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ROZDZIAL 1

SZANUJ PRZESZtOSC, KREUJ PRZYSZtOSC:
TWORZENIE NOWOCZESNEJ FIRMY

KIEDY PRZED LATY zaczynatem wspoltprace z GE, odbytem rozmowe z dy-
rektorem generalnym tej firmy Jeffem Immeltem. Powiedzial on wtedy
co$, co na zawsze utkwito mi w pamieci: ,Nikt nie chce pracowac w sta-
romodnej firmie. Nikt nie chce kupowa¢ produktéw staromodnej firmy.
I nikt nie chce inwestowaé w staromodna firme”.

Potem odbyli$my dluga i wnikliwg dyskusje o tym, co sprawia, ze
firma jest prawdziwie nowoczesna. Jak ja rozpozna¢, kiedy sie na nig trafi?

Poprositem Immelta, Zeby wyobrazil sobie nastepujacy sytuacje: wy-
bieram dowolnego pracownika jego firmy, z ktéregokolwiek poziomu
zarzadzania, dziatu funkcjonalnego albo oddziatu regionalnego. Ma on
absolutnie genialny pomyst na odkrycie i wykorzystanie nowego, obfi-
tego zrodla wzrostu przedsigbiorstwa. W jaki sposob ta osoba mogtlaby
doprowadzi¢ do wdrozenia tego pomystu w zycie? Czy firma dyspo-
nuje automatyczng procedurg testowania nowych pomystow w celu
sprawdzenia, czy rzeczywiscie s3 dobre? Czy dysponuje narzedziami
zarzadzania potrzebnymi do rozpowszechnienia tego pomystu w cate;j
organizacji, nawet jeéli nie jest on zgodny z aktualng linig dziatalnosci
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DROGA STARTUPU

przedsiebiorstwa? To wlasnie powinna robi¢ nowoczesna firma: wyko-
rzystywac kreatywno$¢ i talent kazdego ze swoich pracownikéw.

Jeff odpowiedzial wprost: ,O tym wia$nie powinna by¢ twoja na-
stepna ksigzka”.

RYNEK NIEPEWNOSCI

Wiekszo$¢ lideréw firm zdaje sobie sprawe z tego, ze codzienne wyzwa-
nia zwigzane z prowadzeniem podstawowej dzialalnosci pozostawiaja
im niewiele czasu na wykorzystywanie i testowanie nowych pomystéw.
To zrozumiate, poniewaz dzisiejsze przedsiebiorstwa funkcjonuja w zu-
pelnie innym otoczeniu niz ich poprzednicy. W ciggu ostatnich kilku lat
miatem zaszczyt poznac tysigce menedzerdéw z catego $wiata. Za kazdym
razem wyczuwatem ich wielki niepokdj wynikajacy z nieprzewidywal-
noéci §wiata, w ktérym prowadzg dziatalno$é. Oto lista trosk, o ktérych
méwili najczesciej:

1. Globalizacja i narodziny nowych rywali prowadzacych dziatalnosé¢
na calym $wiecie.

2. ,Pozeranie éwiata przez oprogramowanie”' oraz niszczenie przez au-
tomatyzacje i technologie informatyczng konkurencyjnych ,fos™’,
ktorymi firmy otaczaty w przeszto$ci swoje produkty i ustugi.

3. Coraz szybciej zmieniajace si¢ technologie i preferencje konsumentéw.

4. Absurdalnie wysoka liczba nowych startupéw o duzym potencjale
wzrostu, pojawiajacych sie we wszystkich branzach, ktora jest nie-

pokojaca nawet mimo tego, ze wiekszo$¢ z nich szybko sie wypala’.

Nalezy przy tym pamietad, ze to tylko przyktady zewnetrznych zrodet
niepewnoéci, ktora niepokoi dzisiejszych menedzeréw. W coraz wiekszym
stopniu s3 oni rowniez poddawani naciskom, aby sami wywotywali
jeszcze wiekszg niepewno$é poprzez wprowadzanie na rynek nowych,
innowacyjnych produktéw, poszukiwanie nowych zrédet wzrostu albo
wchodzenie na nowe rynki.
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Tempo upowszechniania sie nowych technologii rosnie
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Czas potrzebny na przyjecie nowej technologii przez 25% populacji Stanéw Zjednoczonych. Zrédto: U.S. Census, ,Wall Street Journal”

Tempo wprowadzania i upowszechniania si¢ nowych technologii rosnie od lat. Wykres
pokazuje liczbe lat, ktére uptynely, zanim takie wynalazki jak elektrycznosé, telewizja
i internet trafily do doméw co najmniej 25% Amerykanéw”.

Wazne, aby dostrzec w tym zjawisku istotna zmiane. Przez znaczna
cze§¢ XX wieku wzrost w wigkszosci branz byl ograniczony mocami
produkcyjnymi. Bylo zupelnie oczywiste, co zrobitaby firma, gdyby
miata wieksze zdolnosci wytwarzania: produkowataby wiecej nowych
produktéw i sprzedawataby je. ,Nowe produkty” oznaczaly przy tym
na ogdt kolejne odmiany tego, co juz bylo w ofercie. W celu wywolania
wzrostu zwykle intensyfikowano reklame, aby dotrzeé¢ z istniejacymi
wyrobami do nowych klientéw. Podstawa konkurencji byly przede
wszystkim: cena, jako$¢, réznorodno$¢ oferty oraz dystrybucja. Bariery
wejscia byly wysokie, a kiedy na scenie pojawiali sie nowi rywale, roz-
wijali sie stosunkowo powoli jak na obecne standardy.

Dzi$ globalna komunikacja sprawia, ze nowe produkty mozna pro-
jektowad i wytwarza¢ wszedzie, a klienci moga sie o nich dowiady-
waé szybciej niz kiedykolwiek wczes$niej. Co wiecej, osoby fizyczne
i mate firmy maja bezprecedensowo tatwy dostep do nowych systeméow
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globalnych, bedacy w przeszlosci przywilejem niewielkiej grupy posia-
daczy znacznego kapitatu.

To wszystko sprawia, ze teoria Karola Marksa traci zastosowanie.
To, co nazywal on srodkami produkgi, mozna dzisiaj wynajaé. Caly glo-
balny taticuch dostaw mozna dzi§ wydzierzawi¢ po koszcie nieznacznie
przekraczajacym marginalny koszt wytwarzanych przez niego produk-
tow. To przektada si¢ na drastyczny spadek poczatkowego kosztu kapi-
talowego potrzebnego do podjecia nowego rodzaju dziatalnosci.

Ponadto zmienia si¢ podstawa konkurencji. Dzisiejsi konsumenci
maja wiecej mozliwo$ci wyboru i sg bardziej wymagajacy. Trendy tech-
nologiczne s3 korzystne dla firm majacych jak najszerszy zasieg i niemal
monopolistyczng pozycje. Podstawa konkurencji jest czesto projekt
produktu, marka, model biznesowy albo platforma technologiczna.

PORTFEL ZARZADZANIA

W takim oto kontekscie dziata nowoczesna firma. Wiele przedsigbiorstw
nadal wytarza produkty masowe. Coraz cze$ciej jednak poszukuje sie
nowych zrédet wzrostu, a najlepszym jest innowacyjno$¢. To ma bar-
dzo realny wplyw na co$, co nazywam portfelem zarzqdzania w firmie.
Inwestowanie w stopniowe ulepszanie istniejacych produktéw i ich
nowe odmiany, a takze w doskonalenie proceséw majace na celu zwigk-
szanie jako$ci i podwyzszanie marz jest relatywnie przewidywalne.
Narzedzia tradycyjnego zarzadzania — zaczynajac od prognozowania,
koficzac na typowych miernikach wynikéw — $wietnie sie sprawdzaja
w takich sytuacjach.

Niemniej w innych cze$ciach portfela zarzadzania, w ktorych po-
dejmuje sie proby innowacyjnego dziatania, tradycyjne narzedzia sie
nie sprawdzaja. Wiekszos¢ firm nie ma ich na razie czym zastapic.
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DLACZEGO TRADYCYJNE NARZEDZIA ZARZADZANIA
ZAWODZA W WARUNKACH NIEPEWNOSCI

Kilka lat temu si¢ggnatem po jedng z klasycznych pozycji z dziedziny
zarzadzania, ksigzke Alfreda Sloana Moje lata z GM'. Autor wspomina
w niej pewien moment w 1921 roku, kiedy to firmie General Motors
omal nie zabrakto gotéwki. Jaki byt powdd? Nie byta nim ani kleska
zywiotowa, ani skandaliczna defraudacja. Po prostu zamrozono zbyt
duzo pieniedzy w zapasach materiatéw (chodzi o kilkaset milionéw
6wcezesnych dolaréw!), nie spodziewajac sie spowolnienia gospodarki
i spadku popytu w latach 1920 - 21.

Sloan ocalil przedsigbiorstwo, stosujac nadzwyczajne $rodki, po czym
podjat trwajace kilka lat poszukiwania nowej formuly zarzadzania, kt6-
ra mogtaby zapobiec ponownemu wystapieniu tego typu probleméw.
W koficu dokonat przetomowego odkrycia, ktére nazwat ,kluczem do
skoordynowanej kontroli nad zdecentralizowang dziatalnoscia”.

Fundamentem tego systemu bylto rygorystyczne i precyzyjne pro-
gnozowanie przez wszystkich menedzeréw oddziatéw doktadnej liczby
samochodo6w, ktére firma GM powinna sprzedaé w ,,idealnym” roku.
Po uwzglednieniu tych szacunkéw, szeregu celéw wewnetrznych oraz
zewnetrznych czynnikéw makroekonomicznych firma powinna moc
sformutowaé prognoze dotyczacy liczby samochodoéw, ktére kazdy
oddzial powinien sprzeda¢ w danym roku. Menedzerowie przekracza-
jacy te liczbe byli awansowani, w przeciwiefistwie do tych, ktorzy nie
osiagali zalozonego celu. Po wprowadzeniu w zycie system ten sku-
tecznie zapobiegal btednym kalkulacjom i marnotrawstwu zasobow, do
ktorych wezesniej dochodzito w firmie.

Struktura stworzona przez Alfreda Sloana stata si¢ podstawa dwu-
dziestowiecznego zarzadzania. Bez niej nie sposéb kierowaé produku-
jacym wiele wyroboéw, posiadajacym liczne oddziaty w wielu krajach
przedsigbiorstwem i jego fancuchami dostaw. To jedna z prawdziwie
rewolucyjnych idei zrodzonych w ubiegtym stuleciu, ktére nadal s3

" Alfred P. Sloan, Moje lata z GM — General Motors, ttum. Andrzej Ehrlich, Wydaw-
nictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 1993 — przyp. dum.
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powszechnie stosowane. Wszyscy wiemy, jak to dziata: przekraczasz
prognoze, Twoje akcje idg w gore, dostajesz awans. Nie zrealizujesz celu
— strzez sie.

Kiedy jednak czytalem rozwazania Sloana po raz pierwszy, przez
glowe przebiegta mi nastepujaca mysl:

Chcesz powiedzied, ze...

dawno, dawno temu...

ludzie formutowali prognozy...

1 one si¢ sprawdzaty?

Co wiecej, te prognozy byty na tyle doktadne, ze mozna byto na ich
podstawie podejmowaé sprawiedliwe decyzje dotyczace tego, kto do-
staje awans, a kto nie? Jako przedsi¢biorca nigdy nie do$wiadczylem ni-
czego podobnego.

Startupy, w ktérych pracowatem i ktére widziatem w Dolinie Krze-
mowej, nie zdotatyby sformutowa¢ doktadnej prognozy przede wszyst-
kim dlatego, ze nie mialy historii dziatalnosci. Ich produkt byl nieznany,
wiec i rynek byt wielkg niewiadoma. W niektérych przypadkach nie byto
nawet jasne, jak duza jest funkcjonalnos$é¢ samej technologii. W zwiazku
z tym formutowanie precyzyjnych prognoz bylo absolutnie niemozliwe’.

Mimo wszystko jednak startupy takze formutuja prognozy — tyle
ze niezbyt dokladne.

Na poczatku kariery wiedziatem, dlaczego zawsze musze formuto-
waé prognozy dla moich firm: bez prognozy nie sposob zebra¢ kapitatu
na rozpoczecie dzialalnosci. Zaktadatem, ze prognozowanie jest czyms
w rodzaju rytuatu polegajacego na tym, ze przedsigbiorca musi pokaza¢
inwestorom, jaki jest wytrzymaly i jak wiele potrafi wycierpieé, pracu-
jac z arkuszem kalkulacyjnym. Bylo to ¢wiczenie wyobrazni wynikajace
z checi pokazania prawdopodobnie brzmigcego wyniku dziatalnosci
opartej na pomysle, ktéry w momencie formulowania prognozy byl na
og6t zupelnie niesprawdzony.

W konicu jednak odkrytem, ze niektorzy inwestorzy rzeczywiscie
wierzq W prognozy, a nawet probuja traktowac je jako narzedzie odpo-
wiedzialno$ci — tak jak Alfred Sloan. Kiedy startup nie osigga wyni-
kéw zapisanych w pierwotnym biznesplanie, inwestorzy uwazaja to za
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objaw nieudolnosci. Dla mnie jako przedsiebiorcy takie myslenie byto
zupetnie zaskakujace. Czy inwestorzy nie wiedza, ze liczby zapisane
w biznesplanie s3 kompletnie zmys$lone?

Na p6zniejszym etapie kariery zaprzyjaznitem sie z wieloma mene-
dzerami z tradycyjnych korporacji, ktoérych zadaniem byto stymulowa-
nie innowacyjnosci. Im wiecej innowatoréw spotykatem, tym czesciej
dowiadywalem si¢ o tym, ze ich szefowie mocno wierza w skuteczno$é
prognoz jako narzedzia pociggania ludzi do odpowiedzialnosci. Doty-
czylo to nawet menedzer6w wyzszego szczebla, ktérzy przeciez po-
winni lepiej orientowaé sie w sytuacji. ,Fantazyjny plan” z oryginalnej pre-
zentagji dla inwestoréw zwykle jest zbyt optymistyczny, by mozna byto
traktowac go jak realng prognoze. Niemniej menedzerowie chwytaja sie
go z braku innego systemu, ktéry mogliby wykorzysta¢. Nie majac alter-
natywy, opieraja si¢ na prognozie, nawet jesli jest catkowicie zmyslona.

Prawdopodobnie juz dostrzegasz, w czym tkwi problem. Starszy sys-
tem odpowiedzialnosci, stworzony w zupetnie innych czasach i w in-
nym kontekscie, nadal jest uzywany w okoliczno$ciach, w ktérych juz
si¢ nie sprawdza. Czasem niespelnienie prognozy rzeczywiscie wynika
z nieudolnosci zespotu. Jednak w innych sytuacjach oznacza po prostu,
ze sama prognoza byla pozbawiona realnych podstaw. Jak odrézni¢ te
dwa przypadki?

JAK SOBIE RADZIMY Z PORAZKAMI?

Bez watpienia styszate$ o metodzie Six Sigma, ktéra byta przyczyng naj-
stynniejszej transformacji korporacyjnego $wiata w historii zarzadza-
nia. Wprowadzona w GE w 1995 roku przez dyrektora generalnego
Jacka Welcha Six Sigma umozliwia wytwarzanie i dostarczanie klien-
tom niemal doskonatych produktow. Sigma jest terminem statystycz-
nym stosowanym przy pomiarze odchylenia danego procesu od stanu
idealnego. Aby osiagnac jako$¢ na poziomie Six Sigma, w procesie pro-
dukcyjnym nie moze by¢ wiecej niz 3,4 defektu na milion mozliwosci
jego wystapienia. Inaczej méwiac, defekty muszg wystepowaé rzadziej
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niz w 0,0000034% przypadkoéw. Welch przyjat te metode zarzadzania
w GE, stawiajac przed firma cel osiagniecia jakosci Six Sigma w ciagu
pieciu lat. Powiedziat wtedy: ,,Wzrost jakoséci naprawde moze sprawi¢,
ze $wietna firma, jaka jest obecnie GE, stanie si¢ absolutnie najlepsza
w éwiecie biznesu”®.

Podro6zujac po $wiecie i szkolac menedzeréw GE w réznych krajach,
styszalem wielokrotnie zadawane przez zwolennikoéw i przeciwnikéw
Six Sigmy pytania o to, czy FastWorks bedzie nastepng ,,wielka sprawa”
w firmie. Czy sprawi, ze metoda Six Sigma odejdzie do lamusa? A jesli
FastWorks bedzie funkcjonowato rownolegle z Six Sigma, to skad bedzie
wiadomo, kiedy stosowa¢ ktére podejscie? Czy system certyfikacji i pozio-
my metody Lean Startup bedg przypominaly kolorowe pasy w Six Sigmie?

Pewnego dnia w jednym z przedsiebiorstw przemystowych naleza-
cych do GE spotkatem sie z posiadaczem czarnego pasa w Six Sigma,
dos¢ sceptycznie nastawionym do programu FastWorks. Moja uwage
przykut stojacy na jego biurku kubek z napisem: ,Porazka nie wchodzi
w gre”. Pomyslalem, ze nikt w $wiecie startupdéw nie mégtby mie¢ takiego
kubka, bo to bytoby absurdalne. Z wtasnego do§wiadczenia wiem, ze
w wielu sytuacjach rzeczywisto$¢ jest zbyt nieprzewidywalna, zeby
mozna bylo unikna¢ wpadki.

Pomyslatem o najlepszych przedsiebiorcach, jakich znam; o osobach
odnoszacych najwieksze sukcesy. Jaki napis mogltby sie znalez¢ na ich
kubkach? Doszedlem do wniosku, ze powinien brzmieé: ,,Zjadam porazke
na $niadanie”.

Rozdzwiek miedzy tymi dwoma sloganami stanowi dobry punkt
wyj$cia do zrozumienia nie tylko tego, dlaczego startupom z takim tru-
dem przychodzi stosowanie tradycyjnych metod zarzadzania i vice ver-
sa— dlaczego tradycyjne firmy nie potrafig zarzadza¢ w sposéb przed-
siebiorczy — ale tez pozwala pojaé, co taczy te dwa typy organizacji.
Kiedy$ najwiekszym wyzwaniem byto wytwarzanie produktéw wysokiej
jako$ci na czas, w ramach budzetu i przy odpowiedniej skali dziatalnosci.
Aby nada¢ produktom wysoka jakos¢, trzeba bylo opanowaé nowa
dyscypline statystyczna wariacji, a nastepnie zaprojektowaé narzedzia,
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metodologie i programy szkoleniowe umozliwiajace zastosowanie jej
w praktyce. Standaryzacja, produkcja masowa, lean manufacturing i Six
Sigma s3 poktosiem tego trudnego zwyciestwa konceptualnego.

Wszystkie te metody s3 oparte na wstepnym zatozeniu, ze porazce
mozna zapobiec za pomocg starannych przygotowan, planowania
i sumiennej realizacji planéw. Niemniej startupowa cze$¢ portfela za-
rzadzania stawia to zalozenie pod znakiem zapytania. Jezeli niektére
przedsiewziecia nie przynosza przewidywanych wynikéw dlatego, ze
niepewno$¢ otoczenia byta skrajnie wysoka, to jak mozemy pociaga¢ do
odpowiedzialnosci realizujacych je menedzeréw?

NOWY SPOSOB ,DORASTANIA” FIRM

Aditya Agarwal, ktéry pracowatl w Facebooku we wezesnym okresie jego
dziatalnosci, kiedy zatrudnienie w firmie rosto z poziomu 10 oséb do
2500 pracownikoéw, jest teraz dyrektorem technicznym w Dropboksie.
Dylemat przedsiebiorczos$ci rozumie nastepujaco:

Jednym z powodéw, dla ktérych trudno jest budowaé nowe rze-
czy w wiekszych organizacjach, jest to, ze ludzie nie maja nawyku
myslenia o swojej pracy jako uczeniu si¢ nowych rzeczy. Najbar-
dziej rozpowszechniony model mentalny zaktada doskonalenie
sie w robieniu czego$, a nastepnie trzymanie sie tej pracy przez
dhuzszy czas. To prawda, ze nabiera sie coraz wiekszej bieglosci,
ale mamy tu do czynienia z doskonaleniem rzemiosta, a nie
stwarzaniem go od podstaw. Nawet te firmy, ktérym w przesztosci
udato si¢ wprowadzi¢ na rynek jeden dobry produkt, czesto nie
wiedzg, jak powtorzy¢ ten sukces.

Moze Ci sie wydawaé, ze innowacyjny, atrakcyjny startup taki jak
Dropbox, ktory zostat zatozony w 2007 roku, a w chwili pisania tych
stéw ma warto$§¢ 10 miliardéw dolaréw, 500 milionéw uzytkownikow

: 1.2 , . .7 ;. . .
i okoto 1500 pracownikéw na catym $wiecie’, z tatwoscia uniknie

41
Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/drosta
http://onepress.pl/rt/drosta

DROGA STARTUPU

problemu replikowania staromodnej struktury. W koncu wszed! na ry-
nek z produktem, z potrzeby uzytkowania ktérego nikt nie zdawat
sobie sprawy, i osiggnal niesamowity sukces.

A jednak nawet Dropbox napotkal niektére sposréd problemow
kojarzonych na og6t z tradycyjnymi firmami o bardziej ustabilizowane;j
pozycji. Dlaczego? Poniewaz w okresie gwattownego, bardzo szybkiego
wzrostu firme¢ budowano zgodnie ze znanym schematem. Przepadty
gdzie§ pierwsze zasady myslenia produktowego, dzieki ktérym jej po-
czatkowy sukces byt w ogole mozliwy. Dropbox wprowadzit na rynek
dwa nowe produkty flagowe, Mailbox i Carousel, ktére — jak méwi
Agarwal — ,okazaly sie rozczarowujace. Nie osiagnely masowej skali,
na ktérej nam zalezato, i musieli$my je wycofac”.

Przyczyny tych porazek byly znajome. Agarwal moéwi: ,,Nie uzy-
skaliémy wystarczajacej ilo$ci adekwatnych opinii klientéw. Budowali-
$my produkt bez wytchnienia, ale nie stuchali$my do§¢ uwaznie”.

Réznica miedzy Dropboksem a bardziej tradycyjnymi przedsigbior-
stwami o bardziej ustabilizowanej pozycji polegala na tym, ze gdzies
w glebi firma zachowata pierwotne wyobrazenie o najlepszym sposobie
testowania, wprowadzania na rynek i rozwijania pomystéw. ,,Bylo to
najbardziej bolesne do$wiadczenie spoérdd wszystkich, ktére staly sie
naszym udzialem — méwi Agarwal — ale jednocze$nie najbardziej po-
uczajace i wazne. Dowiedzieliémy sie wielu rzeczy o tym, co robilismy
zle podczas tworzenia nowych produktéow. Wazne, zeby zaakceptowac
bél, przeprowadzi¢ sekcje i wyciagnaé wnioski. W ten sposéb firma
staje sie lepsza i silniejsza”.

Po wprowadzeniu szeregu zmian (niektére opisze w dalszej czesci
ksigzki) firma wprowadzita funkcje Dropbox Paper, stuzaca do poro-
zumiewania si¢ i wspdtpracy na platformie stworzonej z wykorzysta-
niem wcze$niejszych do§wiadczen. Globalna premiera w 21 jezykach
miata miejsce w styczniu 2017 roku.

Jak wyjasnia dyrektor ds. produktu Todd Jackson, ,,wprowadzanie
na rynek zupetnie nowych produktéw to zupetnie inna dyscyplina”.
Swiadomo$¢ koniecznosci jednoczesnego chronienia i rozwijania
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istniejacego produktu przy zachowaniu zdolnosci do eksperymento-
wania z nowymi ma kolosalne znaczenie dla sukcesu w XXI wieku i jest
cechg charakterystyczng nowoczesnej firmy.

ROLA LIDERA

Kilka lat temu odpowiadatem na pytania podczas spotkania w firmie,
ktérg mogtbym okresli¢ mianem jednorozca” — prywatnym przed-
siebiorstwie wycenianym na ponad miliard dolar6w. W bardzo krétkim
czasie osiagnela ona poziom zatrudnienia przekraczajacy tysiac pra-
cownikow. Cho¢ firma miata zaledwie kilka lat, a jej technologia
nalezata do najnowoczes$niejszych na rynku, zarzadzanie odbywato sie
w sposob zdecydowanie tradycyjny. Uczestnicy spotkania skupiali sie
gléwnie na podstawowych pytaniach: Co si¢ stalo z kodem genetycz-
nym naszej firmy? Dlaczego ostatnio tak wyraznie stracilismy szybkos¢
i zwinno$¢? Co mozemy zrobi¢, zeby je odzyskaé?

Po spotkaniu podeszta do mnie sfrustrowana zatozycielka firmy
i opisata swéj dylemat nastepujaco: Pracownicy przyszli do niej z po-
mystem, ktéry chcieli wyprobowaé. Ona sama nie stracita ducha przed-
siebiorczo$ci, mimo ze kieruje teraz duzg organizacja, wiec przyznata
im pewne $rodki, data wolng reke i wrécita do codziennego zarzadzania
tirma. Nowy zesp6t informowat ja od czasu do czasu o stanie prac, po-
dobnie jak wszystkie pozostale, a jej wydawato sie, ze wszystko idzie
dobrze. Sze§¢ miesiecy pdzniej postanowita odwiedzi¢ ten zesp6t i zoba-
czy¢ efekty jego pracy, ale okazato sie, ze niczego jeszcze nie stworzono.
Zesp6t nie mial jeszcze zadnych klientéw, a sam produkt byt dopiero
w potowie gotowy i o wiele bardziej skomplikowany, niz zakladano.

Zesp6l thumaczyt si¢ na milion sposobéw — brakiem $rodkéw, ko-
nieczno$cia przewidzenia tuzina innych probleméw, ktére mogtyby sie
pojawi¢ w przyszlosci, oraz zbudowania infrastruktury umozliwiajacej ich
rozwigzanie itd. Byl to klasyczny przyktad poszerzania zakresu projektu,
poniewaz produkt byt stopniowo wzbogacany o kolejne ,,niezbedne”
funkcje. Zatozycielka nie mogta zrozumie¢, co poszto nie tak. Dlaczego
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nikt jej nie poinformowal? Dlaczego zesp6t nie uwazal tego przedsie-
wziecia za totalng katastrofe? Przyczyna bylo to, ze cztonkowie zespotu
nie byli rozliczani z rzeczywistego postepu prac (lub jego braku).

Zyskatem dzigki temu sposobnos$¢, by zapytaé wiascicielke firmy, co
powiedzieliby jej pierwsi inwestorzy, gdyby sama zastaniata si¢ takimi
wymoéwkami. Uciekliby czy kto$ powiedzialby: ,Fajnie, ale nie macie
czasu na robienie dwunastu rzeczy naraz. Macie czas tylko na to, zeby
zrobi¢ jedng rzecz dobrze. Nie macie $srodkéw na stworzenie tych
wszystkich dodatkéw. Musicie jak najszybciej zbudowa¢ to, co rzeczy-
wiécie konieczne. Mozecie wymy$la¢ mnéstwo powodéw, dla ktérych
nie macie jeszcze klientéw, ale brak klientéw jest jak brak tlenu. Nie da
si¢ przezy¢”.

To byla dziwna chwila. Zalozycielka i szefowa firmy byla przyzwy-
czajona do myslenia o sobie jako dzielnej bohaterce klasycznej historii
biznesowej. Inwestorzy i doradcy byli w niej tylko statystami. Teraz
jednak musiala sie nauczy¢ traktowa¢ siebie jako inwestorke w stosun-
ku do przedsi¢biorcéw, ktérzy dla niej pracowali. Byta osoba odpowie-
dzialng za stworzenie programu wsparcia dla ich wysitkéw, wyznacza-
nie kamieni milowych oraz budowanie mechanizméw pozwalajacych
wykaza¢ sie wynikami pracy. Zadnej z tych rzeczy jednak nie robita.
Patrzac na te sytuacje z nowego punktu widzenia, zrozumiata, ze musi
od nowa zinterpretowa¢ swoja role. Kiedy to zrobita, odbyli$émy fascy-
nujaca rozmowe o tym, kim s3 przedsigbiorcy w jej firmie i jak moze da¢
im impuls do dziatania.

KORZYSCI Z PORAZKI W AMAZONIE

Oczywiscie niektére firmy juz pracuja w ten sposéb. To te, ktore od-
niosty najwiekszy sukces w dzisiejszej gospodarce, poniewaz potrafia
mysle¢ dlugoterminowo, a jednoczesnie szybko reagowaé i na biezaco
mierzy¢ rezultaty dziatalnosci. Wystarczy pomysle¢ o telefonie Fire firmy
Amazon. Produkt przeszedl w ciagu czterech lat droge od pomystu opisa-
nego szczegdtowo w fikcyjnej notatce prasowej do niemal powszechnego
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rozczarowania po wprowadzeniu go na rynek latem 2014 roku. Wyce-
niony poczatkowo na 199 dolaréw Fire szybko potanial do 0,99 dolara,
a juz zimg firma musiata obnizy¢ warto$¢ zapaséw o 170 milionéw do-
laré6w glownie z powodu niesprzedanych telefonéw’. Podczas gdy bar-
dziej tradycyjna firma zwolnitaby odpowiedzialnych za to pracownikow
i podkopata morale pozostatych, Amazon potraktowat to jako okazj¢
do wyciagniecia wnioskow i zreorganizowania dziatalnosci. Jeff Bezos
powiedziat wéwczas:

wZarobilem miliardy dolaréw na porazkach w Amazon.com.
Dostownie. Takie sytuacje nie s3 przyjemne, ale tez nie s3 zbyt
istotne. Wazne jest to, ze firmy, ktére przestaja eksperymentowaé
albo akceptowa¢ porazki, w konicu dochodza do punktu, w ktérym
mog3 juz tylko modli¢ si¢ o utrzymanie sie przy zyciu. Nie wierze
w skuteczno$¢ takiego podejécia do dziatalnosci”.

Zamiast zamyka¢ Lab126 (tak nazywal sie zespot, ktory zaprojekto-
wal telefon Fire) i zwalnia¢ ludzi, Amazon przesunal ich do innych
projektéw: tabletow, Echo, aktywowanej gltosowo asystentki o nazwie
Alexa i wielu innych produktéw, ktére dopiero sie pojawia'’. Jednocze-
$nie poza tworzeniem nowych produktéw firma wchodzita na rynek
dostaw zywnosci, uruchamiata produkcje filmowa i telewizyjng oraz
projektowata swoja linie produktéw dla dzieci. ,Mozna r6znie o tym
mysle¢, ale tak naprawde Amazon jest zbiorem kilku firm i inicjatyw —
powiedziat wtedy Jeff Bezos. — To troche tak, jakby$my dwadzieécia lat
temu otworzyli stragan z lemoniada, ktéry wraz z uptywem czasu zaczat
przynosi¢ olbrzymie zyski, wiec postanowiliémy wykorzysta¢ zdobyte
umiejetnosci i zasoby, otwierajac stragan z hamburgerami, potem z hot
dogami i tak dalej — inwestujemy w nowe inicjatywy”"".

Nawet w sytuacjach, w ktérych nie da sie formutowaé prognoz, nadal
mozna planowaé. Bez wzgledu na to, jaki byt pierwotny biznesplan do-
tyczacy telefonu Fire, z pewno$cig nie zakladat tego, co si¢ stato. Urza-
dzenie budowano jednak z zatozeniem ryzyka, dajacym firmie prze-
strzen na reakcje w razie niepowodzenia. To dlugookresowa wizja —
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$wiadomos§¢, ze nawet je$li lemoniada nie okaze si¢ dlugookresowym
bestsellerem, inny produkt moze nim by¢ — umozliwia eksperymen-
towanie z portfelem pomystow.

KONCENTRACJA NA SPUSCIZNIE

Wiekszoé¢ firm ma trudno$¢ z pogodzeniem si¢ z t3 nowg rzeczywisto-
§cig. Nie dlatego, ze brakuje w nich madrych, ambitnych ludzi, ale
ze wzgledu na brak narzedzi umozliwiajgcych wlasciwe wykorzystanie
ich talentéw.

Dla wigkszosci lideréw w firmach o ustabilizowanej pozycji to ozna-
cza konieczno$¢ opanowania nowych umiejetnosci. Dotyczy to nawet
tych, ktérzy sami s spelnionymi przedsiebiorcami, poniewaz wigze sie
z przyjeciem nowej roli. To surrealistyczne do$wiadczenie wymaga od-
uczenia si¢ nawykow i schematéw postepowania, ktére umozliwity tym
ludziom odniesienie sukcesu na wcze$niejszym etapie kariery.

Kiedy rozmawiam z liderami, ktérzy przez to przechodza, jedna
koncepcja wysuwa sie na pierwszy plan jako najbardziej przydatna:
spuscizna. Wiekszo$¢ z nas odziedziczyta organizacje, w ktérej pracu-
jemy, po wcze$niejszym pokoleniu lideréw. Dotyczy to nie tylko pra-
cownikéw rzadow panstw i globalnych firm w rodzaju GE, ale tez niemal
wszystkich 0sob, ktore nie s zatozycielami zatrudniajacych je instytuciji.
Musimy wiec zadaé sobie pytania: Czy chcemy zostawi¢ nastepnemu
pokoleniu menedzer6w organizacje silniejsza niz ta, ktéra odziedziczy-
li$my? Jaka ma by¢ nasza spuscizna?

Te pytania nie odnosza si¢ zreszta tylko do starych firm o ustabili-
zowanej pozycji. Jedna z moich ulubionych historii dotyczacych Sheryl
Sandberg, dynamicznej dyrektor operacyjnej Facebooka, opowiada
o zebraniu, podczas ktérego pracownicy narzekali na ,nieuczciwo$¢”
oceniania wynikéw ich pracy na podstawie sukcesu projektow, w kté-
rych uczestniczyli, a nie ich indywidualnego wktadu w realizacje po-
szczegOlnych przedsiewzigd.
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Sandberg przyjeta do wiadomosci te zastrzezenia, ale jej odpowiedz
zapadta mi w pamie¢ na dtugo. Poprosita podwladnych o wyobrazenie
sobie ich ulubionej firmy, ktéra znikneta z rynku, takiej jak Kodak albo
RIM. O rozwazenie sytuacji pracownikéw tej organizacji w miesiacach
i latach poprzedzajacych jej upadek. Sytuacji ludzi, ktérzy dostawali
pozytywne oceny, awanse i premie za wyjatkowy wktad w funkcjono-
wanie przedsiebiorstwa skazanego juz na haniebng porazke. Zapytata,
czy chcieliby dos§wiadczy¢ takiego samego losu.

Im wyzsi ranga s3 menedzerowie, z ktérymi rozmawiam, tym zyw-
szy oddzwiek wywotuje to pytanie. Wielu z nich ma juz na koncie im-
ponujacy sukces zawodowy i finansowy — dzieki niemu znalezli si¢
w pierwszym szeregu lider6w firmy. I cho¢ nadal maja motywacje i am-
bicje, by osiagnac wiecej, jednocze$nie potrafig patrzy¢ na swoja prace
przez pryzmat dtugookresowej historii organizacji.

Ostatecznym celem tego procesu jest doprowadzenie do prawdziwe;
syntezy nowego, wspolczesnego sposobu myslenia o organizacjach
i przywddztwie, ktéry moze staé sie podstawa wzrostu i innowacyjno-
$ci w XXI wieku. Odrzucanie dotychczasowego dorobku zarzadzania w
imie realizacji tego celu byloby szalefstwem. Jeszcze wieksza glupota
byloby pchanie sie w putapke $lepej wiernosci starym ideom w obliczu
zmian i zametu. Nadszedt czas, aby zacza¢ budowaé na ich fundamencie.

BRAKUJACY SYSTEM

Musze przyznad, ze kiedy pierwszy raz zaproszono mnie na spotkanie
w firmie Toyota, bylem troche podenerwowany. W oczach kogos, kto
pisze 0 ,odchudzonych” procesach, Toyota ma niemal mityczny status,
poniewaz to wlasnie w tej organizacji zaczeto stosowac na wielkg skale
filozofie lean. Teorie, ktorg opisatem w 2011 roku, $wiadomie nazwatem
»Lean Startup”, podkreslajac intelektualny dtug, ktéry mam wobec Toyoty
i poprzedniego pokolenia tworcow filozofii lean manufacturing (sptacam
ten dlug réwniez w niniejszej ksigzce, ktorej tytul nawiazuje do autory-
tatywnej ksiazki Jeffreya Likera Droga Toyoty). W Metodzie Lean Startup
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chciatem pokazag, ze filozofi¢ lean mozna zastosowaé na nowym grun-
cie — dzialalnosci przedsiebiorczej podejmowanej w warunkach skraj-
nej niepewnos$ci — i nada¢ jej nowe znaczenie w oczach mtodego po-
kolenia menedzeréw. (Jezeli nie czytate$ Metody Lean Startup, nie martw
sie — przyblize najwazniejsze zagadnienia w rozdziale 4.).

Biorac pod uwage legendarny status i wyjatkowe wyniki biznesowe
Toyoty, byloby czyms$ zupelnie zrozumiatym, gdyby firma ta odrzucita
model Lean Startup jako co§ zrodzonego na obcym gruncie. Oczywiscie
moj brak doswiadczenia w dziedzinie produkeji przemystowej oraz for-
malnego szkolenia w zakresie ,,drogi Toyoty” mogt sklonic jej przedsta-
wicieli do traktowania mnie z rezerwa. Niemniej w nacechowanej otwar-
to$cia kulturze Toyoty nie zaistnialy takie problemy. Kiedy pracowalismy
razem, kilku zatrudnionych w firmie wczesnych entuzjastéw mojej me-
tody ujawnito, dlaczego uwaza, ze Lean Startup moze wzbogaci¢ System
Produkeyjny Toyoty i wpltynaé korzystnie na jego funkcjonowanie.

Toyota wiedzie prym na $wiecie pod wzgledem zdolno$ci masowego
wytwarzania produktow wysokiej jakosci w zatozonym czasie, w ramach
budzetu i przy najnizszych kosztach w branzy. Ma na koncie kilka bar-
dzo udanych innowacji, takich jak technologia napedu hybrydowego
zastosowana w modelu Prius, ale w okresie, w ktérym doszto do mojej
wizyty w firmie, nie odnosita rownie duzych sukceséw we wdrazaniu
do swoich produktéw innowacji przypominajacych platformy cyfrowe.
W obliczu zmian preferencji konsumentéw i rozwoju technologii po-
jazdow autonomicznych ta utomnos$¢ moze zagrozi¢ dalszemu powo-
dzeniu organizacji.

Starajac si¢ o akceptacje oryginalnego projektu (wigcej na ten temat
w rozdziale 6.), spotykatem si¢ z liderami réznych szczebli w korpora-
cyjnej hierarchii. Kulminacja byta rozmowa z jednym z najwyzszych
rangg menedzerdéw firmy, Shigekim Tomoyamga (ktory byt wéwczas
szefem grup IT oraz ITS). Podobnie jak wielu innych lideré6w Toyoty,
cztowiek ten spedza mnéstwo czasu, podr6zujac i osobiscie sprawdza-
jac, co sie dzieje w rozleglym imperium biznesowym firmy. Jestem pe-
wien, ze potrafisz sobie wyobrazi¢ sceng naszego spotkania. W typowo
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japonskim stylu Shigeki przybyt na nie z licznym orszakiem. Usiadlem
po drugiej stronie stotu wraz z kilkoma Amerykanami z matej filii
Toyoty, z ktérymi bezposrednio wspotpracowatem. Szczerze méwiac,
nie wiedziatem, jak potoczy si¢ to spotkanie.

Dtlugo i szczegdtowo rozmawialiSmy o Metodzie Lean Startup i o tym,
jak mozna zastosowaé¢ w Toyocie opisane w niej koncepcje. Najwyraz-
niej kto$ z orszaku przeczytal moja ksiazke, ktora niedtugo wcezesniej
zostata wydana w Japonii. Niemniej sam Shigeki poczatkowo w ogdle
sie nie odzywal, a ja nie potrafitem wywnioskowaé z jego mowy ciata,
co myfli.

Kiedy w koncu zabrat glos, powiedzial cos, czego nigdy nie zapomne:
»To brakujaca potowa Systemu Produkcyjnego Toyoty. Mamy system
niezréwnany pod wzgledem mozliwoéci produkowania tego, co okre-
§limy w specyfikacji, przy zachowaniu wysokiej jakosci, ale nie mamy
adekwatnego systemu stuzgcego do odkrywania tego, co w ogdle po-
winni$my wytwarza¢”. Wyjasnil, ze Toyota osiagnela tak wielkie mi-
strzostwo w efektywnym produkowaniu istniejacych wyrobdéw, ze az
zatracila cze$¢ niegdysiejszego ducha innowacyjnosci. Oczywiscie fir-
ma miala swoj sposéb na generowanie nowych pomystéw, ale wymagat
on ulepszenia i zintegrowania z cato$cig organizacji. Gdybym powie-
dzial, Ze poczutem si¢ zaszczycony jego stowami, bytoby to wielkie
niedoméwienie.

Nowoczesna firma to taka, ktora posiada obie potowy — obydwa
systemy. Z jednej strony ma zdolno§¢ niezawodnego wytwarzania pro-
duktow wysokiej jakosci, a z drugiej potrafi skutecznie odkrywaé, co
nalezy wyprodukowac.

PRAWDZIWIE NOWOCZESNA FIRMA

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, jak mozna rozpoznaé¢ nowo-
czesna firme, kiedy sie na nig trafi? A co wazniejsze, co my jako liderzy
mozemy zrobié, aby powota¢ ja do istnienia?
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W nowoczesnej firmie kazdy pracownik ma mozliwos¢ bycia przed-
siebiorcy. Podstawa jest szacunek dla wszystkich zatrudnionych i ich
pomystéw.

Nowoczesna firma cechuje si¢ duza dyscypling w rygorystycznym
realizowaniu podstawowej dzialalnosci — bez tej dyscypliny nie moze
by¢ mowy o innowacyjnoéci — ale jednocze$nie stosuje komplemen-
tarne zestawy narzedzi zarzadzania przedsiebiorczego w celu radzenia
sobie z sytuacjami nacechowanymi skrajna niepewnoscia.

STAROMODNA FIRMA opiera sie na stalym wzro$cie wynikajacym z za-
rzadzania nakazowego i sprawowania kontroli oraz jest poddawana nie-
ustannej presji osiaggania wynikéw w krétkich przedziatach czasu i wy-
kazywania ich na przyktad w sprawozdaniach kwartalnych.

NOWOCZESNA FIRMA opiera sie na trwalym wywieraniu wplywu na
rynek za pomocg nieustannych innowacji oraz skupia sie na wynikach
dtugookresowych.

STAROMODNA FIRMA zatrudnia ekspertéw w wyspecjalizowanych dzia-
tach funkcjonalnych, pomiedzy ktérymi przeplyw pracy odbywa sie
okreslonymi kanatami lub kaskadowo, a przedsiewziecia sa przekazy-
wane z dzialu do dziatu po osiagnieciu $cisle zdefiniowanych kamieni
milowych.

NOWOCZESNA FIRMA sktada si¢ z interdyscyplinarnych zespoléw, ktére
wspolnie dazg do zaspokajania potrzeb klientéw, stosujac wysoce po-
wtarzalne procesy oparte na podstawach naukowych.

STAROMODNA FIRMA ma sktonno$¢ do realizowania gigantycznych
programow.

NOWOCZESNA FIRMA przeprowadza btyskawiczne eksperymenty.
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STAROMODNA FIRMA powierza wewnetrznym jednostkom funkcjonal-
nym, takim jak dzial prawny, informatyczny albo finansowy, zadanie
ograniczania ryzyka za pomoca stosowania szczegdtowych procedur.

NOWOCZESNA FIRMA powierza wewnetrznym jednostkom funkcjonal-
nym zadanie pomagania pracownikom w realizowaniu celéw w zakresie
obstugi klientéw, jednoczesnie dzielac sie z pracownikami odpowie-
dzialno$cig za osigganie wynikéw biznesowych.

STAROMODNA FIRMA szereguje pod wzgledem waznosci nawet bardzo
ryzykowne projekty, biorac pod uwage stope zwrotu z inwestycji, tra-
dycyjne metody rachunkowosci i udziat w rynku. Aby oceni¢ poziom
sukcesu, zespoty projektowe monitoruja i pokazuja wskazniki, ktére
zostaly zaprojektowane tak, by wygladaly mozliwie jak najlepiej (,,ztudne
wskazniki”), ale niekoniecznie ujawniaty prawde.

NOWOCZESNA FIRMA dazy do maksymalizacji prawdopodobienstwa i skali
przyszlego wplywu na rynek. Zespoly projektowe monitoruja i poka-
zuj3 najwazniejsze wskazniki przy wykorzystaniu ksiggowosci innowacyjnej.
W kontekscie dziatalnosci prowadzonej dla zysku ten cel czesto stanowi
urzeczywistnienie zalecenia Jeffa Bezosa, by ,,koncentrowaé sie na dtu-
gookresowym wzroécie wolnych przeplywéw pienieznych przypadaja-
cych na udzial” zamiast na tradycyjnych wskaznikach ksiegowych".

STAROMODNA FIRMA charakteryzuje sie wielozadaniowoscia: uczestnicy
zebran i dyskusji tylko czesciowo skupiaja sie na zadaniu, ktére przed
nimi stoi. W zebraniach bierze udzial wielu menedzeréw $redniego szcze-
bla i ekspertéw, ktdrzy wtracaja swoje trzy grosze, nawet jesli nie pono-
sz3 bezposredniej odpowiedzialno$ci za wdrozenie danego pomystu.
Tymczasem wigkszo$¢ pracownikéw dzieli swoja kreatywnosé i kon-
centracje na wiele roznych przedsiewzie¢ jednoczesnie.
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NOWOCZESNA FIRMA ma w swoim przyborniku nowe narzedzie: we-
wnetrzny startup skladajacy sie z petnych pasji entuzjastéw pojedyncze-
go projektu. Podobnie jak stynne ,,zespoly dwupizzowe” Amazona —
to znaczy liczace najwyzej tyle osob, ile moze si¢ naje$¢ dwiema pizzami
— te grupy moga przeprowadza¢ btyskawiczne eksperymenty i szybko
zwiekszaé swoj wplyw na rynek. Ich motto brzmi: ,My$l z rozmachem.
Zaczynaj skromnie. Szybko zwiekszaj skale dziatalnosci”.

STAROMODNA FIRMA sktada sie z menedzeréw i ich podwtadnych.
NOWOCZESNA FIRMA sktada si¢ z lider6w i upelnomocnionych przez

nich przedsigbiorcéw.

STAROMODNA FIRMA ma sktonno$¢ do wielkich i kosztownych przed-
siewzied, ktore s realizowane powoli w celu uzyskania pewnosci, ze sa
»whasciwe”. Stosuje przy tym podziat srodkéw wedtug uprawnien, ktory

co roku jest mniej wiecej taki sam.

NOWOCZESNA FIRMA przeprowadza szereg madrych eksperymentéw
i ogranicza koszty porazki, inwestujac wiecej w te, ktore przynosza do-
bre efekty, przy zastosowaniu systemu podziatu srodkoéw w oparciu
o mierniki. Dzieki temu zesp6t dostaje coraz wiecej pieniedzy w miare
wykazywania sie kolejnymi sukcesami.

STAROMODNA FIRMA to taka, w ktérej efektywno$é oznacza, ze wszyscy
sa przez caly czas bardzo zapracowani, przez co fatwo ,,0siagnaé porazke”,
pracujac bardzo wydajnie nad niewlasciwymi projektami.

NOWOCZESNA FIRMA to taka, w ktorej efektywno$¢ oznacza okre$lanie za
pomoca wszelkich koniecznych $rodkéw, co nalezy zrobi¢ dla klientéw.
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STAROMODNA FIRMA cechuje sie przekonaniem, ze ,,porazka nie wchodzi
w gre”, a menedzerowie majg wprawe w ukrywaniu niepowodzen i uda-
waniu, ze do nich nie dochodzi. Nawet jesli sktada sie w niej gotostowne
deklaracje dotyczace ,uczenia sie na wlasnych porazkach”, system wy-
nagradzania, przydzielania awanséw i oceny pracownikéw §wiadczy
o tym, ze porazki nie s3 w firmie mile widziane.

NOWOCZESNA FIRMA nagradza za produktywne porazki, ktére pociagaja za so-
ba madre zmiany kierunku dziatalnosci i dostarczajg cennych informacji.

STAROMODNA FIRMA odgradza sie od konkurencji barierami wejscia.

NOWOCZESNA FIRMA zostawia konkurencje daleko w tyle, nieustannie
wprowadzajac innowacje.

Jezeli przestudiujesz te liste réznic, zauwazysz liczne paradoksy.
Ogolnie rzecz biorac, nawet w staromodnych firmach skoncentrowa-
nych na osigganiu krétkookresowych wynikéw (takich jak pokazywane
w sprawozdaniach kwartalnych) wigkszo$¢ inicjatyw jest realizowana
niewiarygodnie powoli, unika si¢ ryzyka i inwestuje sie¢ na zasadzie
»wszystko albo nic”. Nowoczesne zarzadzanie wymaga tymczasem my-
$§lenia dlugookresowego potaczonego z umiejetnoscia blyskawicznego
eksperymentowania w celu zorientowania sie, ktdre strategie najlepie;
sie przystuzg realizacji dalekosieznej wizji.
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Droga startupu — droga rozkwitu!

Standardowe metody zarzadzania nie zawsze sie sprawdzaja. W szczegdlnosci dotyczy

to startupdw, tj. nowych przedsiebiorstw — tworzonych z mysla o oferowaniu nowych
produktow lub ustug — ktore musza dziatac w warunkach skrajnej niepewnosci. W teorii
wiekszos¢ menedzerdow doskonale wie, ze trzeba stawiac na innowacyjnosc i elastycznosc,
Ze nalezy myslec¢ nieszablonowo, a podczas przewodzenia zespotem pracownikow
konieczne jest dostrzeganie i wykorzystywanie ich naturalnych predyspozyciji. W praktyce
jednak okazuje sie, ze wdrozenie tych szczytnych idei stwarza sporo problemow!

Trzymasz w reku ksiazke, ktéra napisano z mysla o wypetnieniu luki miedzy teoria strate-
gicznego zarzadzania a praktyka. Przedstawiono tu sprawdzony schemat przeksztatcenia
organizacji w taka, ktéra bedzie odnajdywac nowe Zrodta wzrostu w diugim okresie.
Pokazano, jak budowac¢ struktury odpowiedzialnosci motywujace do tworzenia innowacji
i organizowac prace tak, zeby byta naprawde satysfakcjonujaca. Ksiazka udowadnia, jak
bardzo wazna jest ciagta otwartosc na poszukiwania.

Dowiedz sie, jak:

= wdraza¢ metody zarzadzania przedsiebiorczego

= tworzyc portfel startupow w organizacji | zarzadzac nim

= stosowac metodologie lean startup

= ywalnia¢ w organizacji pokfady kreatywnosci

= kreowac warunki rozwoju utalentowanych pracownikéw

= wprowadzi¢ organizacje w stan ciagtej transformacji i ciagtego rozkwitu

ERIC RIES jest przedsiebiorcy i autorem popularnego bloga

Startup Lessons Learned. Zaktadat | prowadzit wiele startupdw. Obecnie jest
rozchwytywanym doradca w zakresie strategii biznesowej i produktowej.
Czesto wygtasza prelekcje na prestizowych imprezach biznesowych.
Wspdtpracuje z Harwardzka Szkota Biznesu. Jego metodologia lean startup
zyskata sporg popularnosc | byta opisywana m.in. w ,New York Timesie”,
Wall Street Journal”, Harvard Business Review" i ,Huffington Post”.
Obecnie Ries mieszka w San Francisco.
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