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Rozdziat 1.
Niech Kairos Was prowadzi

Kairos — grecki bozek szczesliwego frafu, okazji (zbiegu okolicznosci),
sprzyjajacej chwili badz utraconej bezpowrotnie mozliwosci.

Wikipedia

Time to market staje sie najwazniejszym wskazZnikiem strategicznym. ,,90% pomystow sie nie
udaje, nie ma sensu, nigdy nie przyniesie warto$ci”. Taki ekspercki osad uslyszalem od prezesa
jednego z bankoéw detalicznych. ,,Co w takim razie robi¢?” — spytatem. ,Realizowaé jeszcze
wiecej projektéw” — odpart.

Ot6z ta ksigzka nie jest o tym, jak realizowac jeszcze wiecej projektéw. Ta ksigzka jest o tym,
jak lepiej weryfikowac idee i je odrzuca¢ lub modyfikowaé, zanim stang sie dorostym projektem.
Dotyczy to idei zaréwno biznesowych, jak i technologicznych. Michael Schrage (2016) w swojej
ksigzce The Innovator’s Hypothesis przytoczyl te sama warto$é. Tylko 10% pomysiéw w firmie
Google czy Netfliksie daje wartos¢.

Presja rynku

Ile procent sprzedazy w Twojej firmie pochodzi z produktéw i ustug stworzonych nie wiecej
niz pie¢ lat temu? Firma 3M opracowata w latach osiemdziesigtych Vitality Index, aby zade-
monstrowacé, jak bardzo stawia na innowacje. Cykl zycia produktéw sie skraca. Pojedynczy telefon
w tamtej dekadzie byl uzywany przez wiele lat. Mimo ograniczonej funkcjonalno$ci w porow-
naniu z dzisiejszymi aparatami zajmowatl centralne miejsce w domu. Czterdziesci lat pdzniej
nowe generacje komdrek sa wypuszczane co roku, a sposéb konstrukcji umowy z operatorem
wrecz zacheca do wymiany urzadzenia co dwa lata.

Oferta metod na innowacje podaza za potrzebami firm. Dziesigtki technik analizy oczeki-
wan konsumentéw — od persony, modelu Kano, przez Design Thinking, do QFD — wyplynely
na konferencjach, pojawily sie w ofertach agencji konsultingowych i na szkoleniach. Z drugiej
strony podjeto wiele préb uporzagdkowania i usprawnienia tworzenia innowacji przez syste-
mowe podchodzenie do probleméw — w tym kontekscie nalezy na przyktad wspomnie¢ o TRIZ,
analizie systemowej z koncepcja ograniczen, TRL i MRL. Z trzeciej wreszcie strony w wymiarze
zarzadzania zespolem nastepuje przejscie koncepcyjne od planowania wszystkiego z géry do
cyklicznego dostrajania kierunku prac czy wreszcie kontrolowanego chaosu. Mamy w tym ob-
szarze koncepcje tradycyjne, jak zarzadzanie projektem kaskadowym i troche nowsze, jak me-
todyki Agile czy projektowanie wspéibiezne.

Jednak presja konkurencji i konsumentéw narzuca jeszcze wieksze tempo i powoduje jeszcze
wiekszy apetyt na ryzyko.

Niektére badania pokazuja, ze sukces rynkowy jest powigzany z szybko$cig wprowadzania
produktéw na rynek. Ten efekt okazuje sie silniejszy, jezeli firma dziala na nieprzewidywalnym
rynku — o duzej niepewnosci, na ktérym konieczne jest zdobycie nowej wiedzy w trakcie przy-
gotowywania nowego produktu. W takiej sytuacji szybkie zwroty z poznawania srodowiska opta-
cajq sie jeszcze bardziej.

Poréwnajmy dla przyktadu rynek gmin miejskich i rynek gier mobilnych. W obu sytuacjach
nastepuje rywalizacja. W pierwszej miasta $cigaja sie o lepsze pozyskanie i wykorzystanie funduszy
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unijnych. Te, ktére robig to sprawniej, rzetelniej, lepiej trafiajg w potrzeby mieszkaficéw, majg
szanse, ze beda oni bardziej zadowoleni z rozwoju infrastruktury miejskiej. To w konsekwencji
moze przerodzi¢ sie w wieksze poparcie wyborcze obecnej wladzy. Ale czy w miastach, w ktérych
efektywnosc¢ jest wieksza o nawet 30% niz w innych, naprawde mieszkancy sa duzo bardziej
zadowoleni i chetniej glosuja na obecnego prezydenta lub burmistrza? Ten wplyw moze istnie¢,
ale jest bardziej zniuansowany i zalezny od wielu innych czynnikéw, takich jak ogélny stan
miasta, postawy mieszkancow, biezace wydarzenia, na przyklad powddz, wojna, koniunktura
gospodarcza w kraju lub mistrzostwa Europy w pilce noznej czy skuteczno$é kampanii wyborczej.

A teraz przyjrzymy sie, jak wyglada sytuacja w firmach tworzacych gry mobilne. Tutaj jeden
pomyst moze nagle sta¢ sie gigantycznym sukcesem, wystarczy przywolaé¢ Flappy Bird, Angry
Birds, Tiny Wings, by wymieni¢ tylko trzy gry o ptakach. Tyle Ze to sg wyjatki na tle setek tysiecy
innych gier, w ktére nikt nie chce gra¢. Sam jestem doskonalym przyktadem tworcy tuzina gier
mobilnych, ktére okazaly sie niewypalami, z wyjatkiem dwdch. Na tym rynku wpadniecie na
pomysl, ktéry przykuwa uwage graczy, i szybka eksploracja wybranej koncepcji oznaczaja miliony
dolar6éw zarobku. Zwloka konczy sie tym, ze natychmiast pojawiaja sie nasladowcy. Wspomniany
Flappy Bird doczekat sie setek klonéw — od Flappy Fish, przez Flappy Pipe, Flappy Dunk, po...
Flappy Poo (heh!).

Ta ksigzka jest o tym, jak w uporzadkowany, systematyczny sposéb matymi tyzeczkami gryzé
chaos.

Dziesiatki wywiadow

Po ponad osiemdziesigciu rozmowach z praktykami skrajnie ryzykownych, zwinnych, zmiennych
projektéw wytonit sie zbiér narzedzi, ktéry pomaga poradzié sobie z niepewnoscig skrajnie in-
nowacyjnych dziatan.

Takie projekty mozna napotka¢ w zupelnie r6znych obszarach, przykladowo w agencjach
reklamowych, firmach projektujacych prototypy urzadzen, zakladach lotniczych, projektach
studenckich, hackathonach, firmach IT z obszaru sztucznej inteligencji czy wreszcie na uczel-
niach. Jednak mimo takiej ré6znorodnosci przejawiaja one wiele wspdlnych metod, technik,
podejéé czy rél.

Wynotowalem dobre praktyki. Nastepnie wyszukatem w literaturze naukowej i poradniko-
wej dowody na ich poprawnos$é i skutecznosé.

7 tej ksigzki dowiecie sie, jak wygra¢ hackathon, czyli konkurs programowania trwajacy
dzien i noc przez dwie doby, ijak tego dokonaé powtérnie i jeszcze raz. W jaki sposob przyspie-
szono projektowanie czeéci lotniczych z dziesieciu do dwoch lat i co ma z tym wspdlnego NASA.
Jak testuje sie nowe produkty bankowe i jak tworzono najszybszy komputer w Polsce. Albo jak
zarzadzaé zespotem wykrywajacym markowe torebki na zdjeciach celebrytéw z mediéw spo-
teczno$ciowych.

Przede wszystkim jednak dowiecie sie, jak liderzy buduja kulture eksperymentowania
w swoich organizacjach.

W wyniku tych rozméw stopniowo zaczely wytaniaé sie podobienstwa. Do podobnych wnioskow
dochodzg start-uperzy, ktérzy odniesli sukces. Podobne dziatania pomagajg wygraé hackathon.
Analogiczne podejscie stosujg eksperci od sztucznej inteligencji i nowoczesnych technologii.
Struktura ksigzki jest podzielona na powtarzajace sie praktyki realizowane przez zespoly eks-
tremalne — i tak oto méwimy o specyficznym przywddztwie, cyklu zycia projektu eksploracyjnego,
dzieleniu sie wiedza, prowadzeniu eksperymentéw, budowaniu motywacji w zespole i wielu
innych kwestiach.
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Podsumowanie

Wiasciwie jezeli nie chcesz, Drogi Czytelniku, czytaé calej tresci, wszak to kilkaset stron, to posta-
nowitem zrobi¢ podsumowanie. Umieszczam je na wstepie, aby$ zaoszczedzil czas.

Proces tworczy zmusit mnie do zebrania wynikéw badan prowadzonych na trzystu tysig-
cach ludzi, zacytowania kilkudziesieciu autoréw publikacji i wielu rozméw z praktykami. To
duzy material. Jednak gdybym miat go stresci¢, to opublikowatbym dwa diagramy i opatrzy! je
krétkim komentarzem.

Innowacyjno$¢ nie rodzi sie sama. Wymaga wsparcia. Wsparcie odbywa sie na trzech po-
ziomach: calej organizacji, lidera, ktéry nadzoruje zespét projektowy, i samego zespotu. Sche-
matycznie uwidocznilem to na rysunku 1.1.
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© ~
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Rysunek 1.1. Poziomy wsparcia innowacyjnosci

Organizacja zapewnia innowatorom zasoby oraz wskazuje kierunki realizacji innowacji. Przyj-
muje i wdraza réwniez ich pomysly, co buduje poczucie sprawczosci, a to z kolei przektada sie
na wzrost motywacji do dalszych innowacji.

Lider wywiera presje, ale i pomaga innowatorom w skupieniu sie na generowaniu i wdrazaniu
twérczych pomystow. Lider osobistym przyktadem, determinacjg oraz merytoryczna fachowo-
$cig udowadnia, ze zmiana ma szanse zaj$¢. Potrzebuje tylko do tego zaangazowanych inno-
watorow.

Zespot jest maly, ale ztozony z najlepszych ekspertéw. Skupiaja sie oni na eksplorowaniu nie-
znanych $ciezek i maksymalnym wchtanianiu wiedzy. Wiedze chtong z otoczenia oraz z wza-
jemnego dzielenia sie nig. Zespdt prowadzi projekt eksploracyjny, o czym za chwile.

Innowator napedzany jest motywacjg wewnetrzng. Jezeli jeszcze wyposazyé go w wiedze i za-
pewnié zasoby, to jest w stanie generowa¢ pomysly. Niektore z nich tylko okaza sie warto$ciowe,
ale wszystkie czego$ naucza.

Diagram z rysunku 1.2 pokazuje cykl zycia projektu realizowanego przez zesp6t innowatoréw.

Projekt zaczyna sie od rzucenia problemu, okazji albo stwierdzenia, Ze w pewnym obszarze
wiedzy zachodza ciekawe zjawiska i moze warto by je zbadaé. Zarysowane zostaja wizja projektu
oraz podstawowe hipotezy.

W drugim kroku nastepuje planowanie. Sktada sie ono z podetapu zbierania wymagan
i ograniczen odno$nie do badanego obszaru. Przy okazji zesp6t intensywnie gromadzi wiedze, ktéra
juz jest dostepna. To moze by¢ wiedza z poprzednich projektéw, dziatan konkurencji, publikacji
naukowych lub rozméw z zewnetrznymi ekspertami. Majac nakre§lony obszar
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Rysunek 1.2. Cykl zycia projektu eksploracyjnego

badan oraz zebrang wiedze, zesp6t tworzy pierwsza koncepcje rozwigzania. Ta koncepcja wy-
pelniona bedzie znakami zapytania — to sa pierwsze hipotezy, ktére nalezy zbadaé. Czy pro-
dukt sie sprzeda? Czy technologia zadziata? Czy material wytrzyma? Czy klienci sg na to go-
towi? Lista hipotez stanowi podstawe do podzialu koncepcji na moduly. W ostatnim podetapie
planowania nastepuje dekompozycja koncepcji na mniejsze czesci. To mogg by¢ rézne obszary
techniczne, rézne hipotezy badawcze, r6zne funkcjonalnosci przysztego produktu, r6zne kom-
petencje cztonkéw zespotu.

Zespo6t moze stworzy¢ drzewo eksperymentéw, na ktorym zarysowuje gtéwne hipotezy i moz-
liwe kierunki rozwoju projektu. Moze tez dzieki niemu zréwnolegli¢ wiele prac.

Po planowaniu rozpoczyna sie realizacja projektu. Jej sednem jest zdobywanie wiedzy na
podstawie prototypow, eksperymentéw i obserwacji. Charakterystyczna jest duza nieregular-
no$¢ sprintéw. Jedne odkrycia nastepujg co dwa dni, a na inne trzeba poczekaé miesigc. Jedyne,
co pozostaje regularne, to przeglady projektu, w trakcie ktérych odbywa sie rozmowa wewnatrz
zespolu (czedciej) oraz prezentacja dla lidera, biznesu, sponsora, instytucji finansujacej (rzadziej).

Wszystkie powyzsze zagadnienia zostaly szczegétowo oméwione na kartach tej ksigzki.
Opatrzylem je tuzinami przyktadéw z historii odkryé naukowych, wojen i rozwoju rynkéw. Ale
jezeli, Drogi Czytelniku, nie masz czasu, to powyzszy paragraf wyjawia wszystko, cho¢ na bardzo
ogblnym poziomie.

1.1. Skad taki temat

Na rok przed wybuchem epidemii COVID-u otrzymalem ciekawa propozycje pracy. Poproszono
mnie, abym zorganizowal zesp6t ludzi, ktérych zadaniem bedzie poszukiwanie nowych pomystéw
na start-upy i przeprowadzanie ich testéw. Te ze start-up6w, ktére przeszlyby pomyslnie testy,
mialy by¢ dalej rozwijane az do osiagniecia duzej skali.

Gléwnym zalozeniem naszego przedsiewziecia byto oparcie sie na twardych danych na etapie
identyfikacji pomystu na start-up i na etapie testowania go na rynku. Mieliémy przeprowadzac
eksperymenty biznesowe.

Celem byta jak najszybsza walidacja warto$ci pomystéw i ich odrzucanie lub zatwierdzanie do
dalszego rozwoju. To predkos$¢ miata decydowac o efektywnosci takiego portfela.

W ciaggu pierwszych tygodni zaskoczylo nas to, jak szybko potrafiliémy doprowadzi¢ do pierw-
szych transakcji lub do podjecia uzasadnionej decyzji, aby zamkna¢ pomyst. Czasem dziato sie
to nawet w ciggu dwéch dni od rzucenia pomystu.
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Po roku prac mieliémy na koncie ponad 400 przeanalizowanych pomysléw na start-upy, 46
zidentyfikowanych jako interesujgce biznesowo, 14 zostato przepuszczonych przez testy na klien-
tach i zebrato okoto 1000 transakcji o wartosci od 10 do 1000 ztotych.

Niesamowite bylo przede wszystkim to, jak szybko mogli§my uzyska¢ wiarygodne informacje
o chybionych pomystach.

Jeden z nich zapadl mi w pamie¢. Dotyczyt udzielania porad biznesowych przez internet. Z jednej
strony w serwisie mieliby zarejestrowaé sie konsultanci, ktérzy za pienigdze udzielaliby porad
online. Z drugiej strony pracownicy organizacji i wlasciciele firm mogliby wyszuka¢ odpowied-
niego konsultanta. Klienci mieli ptaci¢ za okreslony czas rozmowy wideo.

W pierwszym kroku przeszukaliémy internet, aby znaleZ¢ podobne ustugi na §wiecie. Okazalo
sie, Ze na tym rynku nie dziala za wiele rozwinietej konkurencji. To wbhrew pozorom nie jest dobry
sygnal. W tym pomysle na biznes tkwita jakas stabo$é¢, ktérej nie mogli przeskoczy¢ inni.

Znalezli$my nawet analogiczne dwa serwisy w Polsce. Jeden dziatat jako osobny portal, a drugi
byl wtyczka, ktéra mozna bylo zainstalowaé w ramach wlasnej witryny. PrzejrzeliSmy ich wyniki
finansowe i nie wygladato to dobrze.

Udato nam sie nawet porozmawia¢ z bylym pracownikiem jednego z nich. Byli pracownicy
to wspaniale Zrédlo informacji. Maja doglebna wiedze o funkcjonowaniu badanej firmy, nie
wigze ich klauzula poufnosci i czesto ich stan emocjonalny wobec bytego pracodawcy nie sklania
ku dyskrecji. Okazalo sie, ze 6w start-up zainwestowal ponad 100 tysiecy zlotych w reklame i mial
przychéd brutto... 500 zlotych.

Wygladato to bardzo Zle, ale postanowiliémy sami sprawdzi¢ ten biznes. W kilka dni staneta
prosta stronka WWW (tzw. landing page) z profilami kilku ekspertéw. Uruchomilismy kampanie
na Google i czekaliémy na wyniki. Okazato sie, zZe nikt nie zostawil kontaktu do siebie, prawie
nikt nie wszed! na stronke, a kosztéw pozyskania tych, ktérzy weszli, nie udaloby sie pokry¢
z prowizji od konsultacji wideo.

Pomyst zostat pogrzebany. Najwiekszym sukcesem bylo jednak to, ze zakopaliémy go po dwéch
tygodniach i zainwestowaniu okolo tysigca ztotych w kampanie, a nie jak wspomniana konkurencja —
po dwdéch latach i zainwestowaniu ponad 200 tysiecy ztotych. W momencie pisania ksigzki spraw-
dzitem domene tamtego serwisu i okazalo sie, ze od kilku lat jest nieczynna.

Po paru miesigcach pracy w §rodowisku, w ktérym promowali$émy ciggle podwazanie status
quo, nieprzyjmowanie odgérnych zalozen i testowanie wszystkich watpliwosci, nawet najdzi-
waczniejsze pomysly nie byly po prostu odrzucane. Sam zlapalem sie na rozmowie z kolezanka
z zespotu, ktéra rzucita pomyst na biznes, a ja go skrytykowalem.

— Przeciez to absurdalne. Nikt nie zaplaci za kontakt z wrézka online — odpowiedzialem
wowczas.

— Skad wiesz, Marcin? Zrobile$ eksperyment? — odparowata Agnieszka.

Zastanowitem sie chwile i przyznatem jej racje. Musieli$my zrobi¢ eksperyment na wrézkach.
Ale to juz temat na inng opowies¢.

Minatl rok, zaczeta sie pandemia i inwestor zamknat nasz inkubator. Jeden z kolegéw, z kt6-
rym wspolpracowatem nad start-upami, zagadnal mnie wéwczas, dlaczego nie napisze ksigzki
o naszej metodzie eksplorowania biznesu. Po raz kolejny zastanowilem sie, dlaczego by nie.

Zaczatem szperac po ksigzkach, artykulach naukowych, podcastach, materiatach z konferen-
¢ji i przystapitem do rozméw z ludzmi, ktérzy — jak sadzitem — mieli do czynienia z eksploro-
waniem innowacji. Wlaénie nie tylko wytwarzaniem, ale réwniez badaniem, testowaniem, eks-
perymentowaniem.

Szybko okazalo sie, ze to niezwykle ptodna dziedzina wiedzy, ktéra rozwija sie od okolo
trzydziestu lat.

Réznie rozumiana eksploracja przewijala sie w wielu dziedzinach wiedzy: wytwarzaniu pro-
duktéw fizycznych, na wezesnym etapie start-up6w, tworzeniu oprogramowania, laboratoriach
korporacyjnych zaréwno tych zajmujacych sie nowymi technologiami, jak i tych dotyczacych
nowych ustug biznesowych, w projektach badawczych na uczelniach czy w hackathonach. Wiecej
o tym, czym sg dla mnie eksploracja i projekt eksploracyjny, opowiem w kolejnym rozdziale.
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W grudniu 2021 roku zalozylem sobie, ze przeprowadze 50 wywiadéw z praktykami. W styczniu
2023 roku miatem ich juz 70 i nadal poczucie, ze dopiero zaglebiam sie w ten gesty las.

Jednoczesnie wraz z poznawaniem tych wszystkich obszaréw powoli zaczal wytania¢ mi sie
w glowie porzadek z chaosu. Porzadek, ktéry podzielilbym na takie dziedziny:

1. Postawy pracownikow, ktdre mozna podsumowac jako kulture eksperymentowania —
wyznawane warto$ci, styl mySlenia na poziomie nie tylko zespotu innowatoréw, ale i calej
organizacji.

2. Zespo6l innowacyjny — motywacja, struktura takiego zespolu, podzial rél, zasady
wspélpracy i komunikacji, styl zarzgdzania.

3. Schemat projektu — niektérzy autorzy méwig w tym wypadku o frameworkach,
procesach, metodykach, petlach, cyklach zycia albo modelach. Najwieksze organizacje
na $wiecie w swojej dokumentacji wymieniajg takie projekty jak na przyktad PMI, Scaled
Agile.

4. Dobre praktyki, narzedzia i techniki przydatne w takich projektach.

To nie jest tak, ze nie istnieje metodyka prowadzenia projektéw o cechach odkrywcezych. Niekt6rzy
autorzy uzyliby terminu ,ekstremalnych”. Problemem jest to, Ze tych metodyk jest dostepnych
wiele. I wiekszo$¢ autoréw tych podejsé zdaje sie nie zauwazaé innych autoréw.

7 perspektywy zbieracza wiedzy mamy dzisiaj do czynienia z sytuacja, w ktérej wielu czar-
noksieznikéw pobudowalo strzeliste, biale wieze i zamknelo sie w nich, liczac na to, ze orki
wybiorg raczej ich dominium niz tamtych odszczepiencéw.

Troche to przypomina sytuacje z lat dziewiec¢dziesiatych poprzedniego wieku, gdy w bizne-
sie pojawito sie kilkanascie metodyk zwinnych, takich jak Crystal, FDD, XP, DSDM. W 2001 roku
liderzy $wiata projektéw zwinnych wreszcie sie spotkali i podpisali porozumienie o zawieszeniu
broni pod nazwa Manifest Agile.

Réznica polega tylko na tym, ze w przypadku rozwoju metodyk zwinnych rynek bardzo
szybko zaadaptowal to podejscie jako niezwykle uzyteczne. W przypadku projektéw eksplora-
cyjnych jest ono ciagle niszowe.

Whpisalem wszystkie te frazy w wyszukiwarce Google Trends, aby zobaczy¢, czym interesuja
sie internauci na $§wiecie, i okazalo sie, ze najpopularniejsze terminy to lean startup, dual track,
product discovery, design sprint. Ponizej zamieszczam wykres z serwisu Google Trends (rysunek 1.3).
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Rysunek 1.3. Wyniki Google Trends dla stow: lean startup (1), dual track (2), product discovery (3), design sprint (4);
zakres — caty $wiat

Trendy zwiazane z pozostalymi zagadnieniami z tego obszaru sg Sladowe, wiec nawet ich
nie pokazuje na powyzszym wykresie, aby nie zaciemnia¢ obrazu.

Jak widaé¢, Lean Startup szybko zyskal na popularnoéci okoto 2010 roku. Pozostale trzy sa
relatywnie nizej, cho¢ Product Discovery z tendencja wzrostowy.

Jednak nawet te cztery wymienione majg bardzo niska rozpoznawalnos§¢ w poréwnaniu z ter-
minami takimi jak Scrum, SAFE czy PMI. Dla ilustracji ponizej mozna zobaczy¢ wykres popu-
larnosci Lean Startup i Scruma (rysunek 1.4).
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Rysunek 1.4. Wyniki Google Trends dla stow: lean startup (1), scrum (2)

Moim zdaniem niska rozpoznawalno$¢ nie wynika z braku uzytecznosci eksploracyjnego
podejscia do projektow. Raczej bierze sie z niskiej Swiadomosci tego, jak niewiele wiemy o przy-
sztosci. Latwo jest na starcie projektu przyjaé cele i goraco wierzyé, ze sa one warto$ciowe
i wykonalne. Duzo rzadziej organizacje analizuja wstecznie, na ile przeszle cele udawalo sie
zrealizowac i jak bardzo sie myliliSmy. Po prostu nauka na btedach nie jest modna.

Wyzwania przed zespotami projektowymi

Michatl Reda z Product Discovery Pro, firmy doradczej i szkoleniowej specjalizujacej sie w two-
rzeniu i rozwoju nowych produktéw, przeprowadzit badania ankietowe na préobie 91 menedze-
réow pracujgcych nad nowymi rozwigzaniami. ,,46% badanych wskazalo trudnosci z odpowied-
nig realizacjg badan i analiz pozwalajacych zidentyfikowaé i zrozumie¢ realne problemy, potrzeby
zachowania i preferencje potencjalnych klientéw/uzytkownikéw rozwigzania. W tym obszarze pro-
blemowym wymieniano problemy zwigzane z realizacja badan jakosciowych z potencjalnymi
uzytkownikami, wlasciwg analizg rynku, przeprowadzeniem desk researchu czy analizg alterna-
tywnych rozwigzan. 40% oséb wskazalo obszar probleméw zwigzanych z odpowiednim rozpocze-
ciem i organizacja pracy nad nowym produktem”.

Tworzenie nowej wiedzy w ramach biznesu jest obarczone niepewnoscia, ryzykiem popel-
nienia btedu i utraty reputacji profesjonalisty. Nikt nie lubi si¢ myli¢.

Btad potwierdzenia

Tak zwany confirmation bias oznacza przyjecie z géry zalozonej hipotezy za pewnik. To pomylenie
pewnego celu z niepewng hipotezg. Czasem klient z géry wie, czego chce, i przychodzi do zespolu
z zadanym zakresem. A na watpliwo$ci zespotu odnosnie do wiarygodnosci tych zalozen reaguje
niechecig lub agresja. Czasem to sam zesp6t szybko stawia tezy i natychmiast sie w nich utwierdza,
gtéwnie dlatego, ze przyszly do glowy jako pierwsze, albo dlatego, ze czeSciej widzieliSmy po-
dobne wnioski.

Fajnie czu¢ sie nieomylnym profesjonalistg, fajnie przekona¢ innych do swoich niepodwa-
zalnych racji. Jednak skads$ bierze sie ponad 90% bankrutujacych start-upéw i fawice tongcych,
bo nieudanych produktéw.

Nie jest tatwo podwazy¢ status quo szefa, ktéremu ,intuicja” podpowiada, ze to §wietny po-
myst. Albo pokazaé klientowi, ktéry przychodzi z ttustym budzetem na projekt, ze jest jeszcze
za wczednie, by inwestowad w funkcjonalno$ci. Najpierw trzeba nabraé pokory, zrozumieé pro-
blem, poznaé¢ grupe klientéw, zidentyfikowaé luki w wiedzy na temat technologii, a dopiero
potem przejsé do rozwigzywania i produkowania.

Syndrom utopionych kosztow

To zjawisko wywodzi sie z obszaru bledéw poznawczych. Méwi ono, Ze im diuzej jesteSmy za-
angazowani w projekt i im wiecej za niego ptacimy, tym trudniej nam z niego zrezygnowac
nawet whrew negatywnej informacji zwrotnej. Pojawia sie racjonalizacja blednych decyzji —
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»skoro juz tyle zainwestowaliSmy, to szkoda teraz wszystko przerwac”.
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Gospodarka §wiatowa obfituje w takie inwestycje, ale zeby nie szuka¢ daleko, moge przytoczyé
projekt rozbudowy elektrowni w Ostrotece, ktéry do momentu podjecia decyzji o rozbiérce
pochlonat 1,35 mld zlotych.

W przypadku projektéw o wysokim poziomie innowacji charakterystyczny jest bardzo wy-
soki wspétczynnik niepowodzen. OczywiScie niepowodzen rozumianych jako nieosiggniecie
celéw biznesowych, a nie zdobycie wiedzy.

Kazdy projekt, ktéry nie rokuje, to blokowanie szans na realizacje innych pomystéw, jeszcze
niezweryfikowanych.

Inwestowanie w pomysty o niskiej wartosci, projekty zombie

Wspomniany wyzej wysoki wspétczynnik niepowodzen wynika z olbrzymiej niepewnosci na
starcie projektu. To z kolei moze skutkowaé trudnosciag we wlasciwej selekcji pomystéw do
realizacji. W jednej z konsultowanych organizacji zarzad ze zdziwieniem stwierdzil, ze projekt,
ktory oficjalnie skasowal dwa lata wczeéniej, wciaz byt wykonywany. Stalo sie tak dlatego, ze
zabraklo transparentnosci w angazowaniu zasobéw w wyselekcjonowane pomysty. Ow projekt po
dwéch latach zostat po raz drugi, niczym zombie, tym razem skutecznie zabity.

7 jedngj strony pomysléw powinno by¢ wiecej, niz damy rade zrealizowaé, aby bylto z czego
wybiera¢ i aby$émy nie musieli by¢ skazani na ten jedyny na liscie. Z drugiej strony duza liczba
pomystéw implikuje koniecznosé przewidywania, co sie sprawdzi. W podrozdziale 2.5 na temat
hierarchii dowodéw opisuje koncepcje wspétczynnika pewnosci (ang. confidence meter), innym
przyktadem wzoru na priorytetyzacje pomystéw jest sito Glendaya stosowane w optymalizacji
proceséw. Ale mamy tez do dyspozycji bardziej klasyczne metody priorytetyzacji, takie jak
Moscow, macierz Eisenhowera czy glosowanie N/3.

Tak czy siak, organizacje maja tendencje do dawania wiary pierwszym postawionym hipo-
tezom i pierwszym niepewnym dowodom. W miare jak naplywajg nowe fakty, ktére negatywnie
walidujg pomysl, bywaja one ignorowane. Tym bardziej bywa ignorowana sytuacja, gdy nowe
fakty wzmacniaja pomysly wcigz czekajace w kolejce.

Obawa przed kanibalizacjq aktualnego biznesu

Clayton Magleby Christensen (2016) opisal zjawisko innowacji przetomowych. Ich cechg cha-
rakterystyczna jest to, ze poczatkowo przewiduja gorsze wyniki finansowe i wieksze ryzyko niz
innowacje bazujace na aktualnej technologii i produktach firmy. Jednak dtugofalowo majg szanse
zwrocic sie wielokrotnie lepiej niz innowacje na biezacych produktach. Ponadto bardzo czesto
pojawia sie obawa wéréd decydentéw, ze przelomowe innowacje dokonaja kanibalizacji wyni-
kéw obecnej oferty produktowe;.

W banku, w ktérym pracowalem, linia kredytowa w koncie byla proponowana przez kilka
lat. Jednak prace nad nig wstrzymywano, a jednym z gléwnych argumentéw bylo to, ze skani-
balizuje ona najsilniejszy produkt banku, czyli pozyczke gotéwkows. Problem polegal na tym,
ze konkurencja od wielu lat przyciagata klientéw wtasnie tym produktem i za jego pomocy prze-
dluzata ich lojalnos¢ na lata. Ow bank dziesie¢ lat p6zniej zostal przejety przez konkurencje
i zlikwidowany.

W 2000 roku Blockbuster zarobit 800 milionéw dolaréw na oplatach za przetrzymywanie
filméw, co stanowilo 16% jego przychodéw. Gdy zarzad zaprosil firme doradcza, aby pomogla po-
prawi¢ oferte, ta zasugerowala rezygnacje z tych oplat albo przynajmniej wprowadzenie lep-
szego mechanizmu przypomnien, aby nie irytowaé klientéw. Propozycja ta zostata odrzucona, bo
oznaczala utrate olbrzymich zyskéw. Jednak réwnolegle rozwijat sie konkurent Blockbustera
i ostatecznie jego zabgjca, Netflix. W 2004 roku firma Blockbuster zrezygnowala z optat za
przetrzymanie filméw, ale bylo juz za p6Zno. Netflix wypromowal model abonamentowy i wy-
sytkowy wypozyczania filméw DVD.

W 1975 roku Kodak opracowal pierwsza kamere cyfrowg. Gdy jej wynalazca przyniost jej
prototyp, uslyszal od kierownictwa: , To stodkie, ale nikomu o tym nie méw”. W 1981 roku,
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gdy Sony wypuscito swoja pierwsza kamere cyfrowa, Kodak zlecil badania rynkowe na temat
adaptacji nowej technologii cyfrowej. Wnioski byly takie, ze finalnie ta technologia sie przyjmie,
ale potrwa to dziesie¢ lat. Prognozy okazaly sie trafne, ale Kodak nie wykorzystal tego czasu.
Przez kolejne dwadziescia lat i kilka zmian prezeséw firma nie byla w stanie odklei¢ sie od
fotografii chemicznej, az zniknela z tego rynku. A po drodze fotografia przeszla z aparatéw
cyfrowych do telefonéw komérkowych.

Obawa przed ujawnieniem niewiedzy

Istnieje szereg barier, z powodu ktérych organizacje nie wykorzystuja pelnego kapitalu intelek-
tualnego pracownikéw. Jedng z nich jest obawa przed ujawnieniem, ze sie nie wie.

Jest w psychologii do§¢ dobrze zbadane zjawisko pod nazwg ,bezpieczenistwo psycholo-
giczne”. I niestety jedno z powszechniejszych.

Czy moéwimy o strzelaniu do postarica ztych wiadomosci, czy ob§mianiu kolegi w trakcie
burzy mézgéw, ukrywaniu braku kompetencji prowadzacym do popelnienia btedu, czy obawie
przed zwréceniem uwagi przelozonemu, ze sie myli, co ostatecznie skutkuje poniesieniem
kosztéw btedu — zjawisko to spotyka sie w wiekszo$ci organizacji.

Oczywiscie istnieje korelacja miedzy poziomem wiedzy eksperckiej a jakoscig pomystow. Jednak
czasem osoba nawet z niskimi kompetencjami moze znalez¢ sie blizej problemu niz do$wiad-
czeni eksperci.

Alfred Wegener, meteorolog z wyksztalcenia, w 1912 roku zauwazyt ciekawa rzecz. Otéz
linia brzegowa odleglych od siebie kontynentéw pasuje do siebie. Ksztalt Ameryk odpowiada
ksztaltowi Europy i Afryki. Naukowiec sprawdzit sktad skat na tych kontynentach, co potwier-
dzilo jego hipoteze, Ze musiat istnie¢ jeden gigantyczny kontynent. Jednak jego spostrzezenie
wy$miano i zignorowano. Gléwnie dlatego, ze nie byl geologiem. Poza tym wyliczyt bardzo duza
predko$é przemieszczania sie plyt, co bylo trudne do zaakceptowania. Trzeba byto dwudziestu
lat po jego Smierci, aby teoria o superkontynencie Pangei i przemieszczaniu sie plyt tektonicz-
nych zostala powszechnie zaakceptowana.

Pomyst Howarda Schultza, prezesa i dyrektora generalnego Starbucksa, zostal pierwotnie
odrzucony przez ponad 217 inwestoréw, kiedy po raz pierwszy przedstawil swoja koncepcje
masowego sprowadzenia uroczych kawiarni w stylu wloskim do Stanéw Zjednoczonych. Az 217
ludzi ocenito jego pomyst na biznes jako nieistotny. Dzi§ Starbucks ma ponad 35 tysiecy kawiarni
na calym $wiecie i zarabia rocznie na czysto okoto miliarda dolaréw.

Niewiedza, jak zabrac sie za eksperymentowanie w biznesie

»35% respondentéw wykazalto jako problem umiejetnos$¢ weryfikacji zalozen i pomystéw pro-
duktowych” — to kolejny cytat z badanh Michata Redy.

W wiekszosci sytuacji, gdy menedzer rzuci hasto ,,odkryjmy, czego chce klient”, zesp6t
szybko wymyéla pierwsze pomysly, wybiera najlepsze sposréd znalezionych i przetacza sie z trybu
eksploracji na tryb produkcji. Dwa dni trwajg burze mézgéw, a po nich nastepuje etap plano-
wania zakresu, ktory przechodzi w typowy projekt wytwarzajacy produkt finalny, czy to w trybie
kaskadowym, czy zwinnym.

Niestety niewiedzy o srodowisku, potrzebach klienta, mozliwo$ciach technologii nie da sie
wyeliminowa¢ w tempie dwéch dni. Zwykle brak wiedzy redukuje sie stopniowo przez caly czas
trwania projektu.

7byt szybkie przejscie z trybu eksploracji w tryb produkcji prowadzi do btednych decyzji
i niewykorzystania w pelni potencjatu tkwigcego w pomysle albo odwrotnie — do uporczywego
inwestowania w pomysly o niskiej wartosci.

Dla zespotu bezpieczniej jest zaplanowac jakikolwiek zestaw wymagan i zacza¢ go realizowad,
bo wtedy przynajmniej bedzie mogt sie pochwalié, ze prowadzi projekt zgodnie z jakim$ planem.
W przypadku eksploracji zespét glosno méwi, ze wie, iz stawia hipotezy obarczone niepewno-
§cig, i zamierza przeprowadzi¢ eksperymenty w celu ich weryfikacji.
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EFEKTYWNA INNOWACYINOSC
W BIZNESIE JEST MOZLIWA!

Rozwdj firm — od startupéw po korporacje — nie jest mozliwy bez wprowa-
dzania nowych pomystéw w zycie. Jednak wiele z nich po wdrozeniu okazuje
sie nie przynosi¢ korzysci, bo albo nikt nie chce kupi¢ nowego produktu, albo
wprowadzone rozwigzanie techniczne nie dostarcza spodziewanej wartosci.
Czy zatem skuteczniejsza strategia biznesowa bytaby rezygnacja z innowacyj-
noscii pozostanie przy tym, co moze nie dziata najlepiej, ale przynajmniej jest
znane i sprawdzone? A moze lepszym wyjsciem bytoby generowanie mndstwa
pomystéw w nadziei, ze przypadkiem uda sie trafi¢ na przetomowa ideg?

Nie, nie, po trzykroc nie! Biznes, by trwac i generowac zyski, musi w diuzszej
perspektywie bazowaé na wdrazaniu nowych idei, aby przynosity wartos¢.
Tajemnica sukcesu tkwi w tym, by owe idee weryfikowac, odrzucac¢ lub
modyfikowac na odpowiednim etapie, jeszcze zanim firma poniesie na nie duze
wydatki. Takie podejscie pozwala unika¢ strat i zarabiaé na tych pomystach,
ktére faktycznie maja szanse odnies¢ sukces. Jak je wybrac sposrod innych?
Jak z powodzeniem przeprowadzi¢ projekt eksploracyjny? Jak kontrolowac
projekt typu discovery, aby podazat za najlepsza opcja dziatania? Jak
maksymalnie szybko uczy¢ sie na doswiadczeniach? W jaki sposéb uzyé do
tego zwinnego podejscia? O tym wszystkim w swojej najnowszej ksigzce pisze
Marcin Zmigrodzki.

Marcin Zlﬂlgl‘ﬂdlkl — od 20 lat prowadzi projekty, konsultuje i szkoli. Realizowat
projekty w firmach: informatycznej, telekomunikacyjnej, produkeyjnej, szkole-
niowej, startupach i banku. Jest autorem ksiazek o zarzadzaniu projektami,
w tym podrecznika dla administracji publicznej. Obecnie prowadzi wtasna firme
szkoleniowa Octigo (www.octigo.pl). Jest tez kierownikiem merytorycznym
studiéw podyplomowych na Akademii Leona KoZminskiego. Od kilku lat skupia
sie na badaniu i konsultowaniu programéw radykalnego podnoszenia innowa-
cyjnosci i realizacji projektow discovery. Posiada doktorat z zarzadzania.
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