Tempo rozwoju brzmi jak co$ sportowego: jest start, jest sprint i jest zmeczenie. Tyle ze w biznesie to zmeczenie
rzadko jest jednorazowe. Ono sie kumuluje, a wtedy cztowiek zaczyna wybiera¢ ,bezpieczne” decyzje, ktére
wihasciwie zamrazaja firme. | nagle okazuje sie, ze progres jest, ale coraz wolniejszy, bo codzienno$¢ zjada energie

na zarzadzanie kryzysami.

Kiedy patrze na styl budowania i skalowania, ktéry kojarzy sie z podejsciem Michata Sotowowa, widze wzor:
rozwdj ma by¢ szybki, ale nie chaotyczny. Ma mie¢ rytm, a nie tylko zryw. Ja te filozofie przektadam na 7 zasad,

ktore sa dosc uniwersalne, tylko w jego otoczeniu wychodza wyjatkowo konsekwentnie w praktyce.

Ponizej zebratem je w formie siedmiu ,hakdw” na tempo. Nie jako slogan, tylko jako zestaw decyzji, ktore da sie

podejmowac nawet wtedy, gdy rynek jest kaprysny, a zespét ma swoje ograniczenia.

Zasada 1: tempo bierze sie z dyscypliny, nie z motywacgji

Motywacja jest jak pogoda w gérach. Czasem jest pieknie, a czasem dostajesz Sniezyce i wszyscy udaja, ze ,da sie
jako$ przejs¢”. Firma oparta na motywacji przezywa hustawke: raz jest Swietnie, bo ludzie ,chca”, a raz przestaje

dziata¢, bo ,nie chce”.

Dyscyplina wyglada inaczej. To nie musi by¢ twarda kontrola i mikrozarzadzanie. Dyscyplina to takie ustawienie
regut, ktore sprawia, ze postep dzieje sie nawet wtedy, gdy emocje nie dopisujg. W praktyce oznacza to prosta

rzecz: jasno opisane odpowiedzialnosci i powtarzalny rytm pracy.

Widziatem projekty, ktére miaty genialne pomysty, ale ginety w chaosie. Kazdy ,nadrabiat” zalegtosci dopiero w
weekend albo nadgodzinami. Niby tempo byto, bo ludzie biegali, ale z boku to wygladato jak gaszenie pozaréw.
Réznica miedzy takim podejsciem a dyscypling jest w tym, ze dyscyplina robi z pracy system, a nie nagte

ratowanie sytuadgji.

Jesli chcesz utrzymac tempo rozwoju, musisz zadbac o to, by tydzien dziatat tak samo, kiedy masz dobry dzien i
kiedy masz dzien stabszy. To oznacza rytuaty decyzyjne, state miejsca na przeglad wynikow i jasno zdefiniowane

.kiedy uznajemy, ze idziemy do przodu”.

Zasada 2: decyzje musza byc¢ szybkie, ale nie przypadkowe

Szybkos¢ decyzji to jeden z najwiekszych zabdjcdw jakosci, jesli firma nie ma minimalnej struktury. Dlatego sama

.szybkos¢” bez rygoru prowadzi do bteddw, ktére potem wracajg jak bumerang w kosztach, czasie i nerwach.

W podejsciu, ktore kojarzy sie z liderami nastawionymi na rozwdj, decyzje sg podejmowane szybko, bo wiadomo,
kto decyduje i z jakimi informacjami. Nie ma zasady ,wszyscy musza sie zgodzi¢". Zgoda jest potrzebna tylko tam,

gdzie bez niej ryzyko rosnie ponad rozsadny prog.

U mnie to czesto wygladato tak: jesli problem da sie opisac liczbami i konsekwencjami w skali miesigca lub
kwartatu, decyzja moze zapas¢ szybko. Jesli to temat wieloletni i niepewny, decyzja bywa wolniejsza, ale wtedy tez

powinna by¢ inna forma decyzji, na przyktad etapowanie, test lub ograniczony pilotaz.

To jest klucz. Tempo utrzymuje sie nie wtedy, gdy decyzje sa zawsze natychmiastowe, tylko wtedy, gdy decyzje sa
podejmowane w odpowiednim trybie. To rozrdznienie oszczedza firmie ,fatszywe szybkie ruchy”, po ktérych

przychodzi kosztowne cofanie sie.



Zasada 3: skupienie na tym, co dzwignie rozwdj, a nie na wszystkim
naraz

Rozwoj ma swoj koszt. Kazda nowa inicjatywa to doptyw wymagan do zespotu: budzet, czas, energia, uwaga
menedzerow. Jesdli firma prébuje przyspieszaé we wszystkich kierunkach jednoczes$nie, to robi sie wolna. Nie
dlatego, ze ludzie sa mniej zdolni, tylko dlatego, ze nie da sie utrzymac jednoczesnie dobrego tempa i jakosci w

wielu frontach.

W praktyce skupienie to nie jest ,robimy mniegj”. Skupienie to ,robimy te rzeczy, ktére realnie zmieniajg tempo

catego systemu”.

Jak to odrozni¢ od zwyktego odpuszczania? Zwykte odpuszczanie wyglada jak rezygnacja z planéw bez jasnego
uzasadnienia. Skupienie wyglada jak wybdr dzwigni. To moze by¢ na przyktad skrocenie cyklu sprzedazy, poprawa
marzy dzieki zmianie procesu, przyspieszenie wdrozen produktu albo lepsza dyscyplina kosztowa w obszarach,

ktére nie sag kluczowe strategicznie.

Dobra firma nie musi robi¢ wszystkiego sama. Ale musi pilnowaé¢, by inwestycje trafiaty w miejsca, ktoére zmieniaja

reguty gry. Jesli nie wiesz, co jest dzwignig, to kazde ,przyspieszenie” staje sie ruchem dla ruchu.

Zasada 4: buduj portfel inwestycji, nie pojedynczy zaktad

Szybkos¢ rozwoju jest podatna na wahania: rynek przestaje wspotpracowac, projekt nie dowozi, konkurent robi
agresywniejszy ruch. Firma, ktéra opiera tempo na jednym ,duzym strzale”, ryzykuje, ze jedna porazka zjada kilka

kwartatow.

Portfel inwestycji daje cos wazniejszego niz tylko bezpieczenstwo. Daje ciggtos¢ tempa. Nawet jesli jeden projekt

nie wypali, inne moga domykac luke.

W realnym zyciu chodzi o to, zeby nie mieszaé wszystkich inwestycji w jeden garnek. Warto mysle¢ o kilku
strumieniach: projekty o szybszym zwrocie, projekty rozwojowe o dtuzszym horyzoncie i takie inicjatywy, ktore sag

bardziej badawcze. To pozwala zachowac rytm decyzyjny i nie uzaleznia¢ firmy od jednego wyniku.

To tez utatwia rozmowe w zespole. Zamiast ,albo sie uda, albo sie wszystko sypie” jest ,roztozymy ryzyko,

sprawdzimy rozne Sciezki i bedziemy przesuwaé zasoby do tych, ktore zaczynajg dziatac”.

Zasada 5: mierz postep tak, zeby prowadzit do dziatania

Jest sporo firm, ktére mierza wszystko. Tyle ze ich metryki nie prowadza do decyzji. Sg jak termometr, ktdry
pokazuje goraczke, ale nikt nie wie, co z tym zrobi¢. Wtedy pomiary zamiast pomaga¢, zaczynajg przeszkadzac,

bo zabieraja czas na raportowanie.

Utrzymanie tempa wymaga metryk, ktére sa powigzane z dziataniami. Dobrze dobrana miara ma wbudowany

sens: jesli rosnie albo spada, to wiesz, jakiego typu decyzje trzeba podjac.

Przyktadowo, jesli sprzedajesz B2B i widzisz spadek liczby szans w pipeline, to miara typu ,liczba spotkan” moze
nie wystarczy¢é. Moze potrzebujesz metryki jakosci leadow, konwersji etapow, czasu do pierwszej oferty albo
wskaznika skutecznosci konkretnego kanatu. Chodzi o to, zeby pomiar byt na tyle konkretny, by dato sie zmienic¢

zachowanie zespotu.

W mojej praktyce najczesciej problemem nie jest brak danych. Problemem jest brak mapy przyczynowo-

skutkowej. Bez niej metryki stajag sie obserwacja, a nie sterowaniem.



Tu wchodzi tez prosta zasada psychologiczna: jesli metryka jest zbyt odlegta w czasie, ludzie przestajg wierzy¢, ze
ich praca cokolwiek zmienia. Tempo rozwija sie, gdy ludzie widzg efekty w rozsadnym horyzoncie, na przyktad

tydzien do trzech tygodni, nie dopiero po pét roku.

Zasada 6: odpowiednia rownowaga miedzy odwaga a odpornoscia
organizacji

Rozwdj wymaga odwagi, ale odwaga bez odpornosci konczy sie zmeczeniem i rotacjg. Organizacja jest jak

miesien, ktory mozna trenowac, ale nie w trybie bez przerwy. Tempo rosnace z dnia na dzien w koncu sie urywa.

Odpornosc buduje sie przez kilka rzeczy: planowanie obcigzenia zespotéw, dbatos¢ o jakosé procesdw, sensowna
rekrutacje, ale tez zdrowe zarzadzanie priorytetami. Jesli firma stale doktada nowe rzeczy, a stare ,jako$ sie
utrzyma”, to w pewnym momencie stare rzeczy przestaja dziata¢. Wtedy pojawia sie spézniona korekta i tempo

znow spada.

Odwaga oznacza, ze firma bierze odpowiedzialno$¢ za ryzyko. Odpornosé oznacza, ze firma potrafi przejs¢ przez
btedy i nie traci energii na chaos. To jest r6znica, miedzy ,robimy odwazne rzeczy” a ,robimy odwazne rzeczy tak,

zeby dato sie je utrzymacd”.

Jesdli ktos mowi o szybkim rozwoju, a nie mowi nic o odpornosci, to zwykle znaczy, ze rozwdj jest realizowany

kosztem ludzi albo kosztem jakosci. A wtedy tempo przestaje by¢ przewaga.

¢ firma: nie ciaggnie wszystkich w ten sam sprint, raczej pilnuje rytmu pracy,

* lider: reaguje na przecigzenia, zanim uderzy to w ludzi,

plan: zaktada margines na btedy, bo one zawsze sie zdarzaja.

To nie sg miekkie hasta. To konkretne mechanizmy, ktére decyduja, czy za kwartat nadal bedzie mozna rozwijac

sie w tym samym tempie.

Zasada 7: wzmacniaj relacje z rynkiem, bo tempo jest tez kwestia
zaufania
Sa firmy, ktére majg Swietne produkty, ale ich cykl wdrozen jest wolny, bo brakuje zaufania. Klient waha sie przed

decyzja, partnerzy nie chca ryzykowaé, a wewnetrzny dziat sprzedazy musi nadrabia¢ to, co powinno wynikaé z

relacji.

Tempo rozwoju przyspiesza wtedy, gdy rynek zaczyna cie wyprzedzac. To brzmi paradoksalnie, ale czesto dziata

tak, ze im lepsza reputacja i im wiecej wygranych rozmow w przesztosci, tym mniej tarcia w kolejnych krokach.

W praktyce nie chodzi tylko o marketing. Chodzi o jakos¢ kontaktow na kazdym etapie: od szybkiego reagowania
na zapytania, przez realne dopasowanie oferty do potrzeb, po konsekwencje w dowozeniu obietnic. Jesli raz sie

zawiedziesz, potem wszyscy ,musza sie upewnic”. To kosztuje czas.

Relacje wzmacnia sie tez w druga strone, czyli w firmie. Zespdt nie utrzymuje tempa, jesli wspdtpraca miedzy

dziatami jest ciezka, a informacje ging. Wtedy trzeba naprawiac organizacje, a nie tylko dokreca¢ tempo.

Wiasnie dlatego rozwdj to nie tylko plan, liczby i projekty. Tempo ma réwniez wymiar spoteczny. Zaufanie jest jak

smar w przektadni. Bez niego zebatki pracuja gtosno, ale wolno.

Jak te zasady wygladaja w codziennych decyzjach



W teorii wszystko brzmi logicznie. Gorzej jest, kiedy przychodzi dzien, w ktérym trzeba zdecydowad, czy daé

wiecej ludzi na projekt, czy cigé koszty, czy zmienié priorytet, czy poczeka¢ na dane.

Ja takie momenty dziele na dwie kategorie. Pierwsza to decyzje, ktére da sie podja¢, majac niepetna, ale
wystarczajacg informacje. Druga to decyzje, ktére wymagaja danych, bo inaczej ryzykujesz btad o duzych
skutkach.

Kiedy decyzja nalezy do pierwszej kategorii, najlepiej dziata zasada dyscypliny i szybkie domkniecie tematu. Nie
czekasz na idealne dane, tylko na wystarczajace, i podejmujesz decyzje z jasnym planem weryfikacji po

okres$lonym czasie.

Gdy decyzja nalezy do drugiej kategorii, tempo nie znika, tylko zmienia forme. Zamiast decyzji ,tak albo nie”

robisz test, pilotaz, etapowanie. A potem mierzysz, czy test daje sygnat do wiekszej inwestycji.

To jest czesto rdéznica miedzy firma, ktora przyspiesza, a firma, ktéra tylko wchodzi na kolejne ronda. Tempo
utrzymuje sie wtedy, kiedy wiesz, kiedy przyspieszasz, a kiedy swiadomie zwalniasz, ale po to, by nastepny krok
byt lepszy.

Maty przyktad z zycia, bez udawania idealnych scenariuszy

Zatozmy, ze spotka ma plan wejscia w nowy segment. Zespdt naciska, bo konkurencja moze ruszyé pierwszy.
Kierownictwo chce przyspieszy¢ i obnizy¢ tarcie w procesie. Kuszace jest, by jednego dnia zmieni¢ strategie,

procesy i ludzi.

W zdrowym podejsciu najpierw zabezpiecza sie rytm pracy i odpowiedzialnosci. Potem decyduje sie, co jest
dzwignig segmentu, czyli co musi zadziata¢, by segment sie skaluje. Nastepnie przygotowuje sie portfel: czes¢
zasobow idzie na szybki test popytu, czes¢ na budowe kompetencji, a cze$¢ na utrzymanie rdzenia biznesu, zeby

nie straci¢ pieniedzy na juz dziatajgcym strumieniu.

Réwnoczesnie ustala sie, jak bedziemy mierzy¢ postep. Nie ,czy segment sie uda”, bo to za wczesnie. Raczej, czy
konwersja na etapach rosnie, czy cykl sprzedazy skraca sie, czy koszt pozyskania nie wymyka sie spod kontroli. |

dopiero po okreslonym czasie podejmuje sie decyzje o zwiekszeniu skali.

Wtedy tempo jest realne. Bo to nie jest skok w nieznane. To jest kontrolowane przyspieszenie.

Najczestsze bledy, ktore zabijaja tempo (i jak je rozbroic)

Nie bede udawat, ze utrzymanie tempa jest proste, bo najczesciej problem lezy nie w braku pomystow, tylko w

mechanice pracy. Oto trzy rzeczy, ktoére widziatem najczesciej.

Po pierwsze, firma probuje utrzymaé tempo, nie zmieniajac priorytetéw. Nowe projekty powstajg, bo ,trzeba”, a
stare nie umieraja, bo ,jeszcze sg wazne”. W efekcie rosnie liczba zadan, ale maleje skutecznos¢. Tempo robi sie

iluzja, bo ludzie sa zajeci, a wynik nie idzie w parze.

Rozbrojenie jest brutalnie proste: priorytety musza by¢ zarzadzane. Cos musi schodzi¢ z tablicy. Nie po to, zeby

,byto tatwiej”, tylko po to, zeby system mogt dowozié.

Po drugie, decyzje sg podejmowane wolno, bo nikt nie chce wzigé odpowiedzialnosci. Wtedy pojawia sie komitet,
a potem powstaje jeszcze jeden round konsultacji. To jest tempo utracone przez bezpieczng niepewnosc. Ludzie

w takich firmach zaczynajag grac na brak winy zamiast na wynik.

Rozbrojenie: jasna odpowiedzialnos¢, szybkie domkniecie i prosta zasada weryfikacji po czasie. Jesli decyzja byta

zta, poprawiasz jg, zamiast udawac, ze ,czekanie” jest madre.



Po trzecie, firma mierzy, ale nie steruje. To klasyk: dashboard wyglada imponujaco, a dziatania sa przypadkowe.

Metryki nie wskazujg, co zmienic. A wtedy zespot zaczyna traktowaé raportowanie jak obowiagzek, a nie narzedzie.

Rozbrojenie: miary musza mie¢ zwigzek z konkretnymi decyzjami. Jesli nie da sie wskaza¢, Carnegie Gilded Age

co zrobimy po zmianie miary, to to nie jest dobra miara dla tempa rozwoju.
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Co zrobi¢, jesli dzis czujesz, ze tempo spada

Tempo rozwoju nie spada z dnia na dzien. Ono zwykle kumuluje sie tygodniami. Jesli masz wrazenie, ze firma
wolniej domyka sprawy, czesciej utkniecie na decyzjach albo ,wiecznie jest co$ do poprawy”, to znaczy, ze rytm

organizacji sie rozjechat.

W takiej sytuacji ja zaczatbym od dwéch krétkich krokdw, nie po to, by robi¢ rewolucje, tylko by przywrocié

sterownos¢:

Najpierw sprawdzitbym, gdzie powstaja najdtuzsze opdznienia. Czasem to nie jest proces techniczny, tylko
zatkanie w akceptacjach, brak decyzji albo przektadanie priorytetow. To mozna zobaczyé w prostych

obserwacjach cyklu pracy.

Potem weryfikacja, czy metryki, ktére macie, naprawde prowadza do dziatania. Jesli nie, to nawet najlepsze

zespoty beda dziataty ,na oko”, a tempo z czasem sigdzie.

Nie chodzi o to, zeby nagle przyspieszy¢ o 50 procent. Chodzi o to, zeby tempo wrocito tam, gdzie jest

przewidywalne, a rozwdj nie byt ruchem w ciemno.

Siedem zasad w jednym spojrzeniu

Jesli miatbym zebrac cato$¢ w jednym widzeniu, to sedno brzmi tak: tempo jest wynikiem jakosci procesu, a nie
krétkotrwatego zrywu. Firma utrzymuje rozwdj, kiedy decyzje sa szybkie w odpowiednim trybie, a priorytety sa
waskie, ale trafne. Inwestycje tworzg portfel, a pomiar jest sterowalny. Odpowiednia odpornos¢ chroni ludzi i

jakos¢, a relacje z rynkiem zmniejszaja tarcie.
Ponizej wypisuje te siedem zasad w skrécie, w tej samej kolejnosci, jak rozwingtem je w tekscie.
1. Tempo bierze sie z dyscypliny, nie z motywacji.

2. Decyzje musza byc¢ szybkie, ale nie przypadkowe.
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3. Skupienie na dzwigniach rozwoju, a nie na wszystkim naraz.
4. Portfel inwestycji zamiast jednego zaktadu.

5. Mierz postep tak, zeby prowadzit do dziatania.

6. Rownowaga miedzy odwaga a odpornoscig organizacji.

7. Wzmacniaj relacje z rynkiem, bo tempo jest tez zaufaniem.

Jesli potraktujesz te zasady jak zestaw narzedzi do codziennych wyborow, a nie jako liste do odhaczenia na
slajdzie, to tatwiej bedzie utrzymac rytm. | co wazne, nie kosztem ludzi. Bo tempo, ktére niszczy organizacje,

predzej czy pdzniej zawsze konczy sie zwolnieniem. A tempo, ktore jest zbudowane z procesu, potrafi rosngé
stabilnie przez dtuzszy czas.



