maili, to tracisz
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rocznie97 godzin,podczasktÐrych niedziejesi� nic produktywnego.
Wielu twoich pracownikÐw traci godzin� dziennie (rozbit� na
minuty w ci�gu dnia) na bezowocne rozpoczynanie tej samej
sprawy. Suma takich bezu�ytecznych godzin rÐwna si� sze�ciu
tygodniom zmarnowanego czasurocznie. Chciaµby� doda� sze��
tygodni wydajno�ci do ka�dego roku? Prosta zasada ¹zajmuj si�
czym� tylko razº oraz infrastruktura wewn�trzna, ktÐra pomo�e ci
podtrzyma� t� zasad� w firmie, widocznie spot�guj� wydajno��
ka�dego twojego pracownika.

Je�li si� do czego� zabierasz, doko�cz to. Pierwszy krok do
doskonaµego gospodarowaniaczasem.Nieotwieraj e-mailalub listu,
dopÐki nie jeste� gotÐw,by zaj� � si� problemem,ktÐrego dotycz� .Jak
tylko wprowadziszt� reguµ� w � ycie,odkryjesz,� eim wi� cej spraw do
zaµatwienia jest ju� w toku i im bardziej jeste� zorganizowany, tym
wydajniejszysi� stajesz.Otwieram naprzykµad e-mail zmojej firmy od
reklamy i promocji,ktÐraprosi mnieo zaakceptowanieo� wiadczenia
dlaprasy.Mam teczk� dotycz� c� reklamy i promocji,anali� cierzeczy
do zrobieniazapisuj� : ¹Zatw ierdzi� o� w iadczeniedlaprasy.Zajrze�
do teczki PRº. Oto jak nale�y od dzi� by� zorganizowanym.

Zasada¹zajmuj si� czym� tylko razº jest kluczowa w przypadku
zarz� dzania pl ikami e-mai low ymi. Poczta elektroniczna jest
pot��nym �rodkiem komunikacji, mo�e jednak µatwo zrujnowa�
zarz�dzanie czasem,je�li przejmie nad tob� wµadz�. Sposobem na
idealne gospodarowanie czasem jest wprowadzenie polityki
firmowej zobowi�zuj�cej pracownikÐw do nadawania e-mailom
bardzo opisowych tytuµÐw. Drug� zasad�, ktÐrej bezwzgl�dnie
przestrzegam, jest zmienianie tytuµu e-maila,gdy zmienia si� temat
korespondencji. To bardzo istotne.

Przypu� � my,� ewysyµaszdokogo� e-mail zatytuµowany:¹Zbli� aj� ce
si� szkolenieChetaHolmesaº,akole� ankaodpisujemniej w i� cej tak:

Do: Sherry

Od: Marcii
Temat: Zbli�aj�ce si� szkolenie Cheta Holmesa
Tak, wybieram si�, ju� zarezerwowaµam sobie czas.A przy okazji, czy

rozmawiaµa� z Dave'em o tej sprawie w zwi�zku z bud�etem, o ktÐrej
wspominaµam?
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E-mail,w ktÐrym roztrz�sana jest kwestia bud�etu, kr��y od jednej
osoby do drugiej, lecz wci�� nosi tytuµ ¹Zbli�aj�ce si� szkolenie
Cheta Holmesaº. Tydzie� lub dwa pÐ�niej, kto� dopytuje si�, jak
wygl� dasprawabud� etu.Jeden zsiedmiu e-maili zawieraodpowied�
na to pytanie, ale musisz otworzy� wszystkie, by znale�� kluczow�
informacj�. Dostosuj zatem tytuµ do aktualnej tre�ci e-maila.Ka�dy
z moich klientÐw i pracownikÐw musi trzyma� si� tej zasady,�eby
ze mn� wspÐµdziaµa�. Dzi�ki temu wystarczy rzut okiem na
otrzymanego e-maila i od razu mo�na podj�� decyzj�: ¹Czy b�d�
w stanie zaj�� si� spraw� zarazpo otwarciu listu?º. Je�li przeczytasz
wiadomo�� i zorientujesz si�, �e nie mo�esz na ni� odpowiedzie�
tu i teraz, przenie� j� do odpowiedniego folderu i dopisz nowy
punkt do swojej listy rzeczy do zrobienia (wi�cej o takiej li�cie za
chwil�).

Nie przesadzam,e-maile mog� zabi� prawidµowe gospodarowa-
nie czasem.W przedsi�biorstwach, w ktÐrych wci�� otrzymuje si�
nowe e-maile, ludzie s� stale rozpraszani nowymi bod�cami. Gdy
komputer sygnalizuje ci nadej�cie wiadomo�ci, nie zapoznawaj si�
z ni� i nie odpisuj od razu. E-mail ma ci uµatwia� prac�, a je�li tego
nie robi, zignoruj go.

Koncentracja dziaµajak mi�sie� i wzmacnia si�, im bardziej nad
ni� pracujesz. Je�li wci�� ci� rozprasza przychodz�cy e-mail lub
dzwoni�cy telefon, tracisz zdolno�� skupiania si� i stajeszsi� mniej
wydajny, zwµaszczagdy sytuacja wymaga koncentracji.

Uwaga: gdy przyswoisz sobie sze�� niniejszych zasad, nie
zastanawiaj si�, czy ju� je sk�d� znasz. My�l o tym, czy narzucasz
sobie dyscyplin�, by codziennie stosowa� nowe reguµy.

Krok 2: Sporz�dzaj listy
Wielu ludzi sporz� dzaspisy zaj� � ,by pomÐc sobiew organizacji.

Je�li nie prowadzisz wykazÐw, prawdopodobnie jeste� osob�
dziaµaj�c� pod wpµywem chwili. Lista natomiast pozwala ci skupi�
si� na priorytetach i najefektywniejszych sprawach. Sporz�dzanie
wykazÐw z miejsca podwoi twoj� wydajno��.

Podczas prowadzenia seminariÐw na ten temat kr��� po sali
i wypytuj�, ile osÐbspisuje swoje obowi�zki. Nast�pnie pytam: ¹Ile
punktÐw zawiera zwykle wasza lista?º. Zawsze znajdzie si� kilku
sµuchaczy,ktÐrzy wypunktowuj� a� 25 lub wi�cej spraw.
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Kluczem do osi�gni�cia peµnej wydajno�ci jest trzymanie si�
sze�ciu najwa�niejszych rzeczy, ktÐre musz� zosta� wykonane
danego dnia. Przekonasz si� o tym, je�li sporz�dzasz dµugie listy,
ktÐre staj� si� twoim narz�dziem planowania czasu. Gdy tylko
chceszsi� podbudowa�, � e jeste� wy dajny,szukasz jakiego� punktu
na wykazie i realizujesz go. Jeste� zadowolony. Je�eli masz dµug�
list�, zwykle podejmujesz si� µatwiejszych i mniej produktywnych
zada�, byle tylko skrÐci� spis. Na koniec dnia orientujesz si�, �e
najwa�niejsze sprawy nie zostaµyuko�czone, poniewa� s� albo
najtrudniejsze,albo pochµaniaj� najw i� cej czasu,albo jedno i drugie.

Dµugie listy zada� gro�� tak�e tym, �e nigdy nie zrealizujesz.
A spis niewykonanych czynno�ci �le wpµywa na psychik�. Gdy
jednak skre� lasz szÐsty punkt w ykazu, ktÐry zaw ieraµ sze� �
najistotniejszych kwestii do rozstrzygni� ciadanego dnia,otrzymujesz
gigantyczny zastrzyk energii.

Zasada brzmi: wypunktuj sze�� najwa�niejszych rzeczy do
zrobienia i wszelkimi sposobami doprowadzaj je codziennie do
ko�ca. Takie post�powanie nie wyklucza przygotowania dodat-
kowego spisu bie��cych spraw. Kiedy planujesz konkretny dzie�
(o tym za chwil�), mo�esz si�gn�� do peµnej listy i wybra� z niej
sze�� zada� b�d�cych priorytetami wµa�nie w tym dniu.

øÝwiczenie
Wykonaj to ðÝwiczenie od razu, skorzystamy z niego w dalszej czïçóÝci
rozdziaµu.WeôÝ czystîç kartkïç papieru i zapisz szeóÝðÝ najwaõâniejszych

zadañÝ, ktòÝre masz jutro wykonaðÝ. Twoja lista moõâe przypominaðÝmojîç:
1. Przygotowanie oferty dla klienta

2. Wysµanieumowy faksem
3. Spotkania zgodnie z terminarzem
4. Telekonferencja z Heidi

5. Przejrzenie planu marketingowego na bieõâîçcy miesiîçc
6. Opracowanie listu do reklamy bezpoóÝredniej

Krok 3: Zaplanuj, ile czasu przeznaczysz na ka�de zaj�cie
Na razie nie zastanawiaj si� nad tym, kiedy wykonasz ka�de

zadanie. Okre�l tylko ilo�� czasu, jak� faktycznie po�wi�cisz na
ka�de z nich. Dzi�ki tej bardzo wa�nej decyzji b�dziesz pewien, �e
sprostasz sze�ciu wybranym obowi�zkom w ci�gu dnia. Je�eli
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jedna lub dwie sprawy s� zbyt czasochµonne jak na jeden dzie�,
zdecyduj, ile czasu po�wi�cisz na ni� wµa�nie tego dnia. Zajmiesz
si� du� ymi projektami w odpow iednich odcinkach czasu.Niniejsza
ksi��ka to doskonaµy przykµad. Otrzymywaµem propozycje jej
napisania przez ponad 10 lat. Zdawaµemsobie spraw� z tego, �e to
ogromne przedsi�wzi�cie. Jednak z chwil�, gdy zobowi�zaµem si�
do jej napisania, wygospodarowaµem w terminarzu jedn� godzin�
tygodniowo na pisanie. Po trzech miesi�cach miaµemju� porz�dny
konspekt ksi��ki, ktÐry pozwoliµ mi sprosta� zadaniu. Co odkµadasz
z roku na rok na przyszµelata?Jakich wa�nych przedsi�wzi�� nie
podejmujesz si� tylko dlatego, �e zabieraj� za du�o czasu?Realizuj
je w maµych odcinkach czasu.

øÝwiczenie
Siïçgnij do listy, ktòÝrîçprzed chwilîçsporzîçdziµeóÝ, i obok kaõâdego zadania

zanotuj, ile czasu poóÝwiïçcisz jutro na jego wykonanie. TwòÝj wykaz moõâe
wyglîçdaðÝnastïçpujîçco:

1. Przygotowanie oferty dla klienta ± 0,5 godziny
2. Weryfikacja i wysµanieumowy faksem ± 1,5 godziny
3. Spotkania zgodnie z terminarzem ± 0,5 godziny

4. Telekonferencja ± 1 godzina
5. Opracowanie planu marketingowego ± 1 godzina

6. Opracowanie listu do reklamy bezpoóÝredniej ± 2 godziny

Zsumuj wszystkie godziny przeznaczone na swoje zadania. Mnie
wyszµo6,5 godziny. Przeprowadzaµem opisane �wiczenie na wielu
seminariach i zawszekilka osÐbpo podliczeniu miaµo11 godzin na
najwa�niejsze sprawy. Jest to zupeµnie niewykonalne, zwa�ywszy
na to, �e musisz pracowa� nad tymi sze�cioma zobowi�zaniami
przez reszt� dnia, po pracy w biurze. Dobrze by byµo,gdyby sze��
najistotniejszych kwestii zajmowaµo okoµo 6 godzin. Dlaczego
± wyja�ni� pÐ�niej.

Krok 4: Zaplanuj dzie�
Skoro ju� wiesz, ile czasu zabierze ci ka�de zadanie, trzeba

zaplanowa� dzie�. Nie chodzi o ogÐlny szkic, jak mo�e przebiega�
dzie�. Plan musi by� dokµadny i mie� zapas na nieprzewidziane
zdarzenia. Ma uwzgl�dnia� sze�� spraw z twojej listy, a tak�e czas
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na sprawdzenie i otworzenie e-maili. Pami�taj, �e je�li zgodnie
z pierwsz� zasad� zagl�dasz do e-maili tylko raz, musisz tak�e
zaplanowa� zaµatwienie ka�dej sprawy wynikaj�cej z poczty
elektronicznej.

ZwrÐ� uwag�, �e w poni�szym planie dnia jest uwzgl�dniony
dwa razy czas na rÐ�no�ci i spotkania ¹na minutk�º. Te przerwy
s� absolutnie niezb�dne, poniewa� dobrze wiemy, �e przerwie
nam prac� wiele nieoczekiwanych wydarze�. Na pewno zdarz�
si� sytuacje, kiedy trzeba b�dzie dziaµa� od razu i zarzuci�
podj�ty plan. Je�eli zarezerwowaµe� co najmniej dwa razy po pÐµ
godziny zapasowego czasu, nawet gdy co� wytr�ci ci� z rytmu,
masz ju� zabezpieczenie czasowe, tak �e mo�esz kontynuowa�
prac� wedµug harmonogramu. Najwa�niejsze jednak jest to, by
trzyma� si� ustalonego planu bez wzgl�du na okoliczno�ci .
Zauwa�, �e poni�szy rozkµad pokazuje 10-godzinny dzie� pracy,
lecz tylko 6,5 godziny jest przeznaczone na sze�� najistotniejszych
spraw:

8.00±8.30 Wysµanieklientowi oferty i sprawdzenie poczty elek-
tronicznej

8.30±9.00 Przegl�d list z rozplanowanymi zadaniami pracowni-
kÐw

9.00±10.30 Przegl�d, weryfikacja oraz wysµanie faksem umowy
10.30±11.00 Spotkania rÐ�ne (jednominutowe rozmowy zgodnie

z terminarzem), sprawdzenie e-maili

11.00±12.00 Przegl�d planu marketingowego
12.00±13.00 Obiad z klientem

13.30±14.00 Telekonferencja
14.00±15.00 Jednominutowe konsultacje, rÐ�no�ci, sprawdzenie

e-maili

15.00±17.00 List do reklamy bezpo�redniej
17.00±18.00 Sprawdzenie poczty i odpowiedzi na e-maile

øÝwiczenie
Napisz plan zajïçðÝna nastïçpny dzieñÝ, ktòÝry pozwoliµbyci na odhaczenie na

lióÝcie wszystkich szeóÝciu koniecznych spraw oraz odpowiedzenie na
e-maile i podoµanieinnym zadaniom.
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Krok 5: Ustalanie priorytetÐw
Skoro ju� wykonaµe� powy�sze �wiczenie, spÐjrz na plan

ponownie i sprawd�, gdzie umie�ciµe� najtrudniejsze zadania.
Podczas seminariÐw sµuchaczecz�sto umieszczaj� najwa�niejsze
sprawy na ko�cu, gdy� przewa�nie wymagaj� one najwi�kszej
koncentracji lub s� najtrudniejsze. Ale przecie� na koniec dnia
rzadko si� zdarza, by� miaµ jeszcze czas i energi� na podj�cie si�
najci��szej roboty. Umie�� najistotniejsze przedsi�wzi�cia na
pocz� tku, ten prosty krok zapewni ci poczuciekontroli i speµnienia.

Powtarzano nam to a� do znudzenia: wystarczy 20%wysiµku,by
przynie�� 80-procentowy wynik. Tyle osÐbjest zaabsorbowanych
nawaµempracy dla samej pracy, ktÐra przynosi mizerne rezultaty,
s� tak zaj� ci , � e straci li zdolno� � do ustalania pr iorytetÐw
i koncentracji . Nazyw am ich niby-pracusiami. Wielu takich
pracow nikÐw miaµem w � yciu ± zaanga� ow anych, peµnych
po�wi�cenia, wygl�daj�cych tak, jakby naprawd� byli zaj�ci. Kiedy
jednak przyjrze� si� ich wydajno�ci, okazuje si� bardzo niska.
Wµa�nie dla takich ludzi jest przeznaczona opisana przeze mnie
technika. A ty jako szefmusisz nadzorowa� przestrzeganie nowych
zasad,niczym bezszelestny,czujny wojownik ninja, by pracownicy
nie dawali si� pochµon�� jaµowymzaj�ciom, tylko skupili na tym, co
produktywne.

Co by byµo, gdyby� skoncentrowaµ 80% swoich wysiµkÐw na
czynno�ciach przynosz�cych wielkie rezultaty? Gdyby� zacz�µ
sp�dza� 80%czasuna pracy ukierunkowanej na wyniki i tylko 20%
po�wi�ca� na inne sprawy, to niewykluczone, �e mÐgµby� cztero-
krotnie zwi�kszy� swoj� wydajno��. Jedyne, czego potrzeba, to
�elazna dyscyplina i determinacja.

W sk azÐw k i d l a sp r zed aw cÐw o r az l u d zi o r k i est r
Ka�dy pracownik sprzeda�y powinien sp�dza� 2,5 godziny

dziennie na poszukiwaniu caµkiem nowych nabywcÐw, i jest to
rada dla sprzedawcÐw, ktÐrzy obsµuguj� obecnych klientÐw.
Pracownicy sprzeda�y, ktÐrzy nie zarz�dzaj� dµug� list� zakontrak-
towanych klientÐw, powinni po�wi�ca� co najmniej 4 godziny
dziennie na czyst� sprzeda� telefoniczn�. Mam klienta, ktÐry
dysponuje oprogramowaniem do �ledzenia aktywno�ci telemar-
keterÐw,lecznigdy zniego nieskorzystaµ.Gdy wreszcieuruchomili� -
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my program, odkryli�my zszokowani, �e ani jeden pracownik nie
sp�dzaµwi�cej ni� godzin� dziennie na telefoniczne informowanie
o ofercie firmy. Kiedy zacz�li�my odpytywa� sprzedawcÐw, byli
przekonani, � e w ykonuj� od 40 do 60 telefonÐw dziennie.
W rzeczywisto�ci odbywali od 11 do 28 rozmÐw telefonicznych
dziennie. Nowi pracownicy sprzeda�y powinni sp�dza� caµydzie�
na zdobywaniu nowych klientÐw.

Je�li jeste� czµowiekiem orkiestr� lub wµa�cicielem maµejfirmy
i jako przedsi�biorca jedyn� osob� odpowiedzialn� zabudowanie
firmy, musisz po�wi�ca� co najmniej 2,5 godziny dziennie na jej
rozwÐj.

Co r o b i � , j e� l i t w o j a p r aca w ym aga st aµej
d ysp o zycy j n o � c i i czu j n o � c i

Powiedzmy, �e jeste� sprzedawc�, ktÐrego staµymzaj�ciem jest
odbieranie bie��cych telefonÐw od klientÐw, albo pracownikiem
dziaµuobsµugi klienta, a twoja praca polega na natychmiastowym
rozpatrywaniu prÐ� b i za� ale� kl ientÐw . A co, je� el i jeste�
recepcjonistk� bez przerwy odbieraj�c� telefony do firmy lub
asystentk� ,ktÐramusi by� nazawoµanieszefaprzezcaµydzie� ?Nawet
pracownicy nastanow iskach wymagaj� cych staµej dyspozycyjno� ci
powinni realnie planowa� kilka prewencyjnych zada� na ka�dy
dzie� ,by popchn� � jakie� sprawy naprzÐd,udoskonali� swoj� prac�
czy przynie� � korzy� � przedsi� biorstwu.Przygotuj taki rozkµad dnia,
ktÐry pozwoli ci udoskonali� swoje umiej�tno�ci, wydajno��,
pµynno�� pracy czy organizacj� zaj��. Ludzie na stanowiskach
wymagaj�cych ci�gµej gotowo�ci maj� po prostu mniej czasu na
zaplanowane zadania, ktÐre jednak co dzie� przed nimi staj�.

Je�eli pracujesz na recepcji i twoim gµÐwnymobowi�zkiem jest
odbieranie telefonÐw, czy nie mo�esz by� bardziej wydajny
i sporz�dza� listy nowych kontaktÐw dla dziaµusprzeda�y? Dostaj�
szaµu,kiedy przychodz� do jakiej� firmy i widz�, jak recepcjonistka
czytaksi� � k� ,poniewa� akurat nic si� niedzieje.Czy taki pracownik
nie mo�e szuka� w Internecie potrzebnych informacji z twojej
bran�y albo obsµugiwa� poczty elektronicznej? Te same kwestie
pojawiaj� si� przy okazji stanowisk w dziale obsµugiklienta. Porusz
ten problem nacotygodniowych zebraniach (peµny opisw rozdziale
3) i zorganizuj czas pracownikom, gdy maj� mniej pracy.
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Lu d zi e d o cen i aj � egzek w o w an e zad an i a
Je� li chcesz,by twoi pracownicystali si� wydajniejsi,pow iniene�

sprawdza�, czy ustalaj� priorytety i planuj� ka�dy dzie�. Zanim
nastaµa era Internetu, miaµem zwyczaj obchodzi� caµe biuro
i zagl�da� do rozkµadÐw zaj�� pracownikÐw. Praktykowaµem to
miesi� cami,a� ka� daosobaw firmieprzygotowywaµasobiedzienny
plan zaj��. Zabraµo mi to sze�� miesi�cy i wymagaµo �elaznej
dyscypliny i determinacji oraz regularnych inspekcji, by moi
pracownicy nauczyli si� skrupulatnie przestrzega� sze�ciu zasad
zarz�dzania czasem. Tak bardzo zale�y mi na wysokim poziomie
gospodarowania czasem w�rÐd moich gµÐwnych mened�erÐw,
a im w�rÐd ich podwµadnych, �e stworzyµem nawet program
internetowy, do ktÐrego pracownicy mog� si� logowa� i planowa�
swÐj dzie�. Przeµo�ony otrzymuje automatycznego e-maila za
ka�dym razem, gdy pracownik zrealizuje swÐj plan dnia (zobacz
tak�e ¹Najlepsze narz�dzie do zarz�dzania czasemº na stronie
www.chetime.com ).

Z podobnym programem lub bez niego przeprowadzanie
kontroli planowania pracy i ustalania priorytetÐw sprawi, �e
pracownicy zaczn� du�o bardziej docenia� zarz�dzanie czasem
i widocznie zwi�ksz� swoj� wydajno��.

øÝwiczenie
SpòÝjrz ponownie na swòÝj plan.
· W jakim stopniu twòÝj dzieñÝjest zaplanowany, czy jest w nim czas na

nieprzewidziane wypadki?
· GdzieumieóÝciµeóÝnajwaõâniejszezadanie dnia?Napoczîçtku? W óÝrodku?

Na koñÝcu?
· Przeredaguj swojîçlistïç zajïçðÝ, byóÝmòÝgµzabraðÝsiïç do najwaõâniejszej

sprawy od samego rana.

· Zgrupuj razem wszystkie czynnoóÝci przerywajîçce skupienie, w tym
odpowiadanie na e-maile i telefony.

· Upewnij siïç, õâe wiïçksza czïçóÝðÝ twojego dnia skupia siïç na za-
planowanych czynnoóÝciach, takich jak szukanie nowych klientòÝw
albo finalizowanie umòÝw.
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Krok 6: Zadaj sobie pytanie: ¹Czy co� mi si� stanie,
je�li to wyrzuc�?º

Badania wykazuj�, �e nigdy nie si�ga si� po raz drugi do 80%
archiwizowanych czy przechowywanych informacji. Po co zatem
je trzyma�? Ilekro� masz zdecydowa�, czy co� zatrzyma� czy nie,
zadaj sobie pytanie: ¹Czy co� mi si� stanie, je�li si� tego pozb�d�?º.
Czy b�dziesz mÐgµto odzyska�, je�li zajdzie taka potrzeba? Je�li
jeste� szefem, odpowied� zwykle brzmi twierdz�co. Wyrzu� to.
Je� eli specjalnieniezachowam e-maila,system usuwami wiadomo� �
automatycznie po 45 dniach. Zdarza si�, �e dwa razy do roku chc�
zajrze� ponownie do jednego z listÐw i przewa�nie mog� go
odzyska�. Niedawno jedna z moich podwµadnych miaµaproblem,
gdy� jej poczta elektroniczna wolno dziaµaµa.Informatyk zajrzaµdo
skrzynki i odkryµ, �e zalega tam kosmiczna ilo�� starych danych,
poniewa� kole�anka zachowywaµawszystkie e-maile.Po usuni�ciu
wszystkich wiadomo�ci, ktÐre okazaµysi� ju� niepotrzebne, jej
skrzynka zmniejszyµaobj�to�� z 2,7 gigabajtÐw do 0,5 gigabajtÐw.

Podsumowanie

A zatem nie trzeba ucieka� si� do 4 tysi�cy krokÐw, by umie�
zarz�dza� czasem, i nie trzeba spisywa� zaj�� przez trzy miesi�ce,
zanim wprowadzi si� w �ycie zasady gospodarowania czasem.
Mamy do wykonania sze�� prostych krokÐw:

· Zajmuj si� czym� tylko raz
· Sporz�dzaj dzienne listy sze�ciu najwa�niejszych zada� do

wykonania
· Zaplanuj czas na ka�de zadanie
· Ustal ramy czasowe na wykonanie ka�dego z nich
· Podejmij si� najpierw trudnych spraw
· Zadajsobie pytanie: ¹Czy zaszkodzimi, je�li si� tego pozb�d�?º
Opanuj tych sze�� reguµ, a b�dziesz zaskoczony zauwa�aln�

rÐ�nic�. Wprowad� opisane zasady w caµej firmie, a nim si�
spostrze�ecie, zaczniecie dziaµa� z najwi�ksz� wydajno�ci�.

Naturalnie, nawet je�li b�dziesz si� trzyma� wymienionych
sze�ciu punktÐw, twÐj zaplanowany dzie� b�dzie zakµÐcany
rozmaitymi zdarzeniami i nieoczekiwanymi wizytami pracownikÐw.
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Nagµewypadki b�d� wyrywa� ci godzin� lub dwie z rozkµaduzaj��.
Jednak uwzgl�dniaj�c pewien zapasczasowy w ci�gu dnia, puste
miejscaw planiezada� ,poradziszsobiezniespodziankami w pracy.
Najwa� niejsze, � eby� zaraz po rozw i� zaniu problemu, ktÐry
przeszkodziµci w realizacji planÐw,wrÐciµdo przewidzianych zada� .
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