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    Opinie o książce

    Droga Startupu


    „Prowadząc badania, skupiałem się na tym, co sprawia, że firmy o ustabilizowanej pozycji mogą podtrzymać swój sukces. Droga Startupu zawiera praktyczne wskazówki dotyczące tego, jak to zrobić”.


    — Clayton Christensen, autor książek, przedsiębiorca i profesor zarządzania w Harvard Business School


    „Aby osiągnąć sukces w trzeciej fali, czyli erze, w której technologia zmienia oblicze wszystkiego, zaczynając od edukacji, a kończąc na opiece zdrowotnej, firmy będą potrzebowały nowych narzędzi i metod postępowania. Eric Ries stworzył przewodnik dla firm pokazujący, jak należy stosować zasady przedsiębiorczości w celu wywołania transformacyjnego wzrostu”.


    — Steve Case, były prezes AOL Time Warner i autor bestsellera „New York Timesa” Trzecia fala


    „Droga Startupu prezentuje wizję i schemat nowej formy zarządzania, stanowiącej połączenie umiejętności i praktyk przedsiębiorcy i tradycyjnego menedżera. Inspirujące przykłady pochodzące z wielu różnorodnych organizacji pokazują, że wprowadzenie do organizacji o ustabilizowanej pozycji sposobu myślenia charakteryzującego się szybkimi iteracjami i skłonnością do eksperymentowania oraz umiejętności właściwych dla startupu może poskutkować odblokowaniem ciągłych innowacji oraz trwałego wzrostu. […] Ta książka podaje jednoznaczne i przydatne wytyczne dotyczące radzenia sobie z najtrudniejszymi wyzwaniami”.


    — Kathy Fish, dyrektor techniczna Procter & Gamble


    „Fascynująca, niesłychanie przydatna lektura. Bazując na fundamencie odkrywczej Metody Lean Startup, Eric Ries zbudował przekonującą argumentację na rzecz zarządzania przedsiębiorczego jako sposobu na umożliwienie ciągłych transformacji w dużej skali. Dowodzi jednak przekonująco, że nie jest to narzędzie dla wszystkich organizacji, a tylko dla tych, które mają nadzieję na przetrwanie i odniesienie sukcesu w dzisiejszym środowisku”.


    — generał Stanley McChrystal


    „Wielkie firmy borykają się z poważniejszymi problemami niż kiedykolwiek. Potrzebują zupełnie nowego, całościowego planu działania i dostają go w postaci nowej książki Erika Riesa Droga Startupu. Autor bazuje na Metodzie Lean Startup i robi wielki krok naprzód. Realizacja proponowanego przez niego planu powinna być obowiązkiem naszych dużych przedsiębiorstw walczących o przetrwanie w trudnym środowisku. Dobra robota!”


    — Tom Peters


    „Skoro dzięki Drodze Startupu udało się doprowadzić do transformacji rządu federalnego — a ta misja naprawdę się powiodła — uda się także odmienić Twoją firmę. To żelazny dowód skuteczności tego podejścia i podręcznik dla każdego, kto kiedykolwiek pomyślał, że musi istnieć lepszy sposób prowadzenia działalności”.


    — Jennifer Pahlka, założycielka i szefowa Code for America oraz była zastępczyni dyrektora ds. technologii w rządzie Stanów Zjednoczonych


    „Jako człowiek w pełni oddany działalności publicznej byłem podbudowany, widząc, że zasady i praktyki przedsiębiorczości opisane w nowej książce Erica Riesa Droga Startupu mają zastosowanie zarówno w organizacjach rządowych i organizacjach non profit, jak i działających dla zysku przedsiębiorstwach o ustabilizowanej pozycji. Jeżeli chcesz poznać przyszłość nowoczesnych organizacji, przeczytaj tę fascynującą książkę”.


    — Gavin Newsom, zastępca gubernatora Kalifornii


    „Kiedyś ta książka będzie uważana za klasyczną pozycję. Zainspiruje tysiące firm do podjęcia bardzo potrzebnego wysiłku i przemyślenia od nowa swojej działalności”.


    — Seth Godin, autor książki Najmocniejsze ogniwo


    „Droga Startupu to wspaniały klucz deszyfrujący dla wszystkich, którzy chcą pobudzać, pielęgnować i podtrzymywać myślenie przedsiębiorcze w firmach o dowolnym rozmiarze i skali działalności. Zawiera dużo wziętych z życia przykładów pokazujących prawdziwe zastosowania opisywanych narzędzi i przytacza wyciągnięte z ich stosowania wnioski. Droga Startupu jest oparta na sprawdzonych technikach opisanych w Metodzie Lean Startup, ale prezentuje nową generację najlepszych praktyk dla firm o różnej wielkości i działających we wszystkich możliwych branżach”.


    — Brad D. Smith, prezes i dyrektor generalny firmy Intuit


    „Droga Startupu uczy, jak skutecznie wdrażać i podtrzymywać kulturę przedsiębiorczości w firmach o różnej wielkości, poprzez umożliwianie pracownikom odnajdywania w sobie wewnętrznego przedsiębiorcy. Lektura obowiązkowa, zwłaszcza dla czytelników obciążonych bagażem procesów stosowanych w tradycyjnych organizacjach”.


    — Aaron Levie, współzałożyciel i dyrektor generalny firmy Box


    „Eric Ries odwołuje się w Drodze Startupu do swojego doświadczenia wyniesionego ze współpracy z takimi firmami jak GE i Toyota, żeby pokazać, jak będzie wyglądała firma przyszłości. Jeżeli chcesz się dowiedzieć, w jaki sposób firma może się stać zwinniejsza, bardziej innowacyjna i odporniejsza w obliczu zachodzących błyskawicznie zmian, przeczytaj tę ważną książkę”.


    — Arianna Huffington, założycielka i dyrektor generalna firmy Thrive Global, autorka książek The Sleep Revolution i Spełnienie


    „Eric Ries pokazuje, że zarządzanie przedsiębiorcze jest kluczem do sukcesu w szybko zmieniającym się świecie. W ING zaczęliśmy stosować zasady Drogi Startupu przy obmyślaniu innowacji. Droga Startupu zawiera wiele nowatorskich i bardzo cennych spostrzeżeń”.


    — Ralph Hamers, dyrektor generalny ING Group


    „Gospodarka amerykańska potrzebuje kultury startupów do tworzenia nowych dóbr i usług, generowania nowych miejsc pracy i podnoszenia warunków życia. Droga Startupu Erika Riesa stanowi ważny przewodnik dla wszystkich organizacji — starych i nowych, dużych i małych, nowoczesnych i tradycyjnych — pragnących zbudować kulturę startupu sprzyjającą eksperymentowaniu, powtarzaniu prób i tworzeniu innowacji”.


    — Alan Krueger, przewodniczący zespołu doradców ekonomicznych prezydenta Obamy oraz profesor ekonomii i polityki publicznej na Uniwersytecie Princeton


    „Eric Ries w Drodze Startupu przedstawia mapę drogową dla liderów sektora publicznego, prywatnego i non profit, która ma im ułatwić zarządzanie ciągłymi innowacjami bez względu na rozmiar i stopień złożoności organizacji. Jako człowiek, który uczestniczył we wdrażaniu niektórych spośród opisanych narzędzi w rządzie Stanów Zjednoczonych, widziałem na własne oczy, jak pozytywnie wpływają one na życie ludzi”.


    — Aneesh Chopra, były dyrektor ds. technologii w rządzie Stanów Zjednoczonych


    „Godne XXI wieku narzędzia, które pozwolą każdej firmie rozkwitnąć”.


    — Ron Conway, założyciel SV Angel


    „Eric Ries po raz kolejny osiągnął rewelacyjny efekt. W swojej nowej książce przekonuje, że firmy o ustabilizowanej pozycji muszą zyskać umiejętność przedsiębiorczego działania, jeśli chcą nieustannie kreować innowacje. Większości dużych firm brakuje tego kluczowego fragmentu układanki. Jeżeli lekceważysz rady Riesa, robisz to na własne ryzyko”.


    — Thales S. Teixeira, Harvard Business School


    „Ludzie mają skłonność do kojarzenia słowa »startup« z wyjątkową kulturą kreatywności, innowacyjności i ciągłego uczenia się. Niemniej Eric Ries pokazuje, że nie trzeba być stereotypową firmą z Doliny Krzemowej, żeby stawiać uczenie się przed doskonałością i budować kulturę, w której popełnianie błędów jest nie tylko akceptowane, ale wręcz mile widziane. Droga Startupu zawiera nową wizję tego, jak może i powinna wyglądać nowoczesna firma”.


    — Reshma Saujani, założycielka Girls Who Code


    „Eric Ries w Drodze Startupu stosuje sekretną wiedzę Doliny Krzemowej w odniesieniu do firm o ustabilizowanej pozycji, działających we wszystkich branżach. Faktem jest, że dzisiaj wszyscy działamy w trybie startupu. Tę odkrywczą książkę powinien przeczytać każdy lider, a także każda osoba pragnąca nim być”.


    — Marshall Goldsmith, autor bestsellerów Wyzwalacze oraz Sukces… i co dalej?


    „Droga Startupu to zbiór narzędzi, których potrzebuje każda firma, aby stać się bardziej przedsiębiorcza i bardziej efektywna”.


    — Tim O’Reilly, dyrektor generalny O’Reilly Media


    „Eric w błyskotliwy sposób opisuje ograniczenia starego sposobu myślenia o zarządzaniu w czasach, w których konkurenci wprowadzają nowe produkty na rynek o cały rząd wielkości szybciej niż tradycyjne firmy. Droga Startupu pokazuje, jak pielęgnować rozwój przywództwa przedsiębiorczego, które jest niezwykle ważne dla przetrwania korporacji w XXI wieku”.


    — Jeff Sutherland, dyrektor generalny Scrum, Inc.

    oraz autor książki Scrum. Czyli jak robić dwa razy więcej dwa razy szybciej


    „Każda firma może i powinna skorzystać na wdrożeniu zasad opisanych w tej książce, ponieważ jeśli ich nie przyjmie, startupy spiją całą śmietankę. Trwa internetowa rewolucja i jeśli Twoja firma nie pójdzie Drogą Startupu, zginie marnie”.


    — Alexis Ohanian, współzałożyciel serwisów reddit i Initialized Capital oraz autor bestsellera Without Their Permission


    „Najważniejsze firmy na świecie nie powstały w jeden dzień. Takie przedsiębiorstwa jak Facebook i Airbnb nie zatrzymały się w rozwoju po stworzeniu pierwszego udanego produktu. Nie przestawały kreować innowacji, nawet w warunkach ostrej konkurencji ze strony innych startupów. Jako wieloletni inwestor szukam firm, które potrafią utrzymać przewagę innowacyjną przez dziesięciolecia. Ta książka jest ważnym przewodnikiem po procesie tworzenia i podtrzymywania innowacyjnej kultury bez względu na rozmiar firmy”.


    — Brian Singerman, wspólnik funduszu Founders Fund
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    Wprowadzenie


    W PEWNE LETNIE popołudnie grupa inżynierów i dyrektorów jednej z największych firm w Ameryce zebrała się w sali wykładowej znajdującej się w samym sercu należącego do tej korporacji rozległego ośrodka szkoleniowego dla menedżerów. Celem spotkania było omówienie opiewającego na setki milionów dolarów pięcioletniego planu skonstruowania nowego silnika na olej napędowy i gaz ziemny. Firma zamierzała wkroczyć na nowy rynek, zatem wszyscy byli niezmiernie podekscytowani. Silnik określany mianem Series X miał znaleźć liczne zastosowania w wielu gałęziach przemysłu, zaczynając od energetyki, kończąc na kolejnictwie.


    Implikacje tego przedsięwzięcia były jasne dla wszystkich osób zebranych w sali. Wszystkich z wyjątkiem jednej: człowieka, który zjawił się na spotkaniu, nie mając żadnej uprzedniej wiedzy na temat silników, energii ani produkcji przemysłowej, i był zmuszony zadawać pytania godne elementarza pierwszoklasisty:


    „Jeszcze raz, czemu to ma służyć? Ma napędzać statki? Samoloty? Ma działać na morzu czy na lądzie? Napędzać pociągi?”


    Dyrektorzy i inżynierowie bez wątpienia zachodzili w głowę, kim jest ten facet.


    To byłem ja. Firma, którą wówczas odwiedziłem, nazywa się General Electric i jest jedną z najstarszych i najszacowniejszych korporacji w Ameryce, z kapitalizacją rynkową na poziomie 220,47 miliarda dolarów (w okresie mojej współpracy z nią) i zatrudnieniem sięgającym 300 tys. osób.


    Co robiłem w GE latem 2012 roku? Nie jestem dyrektorem korporacji. Nie mam doświadczenia w energetyce, branży medycznej ani żadnej z gałęzi przemysłu, którymi zajmuje się ta firma.


    Jestem przedsiębiorcą.


    Prezes i dyrektor generalny GE Jeffrey Immelt i wiceprezes Beth Comstock zaprosili mnie wówczas do Crotonville w stanie Nowy Jork, ponieważ zaintrygowała ich idea przedstawiona w mojej pierwszej książce zatytułowanej Metoda Lean Startup: pomysł, że zasady zarządzania przedsiębiorczego można zastosować w każdej branży przemysłu, w firmie o dowolnym rozmiarze, we wszystkich sektorach gospodarki. Byli przekonani, że ich przedsiębiorstwo musi zacząć wdrażać te zasady. Celem było wprowadzenie GE na ścieżkę wzrostu i zwiększenie możliwości adaptacji firmy do panujących warunków. Immelt chciał w ten sposób pozostawić po sobie spuściznę umożliwiającą korporacji prężne działanie w długim okresie.


    Tamtego dnia spojrzeliśmy na plan skonstruowania silnika Series X w nowy sposób i zdaliśmy sobie sprawę z tego, że można wprowadzić ten produkt na rynek w znacznie krótszym czasie, budując prostszy silnik w ciągu kilku miesięcy, a nie lat. Było to pierwsze z naszych spotkań (o niektórych spośród pozostałych przeczytasz w dalszej części książki).


    Następnego dnia miałem spotkanie, które na pierwszy rzut oka różniło się diametralnie od tego w GE. Moim rozmówcą był założyciel i dyrektor jednego ze startupów technologicznych nowej generacji, charakteryzujących się błyskawicznym rozwojem. Te dwie firmy różniły się dosłownie wszystkim: jedna była stara, druga nowa. Jedna była liderem rynku w licznych branżach, druga dopiero walczyła o klientów. Jedna wytwarzała dobra fizyczne osiągające czasem gigantyczne rozmiary, druga tworzyła oprogramowanie działające w internecie. Jedna mieściła się na wschodnim wybrzeżu, druga na zachodnim. Dyrektorzy jednej nosili szykowne garnitury, szefowie drugiej paradowali w podartych dżinsach.


    Dyrektor startupu, jeden z pierwszych adeptów metody Lean Startup, musiał stawić czoło nowym wyzwaniom: Jak zwiększyć skalę pierwszej udanej innowacji wprowadzonej przez firmę? Jak zachęcić pracowników do myślenia właściwego przedsiębiorcom? A przede wszystkim: jak znaleźć nowe źródła trwałego wzrostu?


    Uderzyło mnie to, że pomimo powierzchownych różnic między firmami te dwie rozmowy były zaskakująco podobne. GE, podobnie jak wiele innych firm, które odniosły duży sukces, szukała możliwości ożywienia własnej kultury za pomocą energii przedsiębiorczości, aby móc dalej się rozwijać. Szef startupu, z którym rozmawiałem następnego popołudnia, chciał znaleźć sposób na zachowanie kultury przedsiębiorczości w firmie w miarę jej wzrostu.


    W ciągu ostatnich kilku lat przeżyłem wiele momentów olśnienia, w których nagle dostrzegałem pokrewieństwo wyzwań stojących przed organizacjami uważanymi zwykle za całkowicie odmienne od siebie. W wyniku rozmów z liderami i założycielami przedsiębiorstw doszedłem do wniosku, że dzisiejszym organizacjom — zarówno tym o stabilnej pozycji rynkowej, jak i dopiero powstającym — brakuje umiejętności potrzebnych każdej z nich do przetrwania w nadchodzącym stuleciu: zdolności szybkiego eksperymentowania z nowymi produktami i modelami biznesowymi, umiejętności zachęcania najbardziej kreatywnych ludzi do działania, a także skłonności do angażowania się raz po raz w proces tworzenia innowacji oraz zarządzania nim w sposób zdyscyplinowany i odpowiedzialny. Wszystko to jest niezbędne do eksploatowania nowych źródeł wzrostu i produktywności.


    Ten proces oraz droga od jego braku do pełnego wdrożenia w każdej firmie lub organizacji są tematem niniejszej książki.


    Kim jestem?


    Przeszedłem bardzo mało prawdopodobną i zupełnie nieoczekiwaną drogę zawodową, aby znaleźć się w końcu na spotkaniu w Crotonville. Na początku mojej kariery opanowałem umiejętność tworzenia oprogramowania, po czym zostałem przedsiębiorcą. Jeżeli wyobrażasz sobie stereotypowego początkującego przedsiębiorcę z branży nowoczesnych technologii jako młodzieńca ślęczącego nad komputerem w piwnicy domu rodziców, to masz całkiem dobry obraz tego, kim wówczas byłem. Mój pierwszy krok w świat biznesu zakończył się żałosną porażką w czasie bańki dotcomów. Moja pierwsza książka, opublikowane w 1996 roku błyskotliwe dzieło zatytułowane The Black Art of Java Game Programming, była niedawno do kupienia z drugiej ręki na Amazonie za jedyne 0,99 dolara. Żadne z tych przedsięwzięć nie wydawało się w okresie jego realizacji zwiastunem sukcesu w promowaniu nowego systemu zarządzania.


    Kiedy jednak przeprowadziłem się do Doliny Krzemowej, zacząłem dostrzegać pewne prawidłowości rządzące tym, kto odnosi sukces, a kto ponosi porażkę. Zacząłem tworzyć model, który mógłby narzucić pewien rygor działaniom przedsiębiorców. Następnie zabrałem się za pisanie o nim: najpierw od 2008 roku zamieszczałem swoje teksty w internecie, a potem w 2011 roku wydałem książkę Metoda Lean Startup[I]. To, co stało się po jej opublikowaniu, przerosło moje najśmielsze oczekiwania. Ruch Lean Startup rozprzestrzenił się po całym świecie. Książkę przeczytało ponad milion osób na całej planecie. Jest możliwe, że bez względu na to, gdzie się obecnie znajdujesz, w okolicy działa lokalna grupa Lean Startup[1]. Tysiące założycieli firm, inwestorów i innych uczestników ekosystemu startupów zaczęło nawiązywać kontakty i tworzyć grupy w celu wdrażania idei i praktyk opisanych w książce.


    Zawarłem w niej tezę, która w tamtym czasie wydawała się dość radykalna. Przekonywałem, że startup należy właściwie uważać za „ludzką instytucję stworzoną z myślą o budowaniu nowych produktów lub usług w warunkach skrajnej niepewności”. Ta definicja była celowo sformułowana bardzo ogólnikowo. Nie mówiła nic o rozmiarze organizacji, jej formie (czy jest to firma, organizacja pozarządowa, czy inna instytucja) ani o branży lub sektorze gospodarki, w którym prowadzi działalność. Według tej szerokiej definicji każdy, bez względu na oficjalnie zajmowane stanowisko, może zostać niespodziewanie rzucony na głęboką wodę przedsiębiorczości, jeżeli tylko okoliczności jego pracy staną się wysoce niepewne. Przekonywałem, że przedsiębiorcy są wszędzie: w małych, jednoosobowych firmach, gigantycznych korporacjach, systemach opieki zdrowotnej, szkołach, a nawet agencjach rządowych. Są wszędzie, gdzie znajdują się ludzie wykonujący godną szacunku, lecz często nienagłaśnianą pracę polegającą na sprawdzaniu nowatorskich pomysłów, obmyślaniu lepszych metod pracy albo obsługiwaniu nowych klientów poprzez wprowadzanie produktów i usług na nowe rynki.


    W ciągu sześciu lat, które upłynęły od czasu opublikowania Metody Lean Startup, różnorodne organizacje stosujące opisane w niej sposoby postępowania raz po raz dowodziły ich skuteczności. Miałem okazję podróżować po całym świecie i współpracować z organizacjami o wszelkich możliwych rozmiarach. Trzech współzałożycieli pracujących nad nową aplikacją? Oczywiście. Mała firma? Jasne. Związek wyznaniowy? Także. Średniej wielkości przedsiębiorstwo produkcyjne? Jak najbardziej. Błyskawicznie się rozwijający startup technologiczny tuż przed debiutem giełdowym? Pewnie. Rozbudowana, biurokratyczna agencja rządowa? Oczywiście. Niektóre spośród największych i najpowolniejszych korporacji międzynarodowych? Ich także nie zabrakło. Wszystkie te organizacje mogą korzystać z metody Lean Startup w celu zwiększenia efektywności pracy i przyspieszenia rozwoju.


    Rozwijanie brakujących umiejętności


    Dzięki tym podróżom znalazłem się w końcu w ośrodku szkoleniowym GE. Sukces silnika Series X oraz szereg podobnych projektów pilotażowych doprowadziły do stworzenia czegoś wyjątkowego. Nawiązaliśmy współpracę w celu stworzenia programu o nazwie FastWorks[2], który zaowocował poważnymi zmianami w kulturze i stylu zarządzania GE. W ciągu kilku lat przeszkoliliśmy tysiące liderów w całej firmie. Osobiście pracowałem z ponad setką zespołów projektowych ze wszystkich obszarów funkcjonalnych, oddziałów regionalnych i jednostek biznesowych w ramach korporacji. Dyrektorzy generalni i wysokiej rangi menedżerowie wszystkich firm wchodzących w skład GE zostali przeszkoleni w zakresie przedsiębiorczego stylu pracy, a procesy wewnętrzne przekształcono tak, aby ułatwiały tworzenie innowacji, zamiast je utrudniać.


    Odkryłem jednak z zaskoczeniem, że startupy także potrzebują takiej edukacji i transformacji. Podobnie jak wielu moich kolegów z Doliny Krzemowej, w trakcie kariery zawodowej doszedłem do przekonania, że ludzie z „wielkich firm” diametralnie się różnią od kreatywnych, obrazoburczych przedsiębiorców takich jak my[3]. Że kiedy organizacja osiąga pewien rozmiar, zaczyna powoli obumierać od środka. Przestaje być innowacyjna. Najbardziej kreatywni ludzie odchodzą. Wielkie firmy nieuchronnie padają ofiarą skostnienia, biurokratyzacji i rozpolitykowania.


    To przekonanie staje się źródłem dziwnego paradoksu; swego rodzaju dysonansu poznawczego, który dotyka wszystkie osoby pragnące budować szybko rozwijające się przedsiębiorstwa. Pracowałem dosłownie z setkami przedsiębiorców i w końcu zacząłem im zadawać jedno i to samo pytanie:


    „Skoro tak bardzo nie lubicie wielkich firm, dlaczego próbujecie stworzyć kolejną?”


    Często są nim zaskoczeni, ponieważ wyobrażają sobie, że firma, którą z takim zapałem budują, będzie zupełnie inna. Nie będzie w niej bezsensownych zebrań i zarozumiałych kierowników średniego szczebla. Pozostanie dynamiczna i zadziorna, niczym wieczny startup. Jak często jednak twór, który ostatecznie powstaje, rzeczywiście przypomina tę idealną organizację?


    Założyciele i dyrektorzy firm będący pierwszymi adeptami metody Lean Startup zaczęli w ciągu ostatnich kilku lat odnawiać kontakty ze mną. W pierwszym okresie działalności byli zachwyceni koncepcjami umożliwiającymi szybki start, takimi jak minimalnie satysfakcjonujący produkt oraz zwrot. Nie skupiali się tak bardzo na trochę nudniejszych zagadnieniach: nauce zarządzania i dyscyplinie rachunkowości. Kiedy ich firmy rozrosły się, osiągając zatrudnienie na poziomie setek, tysięcy, a w niektórych przypadkach nawet dziesiątek tysięcy pracowników, zdali sobie sprawę z tego, że muszą znaleźć sposób na utrzymanie przedsiębiorczego stylu pracy, nawet jeżeli wdrożyli tradycyjne narzędzia zarządzania, częściej formułują prognozy i zbliżyli się do bardziej tradycyjnego schematu organizacyjnego.


    Widziałem to na własne oczy w dziesiątkach niezwykłych firm: kiedy pracownicy należą do tradycyjnej struktury organizacyjnej i są motywowani w tradycyjny sposób, pojawiają się określone zachowania biurokratyczne. To nieuchronna konsekwencja budowy tych systemów.


    Założyciele przedsiębiorstw, którzy się ze mną kontaktowali, chcieli wiedzieć, czy za pomocą metody Lean Startup można zapobiec popadnięciu rozrastającej się organizacji w letarg i powstrzymać jej biurokratyzację. Dzięki pracy, którą wykonywałem w większych organizacjach, mogłem odpowiadać, że owszem.


    Dlatego właśnie przez ostatnie pięć lat wiodłem podwójne życie. Pamiętam wiele takich dni, w których rano spotykałem się z szefami ogromnej firmy zajmującej dominującą pozycję na swoim rynku, a po południu spędzałem czas z założycielami startupów, zaczynając od dużych, błyskawicznie się rozwijających i odnoszących błyskotliwe sukcesy spółek z Doliny Krzemowej, kończąc na maleńkich firmach dopiero co założonych przez pełnych nadziei młodych ludzi. Pytania, które mi zadawano, powtarzały się zdumiewająco często:


    Jak mam zachęcać pracujących ze mną ludzi do myślenia w sposób właściwy przedsiębiorcom?


    Jak mogę tworzyć nowe produkty przeznaczone na nowe rynki bez tracenia istniejących klientów?


    Jak mam czynić ludzi pracujących w przedsiębiorczym stylu odpowiedzialnymi za funkcjonowanie firmy, nie narażając jej podstawowej działalności na ryzyko?


    Jak mogę stworzyć kulturę, w której potrzeby bieżącej działalności będą zrównoważone z koniecznością poszukiwania nowych źródeł wzrostu?


    Skoro czytasz tę książkę, prawdopodobnie sam zadawałeś sobie powyższe pytania w odniesieniu do własnej organizacji.


    Ucząc się od firm, z którymi współpracowałem, zacząłem gromadzić nową wiedzę na temat zasad mogących znaleźć zastosowanie po fazie „rozruchu”, zwłaszcza w przedsiębiorstwach o ustabilizowanej pozycji — nawet jeśli skala ich działalności jest już dość duża. Zasady te dotyczą:


    
      	możliwości współistnienia w organizacji tradycyjnego zarządzania i tego, co nazywam zarządzaniem przedsiębiorczym;


      	tego, co startupy muszą robić poza modelem Lean Startup, kiedy napotykają problemy wynikające z szybkiego rozwoju i wzrostu skali działalności;


      	tego, jak powinien wyglądać proces przekształcania organizacji prowadzący do stworzenia sprawniejszego, bardziej powtarzalnego sposobu wykonywania pracy.

    


    Współpracowałem z tysiącami menedżerów i założycieli firm, testując i doskonaląc to nowe podejście. Razem wprowadzaliśmy na rynek nowe produkty, zakładaliśmy nowe firmy, projektowaliśmy od nowa systemy informatyczne, przeprowadzaliśmy audyty procedur finansowych, obmyślaliśmy nowe metody zarządzania zasobami ludzkimi oraz strategie sprzedaży. Współpracowałem z szefami wszystkich możliwych jednostek funkcjonalnych w korporacjach, zaczynając od zaopatrzenia, kończąc na działach badawczo-rozwojowych. Organizacje, w których gromadziłem te doświadczenia, prowadziły działalność we wszystkich branżach, jakie można sobie wyobrazić: wydobywczej, elektronicznej, motoryzacyjnej, odzieżowej, medycznej, wojskowej i edukacyjnej, że wymienię tylko kilka.


    Nowe podejście, o którym mówię, ma źródło nie tylko w mojej pracy z różnymi firmami, ale też w mądrości całego ruchu skupiającego podobnie myślących liderów biznesu. Źródłem informacji dla tych ludzi są studia przypadków i wiedza pochodząca z przeróżnych źródeł: ikonicznych korporacji ponadnarodowych w rodzaju GE i Toyoty, cieszących się ustaloną reputacją pionierów nowych technologii, takich jak Amazon, Intuit i Facebook, nowej generacji startupów charakteryzujących się hiperwzrostem, takich jak Twilio, Dropbox i Airbnb, oraz niezliczonych nowych startupów, o których jeszcze nie słyszałeś. Być może jednak najbardziej zaskakujące jest to, że wśród filarów tego nowego podejścia należy też wymienić prace innowatorów reformujących jedne z najstarszych i najbardziej zbiurokratyzowanych instytucji na świecie — w tym amerykańskie agencje rządowe.


    Obdarzeni wizją liderzy w firmach różnego rodzaju zaczynają dostrzegać nowe możliwości prowadzące do zjednoczenia najlepszych metod tradycyjnego zarządzania z rodzącą się dyscypliną zarządzania przedsiębiorczego.


    Współpracując z nimi, zauważyłem, że przedsiębiorczość może odrodzić myślenie o zarządzaniu w XXI wieku. Nie oznacza już ona bowiem wyłącznie specyficznego sposobu postępowania ludzi w jednej branży. Oznacza sposób, w jaki ludzie pracują — lub chcą pracować — wszędzie.


    Nazwałem to nowe podejście Drogą Startupu.


    Pięć podstawowych zasad Drogi Startupu


    Droga Startupu stanowi połączenie rygoru właściwego zarządzaniu tradycyjnemu z wysoce iteratywną naturą startupów. To system, który można wdrożyć w każdej organizacji stawiającej sobie za cel ciągłe tworzenie innowacji — bez względu na jej wielkość, staż rynkowy i misję.


    Wróćmy do przytoczonej wcześniej definicji startupu. Ponieważ w przedsiębiorczości zawsze chodzi o budowanie instytucji, ważne miejsce zajmuje w niej też zarządzanie. W Drodze Startupu przedsiębiorczość jest dyscypliną zarządzania, nowym schematem organizowania, oceniania i rozdzielania zasobów do pracy w firmie. To filozofia zastępująca przestarzały model, który obecnie utrudnia rozwój wielu organizacji. Pokazuje ona, jak nowoczesna firma powinna kreować trwały wzrost za pomocą ciągłych innowacji. Zastępuje obecny system zarządzania, skrępowany planowaniem i prognozowaniem, systemem akceptującym szybkość i niepewność, a nawet znajdującym w nich bogatą pożywkę.


    Pięć podstawowych zasad Drogi Startupu przedstawia się następująco:


    
      	NIEUSTANNE TWORZENIE INNOWACJI. Zbyt wielu liderów szuka jednej, kluczowej innowacji. Dla zapewnienia firmie długookresowego wzrostu niezbędne jest coś innego: ciągłe poszukiwanie nowych przełomów z wykorzystaniem kreatywności i talentów obecnych na wszystkich poziomach organizacji.


      	STARTUP JAKO PODSTAWOWA JEDNOSTKA PRACY. W firmach, które chcą tworzyć cykle ciągłej innowacyjności i odnajdywać nowe źródła wzrostu, muszą istnieć zespoły dysponujące możliwością eksperymentowania. Są one wewnętrznymi startupami i wymagają odrębnej struktury organizacyjnej umożliwiającej ich funkcjonowanie.


      	BRAKUJĄCA FUNKCJA. Po wprowadzeniu startupów do ekosystemu organizacji należy nimi zarządzać inaczej niż metodami tradycyjnymi. Większości organizacji brakuje przedsiębiorczości jako podstawowej funkcji, a jest ona równie ważna dla przyszłego sukcesu jak marketing czy finanse.


      	DRUGIE ZAŁOŻENIE. Wprowadzenie tego typu głębokich zmian w strukturze organizacji przypomina założenie jej od nowa, bez względu na to, czy ma ona pięć, czy sto lat.


      	CIĄGŁE PRZEKSZTAŁCENIA. Wszystko to wymaga wykształcenia w organizacji nowej umiejętności: zdolności do modyfikowania jej kodu genetycznego w odpowiedzi na nowe, zróżnicowane wyzwania. Jednokrotna transformacja byłaby powodem do wstydu. Kiedy firma już wpadnie na to, jak się skutecznie przekształcać, może — i powinna — być gotowa na powtarzanie tego wiele razy w przyszłości.

    


    Trzeba zdecydowanie zaznaczyć, że przestawienie całej organizacji na ten model pracy nie oznacza, iż absolutnie wszystkie istniejące w niej zespoły muszą funkcjonować zgodnie z zasadami dotyczącymi startupu. Nie znaczy to również, że wszyscy pracownicy nagle zaczną się zachowywać jak przedsiębiorcy. Celem jest umożliwienie zespołom działającym jak startupy stabilnej pracy i danie wszystkim pracownikom szansy na przedsiębiorcze działanie. Dzięki temu w firmie mogą ujawnić się ludzie posiadający naturalną inklinację do tego typu pracy albo u których taka inklinacja może się pojawić wskutek zachęty i przyzwolenia ze strony pracodawcy. Podobnie wszyscy menedżerowie w firmie muszą się nauczyć korzystać z narzędzi zarządzania przedsiębiorczego — nawet ci, którzy nie mają bezpośredniej styczności ze startupami. Muszą rozumieć, dlaczego niektórzy ludzie pracują inaczej niż pozostali, móc rozliczać ich z pracy zgodnie z nowymi standardami oraz zauważać sytuacje, w których tradycyjne jednostki funkcjonalne przedsiębiorstwa, takie jak dział personalny, informatyczny, prawny i nadzoru, będą wchodziły im w drogę.


    Książka


    To nie jest manifest. Tych mamy już wystarczająco dużo. Na świecie nie brakuje mędrców i ekspertów tłumaczących nam, że powinniśmy działać szybciej, być bardziej innowacyjni i myśleć nieszablonowo. Brakuje jednak konkretnych szczegółów dotyczących tego, jak mamy to wszystko osiągnąć. Niniejsza książka ma wypełnić tę lukę. Przedstawia sprawdzone techniki umożliwiające ożywienie ducha przedsiębiorczości w organizacji albo przede wszystkim zapobiegnięcie jego utracie.


    Jeżeli jesteś liderem firmy lub zespołu, w niniejszej książce znajdziesz schemat przekształcenia Twojej organizacji w taką, która będzie potrafiła odnajdywać nowe źródła wzrostu w długim okresie. Nauczysz się budować struktury odpowiedzialności motywujące do produktywnego tworzenia innowacji mających realną wartość dla firmy. Nauczysz się organizować pracę tak, żeby była bardziej satysfakcjonująca. Zrozumiesz także na nowo, na czym polega Twoja rola jako lidera — rola zupełnie inna od tej, o której jest mowa na studiach MBA i której oczekują inwestorzy i członkowie zarządów. Scott Cook, współzałożyciel firmy Intuit, a obecnie przewodniczący jej komitetu wykonawczego, opisuje to jako zmianę perspektywy. Według niego różnica jest taka jak między „zabawą w Cezara” (decydowaniem o tym, które projekty będą realizowane, a które nie) a „zabawą w naukowca” (ciągłą otwartością na poszukiwania i odkrycia). Dzięki temu Twoja praca stanie się ciekawsza i bardziej efektywna.


    Książka jest oparta na doświadczeniach faktycznie istniejących i prężnie działających organizacji, które z powodzeniem wdrożyły opisane w niej idee w wielu sektorach i branżach gospodarki przy różnej skali działalności. Droga Startupu opisuje szereg konkretnych rozwiązań, które mogą Ci pomóc w inwestowaniu w przedsiębiorczość jako podstawową dyscyplinę oraz przeprowadzą Cię przez proces zmieniania sposobu myślenia kierownictwa wyższego szczebla. Dzięki mojej współpracy z GE mogłem zajrzeć za kulisy transformacji przeprowadzonej w ramach systemu FastWorks, aby opowiedzieć o niej w szczegółach. Będzie to swego rodzaju rozszerzone studium przypadku i za jego pomocą zilustruję te koncepcje, które zostały wdrożone w celu zwiększenia zdolności GE do przystosowywania się do przyszłych warunków. Przytoczę jednak również szczegółowe historie wielu innych organizacji, które przeszły podobną drogę.


    W części pierwszej, zatytułowanej „Nowoczesna firma”, wyjaśnię, dlaczego tradycyjne metody zarządzania już się nie sprawdzają i co w naszych czasach sprawia, że wdrażanie metod zarządzania przedsiębiorczego jest takie ważne. Omówię nowe możliwości i nowe sposoby pracy, które są obecnie niezbędne.


    W tej części zdefiniuję „startup” jako nową podstawową jednostkę pracy na bardzo niepewnym terenie i określę warunki niezbędne do stworzenia portfela startupów w organizacji. Pokażę, jak stworzyć podwaliny poważnej odpowiedzialności za innowacyjne projekty, nawet w sytuacjach nacechowanych dużą niepewnością, w których planowanie i prognozowanie są trudne lub wręcz niemożliwe, oraz jak unikać mierników sprzyjających utrącaniu wartościowych przedsięwzięć innowacyjnych. Pokrótce omówię także najważniejsze zagadnienia opisane w Metodzie Lean Startup, takie jak minimalnie satysfakcjonujący produkt, zwrot i pętla tworzenie – pomiary – uczenie się.


    W części drugiej, zatytułowanej „Droga do transformacji”, zajmę się praktycznymi aspektami wdrażania Drogi Startupu. Kiedy zespoły w firmie mają okazję organizować się zgodnie z założeniami tej metody, w naturalny sposób dążą do kreowania nowych procesów, zupełnie innych od tych, do których jesteśmy przyzwyczajeni. Zbadam te niekonwencjonalne techniki — niektóre z nich są oparte na koncepcjach zaczerpniętych z Metody Lean Startup, a pozostałe są zupełnie nowe. Zajmę się także tematem zarządzania konfliktem między tymi nowymi procesami a zastanymi systemami, w tym konfliktami między menedżerami średniego szczebla, którzy w przeszłości byli zwykle przeciwnikami postępu.


    W przypadku nowoczesnej firmy do korzyści płynących z ciągłego tworzenia innowacji należy zaliczyć nie tylko przełomowe nowe produkty, usługi, systemy wewnętrzne i sukcesy handlowe. Innowacyjność umożliwia również stworzenie nowej kultury, która uwolni przedsiębiorczą kreatywność na wszystkich poziomach organizacji. Zbadam, w jaki sposób właściwe wybory dotyczące procesów i podziału odpowiedzialności przekładają się na rozwój nowej kultury i mogą doprowadzić do jej rozkwitu.


    Przyjrzę się potrzebom dotyczącym personelu, rekrutacji i rozwoju, wynikającym z tego nowego sposobu pracy. Stawię czoło błędnemu, lecz bardzo powszechnemu przekonaniu, że przyjęcie przedsiębiorczego sposobu działania wymaga zwolnienia istniejących pracowników i zatrudnienia supergwiazd biznesu spoza firmy. We wszystkich bez wyjątku organizacjach, z którymi współpracowałem — a były wśród nich ikony biznesu z listy „Fortune” 500 — znajdowałem ludzi będących w głębi duszy przedsiębiorcami. Napiszę, jak wyciągnąć tych utalentowanych pracowników z cienia, zbudować dla nich program szkolenia i sieć wsparcia oraz pomóc im odnieść sukces. Zbadam, w jaki sposób można przekształcić wewnętrzne funkcje korporacji, takie jak dział personalny, prawny, finansowy, informatyczny i zaopatrzeniowy, żeby sprzyjały innowacyjności, zamiast ją blokować. Zwrócę uwagę na problemy, które pojawiają się w warunkach nieustannej innowacyjności. W końcu przyjrzę się z bliska procesom i mechanizmom księgowości innowacyjnej — struktury finansowej ułatwiającej ten nowy sposób pracy.


    Część trzecia, zatytułowana „Ogólny obraz”, będzie poświęcona temu, co się dzieje, kiedy proces transformacji jest „zakończony”, albo raczej faktowi, że proces ten nigdy się nie kończy. Ostatecznym celem Drogi Startupu jest wprowadzenie organizacji w stan ciągłej transformacji, w którym może ona rozkwitać w każdych okolicznościach. Wierzę, że ten rodzaj elastyczności może mieć znacznie szersze zastosowanie, zatem ostatnie rozdziały będą poświęcone ogólniejszym konsekwencjom korzystania z tej struktury w polityce publicznej do rozwiązywania problemów nękających nasze społeczeństwo.


    Droga do długookresowego myślenia


    Kontynuując temat zapoczątkowany w Metodzie Lean Startup, wrócę w tej książce do zasadniczego pytania: W jaki sposób firmy mogą kreować prawdziwie długookresowy wzrost i wyniki? Spośród wszystkich kwestii, które omawiam z ludźmi co dnia, ta ma największy ładunek emocjonalny dla współczesnych menedżerów i założycieli firm. Raz po raz spotykam osoby pragnące urzeczywistnić długookresową wizję przedsiębiorstwa i zostawić po sobie spuściznę w postaci istotnej, wartościowej zmiany. Muszą one jednak zmagać się z frustracją spowodowaną krótkookresowymi oczekiwaniami dzisiejszych systemów biznesowych. Wystarczy kilka słabych kwartałów, żeby inwestorzy zażądali zmian, a wewnętrzna polityka firmy na wszystkich poziomach zarządzania pogrążyła się w chaosie.


    Może Ci się wydawać, że organizacja oceniająca swoich pracowników w ściśle określonych, kwartalnych przedziałach czasu — tak jak to dzisiaj robi większość firm — będzie działała w sposób zachęcający ludzi do szybkiego eksperymentowania. W rzeczywistości jednak jest na odwrót. Ze względu na krótkookresową presję wszystko, co można zrobić w ciągu kwartału, musi być wysoce przewidywalne, żeby można było podejmować przyszłe zobowiązania w oparciu o spodziewane rezultaty. Zamiast dostrzegać krótkookresowe możliwości wynikające z myślenia w krótkich cyklach, firmy stają się konserwatywne i koncentrują się tylko na tych projektach, które w ich mniemaniu przyczynią się do maksymalizacji kwartalnego lub rocznego wyniku finansowego. To znaczy, że robią cały czas to samo, bez względu na to, czy te działania nadal przynoszą takie efekty jak kiedyś. Co więcej, firma oczekująca przewidywalności w krótkim okresie nie jest przygotowana do powierzania pracownikom odpowiedzialności za długookresowe przedsięwzięcia.


    Wierzę, że nowy schemat działania opisany w niniejszej książce wytyczy szlak obejścia tego dylematu i dojścia do nowego, trwalszego systemu kreowania długookresowego wzrostu i elastyczności.


    Skoro już rozumiesz, co chcę osiągnąć — zmienić sposób funkcjonowania współczesnych przedsiębiorstw — możemy zaczynać.


    
      
        [I] Eric Ries, Metoda Lean Startup, tłum. Bartosz Sałbut, Helion, Gliwice 2012 — przyp. tłum.

      

    

  


  
    Część pierwsza

    Nowoczesna firma


    „WARUNKIEM HIPERWZROSTU CAŁEJ FIRMY

    JEST HIPERWZROST TWORZĄCYCH JĄ LUDZI”.


    W 2006 roku prawdopodobnie nawet byś nie pomyślał o tym, żeby zamiast noclegu w hotelu wybrać wynajęcie mieszkania od obcej osoby. Do chwili, w której piszę te słowa, ponad 100 milionów ludzi[1] zdecydowało się na takie rozwiązanie dzięki firmie Airbnb. W gruncie rzeczy organizacja ta jest prawdziwie eksperymentalna. Gdyby taka nie była, nie zdołałaby odnaleźć ukrytego rynku i w ciągu 10 lat osiągnąć kapitalizacji rynkowej na poziomie 30 miliardów dolarów. Jakie jeszcze korzyści mogłoby przynieść myślenie właściwe startupom firmie, która całkiem niedawno osiągnęła gigantyczny sukces, stawiając na głowie cały rynek?


    Kilka lat po założeniu firmy Airbnb jej pierwotny zespół zaczął szukać możliwości dalszego wzrostu. Do istniejącego produktu dodano kilka cech, w tym weryfikację użytkowników i gospodarzy, która miała zwiększyć zaufanie ludzi do platformy, a także nawiązano współpracę z firmą Concur Technologies, aby dotrzeć z ofertą do osób podróżujących służbowo. Wiedziano jednak, że aby nadal się rozwijać, trzeba zrobić coś zupełnie nowatorskiego. „Zadawaliśmy sobie pytania: »Co dalej? Dokąd zmierzamy?«” — wspomina Joe Zadeh, jeden z pierwszych pracowników Airbnb, a obecnie jej wiceprezes ds. rozwoju produktu. Z kolei założyciel firmy Brian Chesky tak opisuje swoje ówczesne odczucia: „Miałem poczucie kryzysu i konieczności podjęcia pilnych działań. Nie można przez dłuższy czas stać w miejscu”[2].


    Zadeh i Chesky zrozumieli, że aby zaproponować ludziom coś zupełnie nowego, muszą dać sobie czas i przestrzeń na eksperymentowanie, które ze względu na okoliczności mieli w okresie zakładania firmy, ale przestali stawiać na pierwszym miejscu w miarę rozwoju działalności. Stworzyli więc niewielki, wyspecjalizowany zespół pod kierunkiem Cheskyʼego. Jego pierwszym zadaniem było spędzenie popołudnia na Fishermanʼs Wharf w San Francisco — w miejscu, z którego widać zatokę, wyspę Alcatraz oraz most Golden Gate i w którym roi się od turystów i jest mnóstwo sklepików z pamiątkami. Rezultatem tej wizyty, zaprezentowanym klientom kilka lat później, były Atrakcje Airbnb: usługa planowania podróży, która zapoczątkowała pierwszy gwałtowny skok rozwojowy firmy. W rozdziale 8. znajdziesz więcej informacji o tym, co się wydarzyło między tym popołudniem a wprowadzeniem na rynek nowej usługi, a także o strukturze Airbnb, która umożliwia zarówno utrzymywanie podstawowych produktów, jak i eksperymentowanie z nowymi pomysłami, takimi właśnie jak Atrakcje. Chcę zwrócić szczególną uwagę na filozofię umożliwiającą realizację nowych przedsięwzięć, które mogą, ale nie muszą się okazać opłacalne, zastępującą proste pielęgnowanie osiągniętego sukcesu. Zadeh podsumowuje ją słowami: „Warunkiem hiperwzrostu całej firmy jest hiperwzrost tworzących ją ludzi”.


    Airbnb jest tylko jednym przykładem struktury startupu, która umożliwia eksperymentowanie. W całej książce omówię różne aspekty działalności wielu startupów, takich jak Dropbox, WordPress i Emerald Cloud Lab, żeby pokazać, jak one to robią.


    Oczywiście wiele startupów nie doszło jeszcze do tego punktu. Jeżeli jednak osiągną sukces, szybko znajdą się w tym miejscu. Ważne jest, aby myśleć z wyprzedzeniem o tym, jak zarządzać wzrostem po jego wywołaniu, a nie czekać z tym do momentu, w którym wzrost jest już faktem i zaczyna być przyczyną kryzysu działalności. Zrozumienie dostępnych narzędzi i środowiska, w którym należy je stosować, ma fundamentalne znaczenie dla trwałego, długookresowego sukcesu. Jak mówi Ari Gesher z Palantira, „Hiperwzrost jest bolesny — nie da się go osiągnąć w zgrabny sposób. Jeżeli boli, to nie znaczy, że robisz coś źle, tylko że właśnie postępujesz właściwie”[3].


    W tej części książki skupię się na budowaniu nowoczesnej firmy i struktury przedsiębiorczej niezbędnej do przetrwania i zrealizowania długookresowej wizji rozwoju organizacji. Urzeczywistnienie wizji wymaga cierpliwości i poświęcenia — transformacja nigdy nie jest szybkim procesem — ale organizacje działające w ten sposób mają największe szanse na nieustanną ekspansję. Przyjrzymy się elementom kultury i pracy startupu, dzięki którym Dolina Krzemowa i inne ośrodki nowoczesnej przedsiębiorczości są tak pełne dynamiki. Zajmę się także wnioskami i teoriami z przeszłości, tworzącymi fundament, na którym można budować nowy sposób myślenia o zarządzaniu. Na końcu połączę te wszystkie koncepcje w jedno, wytyczając Drogę Startupu.

  


  
    Rozdział 1

    Szanuj przeszłość, kreuj przyszłość: tworzenie nowoczesnej firmy


    KIEDY PRZED LATY zaczynałem współpracę z GE, odbyłem rozmowę z dyrektorem generalnym tej firmy Jeffem Immeltem. Powiedział on wtedy coś, co na zawsze utkwiło mi w pamięci: „Nikt nie chce pracować w staromodnej firmie. Nikt nie chce kupować produktów staromodnej firmy. I nikt nie chce inwestować w staromodną firmę”.


    Potem odbyliśmy długą i wnikliwą dyskusję o tym, co sprawia, że firma jest prawdziwie nowoczesna. Jak ją rozpoznać, kiedy się na nią trafi?


    Poprosiłem Immelta, żeby wyobraził sobie następującą sytuację: wybieram dowolnego pracownika jego firmy, z któregokolwiek poziomu zarządzania, działu funkcjonalnego albo oddziału regionalnego. Ma on absolutnie genialny pomysł na odkrycie i wykorzystanie nowego, obfitego źródła wzrostu przedsiębiorstwa. W jaki sposób ta osoba mogłaby doprowadzić do wdrożenia tego pomysłu w życie? Czy firma dysponuje automatyczną procedurą testowania nowych pomysłów w celu sprawdzenia, czy rzeczywiście są dobre? Czy dysponuje narzędziami zarządzania potrzebnymi do rozpowszechnienia tego pomysłu w całej organizacji, nawet jeśli nie jest on zgodny z aktualną linią działalności przedsiębiorstwa? To właśnie powinna robić nowoczesna firma: wykorzystywać kreatywność i talent każdego ze swoich pracowników.


    Jeff odpowiedział wprost: „O tym właśnie powinna być twoja następna książka”.


    Rynek niepewności


    Większość liderów firm zdaje sobie sprawę z tego, że codzienne wyzwania związane z prowadzeniem podstawowej działalności pozostawiają im niewiele czasu na wykorzystywanie i testowanie nowych pomysłów. To zrozumiałe, ponieważ dzisiejsze przedsiębiorstwa funkcjonują w zupełnie innym otoczeniu niż ich poprzednicy. W ciągu ostatnich kilku lat miałem zaszczyt poznać tysiące menedżerów z całego świata. Za każdym razem wyczuwałem ich wielki niepokój wynikający z nieprzewidywalności świata, w którym prowadzą działalność. Oto lista trosk, o których mówili najczęściej:


    
      	Globalizacja i narodziny nowych rywali prowadzących działalność na całym świecie.


      	„Pożeranie świata przez oprogramowanie”[1] oraz niszczenie przez automatyzację i technologię informatyczną konkurencyjnych „fos”[2], którymi firmy otaczały w przeszłości swoje produkty i usługi.


      	Coraz szybciej zmieniające się technologie i preferencje konsumentów.


      	Absurdalnie wysoka liczba nowych startupów o dużym potencjale wzrostu, pojawiających się we wszystkich branżach, która jest niepokojąca nawet mimo tego, że większość z nich szybko się wypala[3].

    


    Należy przy tym pamiętać, że to tylko przykłady zewnętrznych źródeł niepewności, która niepokoi dzisiejszych menedżerów. W coraz większym stopniu są oni również poddawani naciskom, aby sami wywoływali jeszcze większą niepewność poprzez wprowadzanie na rynek nowych, innowacyjnych produktów, poszukiwanie nowych źródeł wzrostu albo wchodzenie na nowe rynki.


    [image: ]


    Tempo wprowadzania i upowszechniania się nowych technologii rośnie od lat. Wykres pokazuje liczbę lat, które upłynęły, zanim takie wynalazki jak elektryczność, telewizja i internet trafiły do domów co najmniej 25% Amerykanów[4].


    Ważne, aby dostrzec w tym zjawisku istotną zmianę. Przez znaczną część XX wieku wzrost w większości branż był ograniczony mocami produkcyjnymi. Było zupełnie oczywiste, co zrobiłaby firma, gdyby miała większe zdolności wytwarzania: produkowałaby więcej nowych produktów i sprzedawałaby je. „Nowe produkty” oznaczały przy tym na ogół kolejne odmiany tego, co już było w ofercie. W celu wywołania wzrostu zwykle intensyfikowano reklamę, aby dotrzeć z istniejącymi wyrobami do nowych klientów. Podstawą konkurencji były przede wszystkim: cena, jakość, różnorodność oferty oraz dystrybucja. Bariery wejścia były wysokie, a kiedy na scenie pojawiali się nowi rywale, rozwijali się stosunkowo powoli jak na obecne standardy.


    Dziś globalna komunikacja sprawia, że nowe produkty można projektować i wytwarzać wszędzie, a klienci mogą się o nich dowiadywać szybciej niż kiedykolwiek wcześniej. Co więcej, osoby fizyczne i małe firmy mają bezprecedensowo łatwy dostęp do nowych systemów globalnych, będący w przeszłości przywilejem niewielkiej grupy posiadaczy znacznego kapitału.


    To wszystko sprawia, że teoria Karola Marksa traci zastosowanie. To, co nazywał on środkami produkcji, można dzisiaj wynająć. Cały globalny łańcuch dostaw można dziś wydzierżawić po koszcie nieznacznie przekraczającym marginalny koszt wytwarzanych przez niego produktów. To przekłada się na drastyczny spadek początkowego kosztu kapitałowego potrzebnego do podjęcia nowego rodzaju działalności.


    Ponadto zmienia się podstawa konkurencji. Dzisiejsi konsumenci mają więcej możliwości wyboru i są bardziej wymagający. Trendy technologiczne są korzystne dla firm mających jak najszerszy zasięg i niemal monopolistyczną pozycję. Podstawą konkurencji jest często projekt produktu, marka, model biznesowy albo platforma technologiczna.


    Portfel zarządzania


    W takim oto kontekście działa nowoczesna firma. Wiele przedsiębiorstw nadal wytarza produkty masowe. Coraz częściej jednak poszukuje się nowych źródeł wzrostu, a najlepszym jest innowacyjność. To ma bardzo realny wpływ na coś, co nazywam portfelem zarządzania w firmie. Inwestowanie w stopniowe ulepszanie istniejących produktów i ich nowe odmiany, a także w doskonalenie procesów mające na celu zwiększanie jakości i podwyższanie marż jest relatywnie przewidywalne. Narzędzia tradycyjnego zarządzania — zaczynając od prognozowania, kończąc na typowych miernikach wyników — świetnie się sprawdzają w takich sytuacjach.


    Niemniej w innych częściach portfela zarządzania, w których podejmuje się próby innowacyjnego działania, tradycyjne narzędzia się nie sprawdzają. Większość firm nie ma ich na razie czym zastąpić.


    Dlaczego tradycyjne narzędzia zarządzania zawodzą w warunkach niepewności


    Kilka lat temu sięgnąłem po jedną z klasycznych pozycji z dziedziny zarządzania, książkę Alfreda Sloana Moje lata z GM[I]. Autor wspomina w niej pewien moment w 1921 roku, kiedy to firmie General Motors omal nie zabrakło gotówki. Jaki był powód? Nie była nim ani klęska żywiołowa, ani skandaliczna defraudacja. Po prostu zamrożono zbyt dużo pieniędzy w zapasach materiałów (chodzi o kilkaset milionów ówczesnych dolarów!), nie spodziewając się spowolnienia gospodarki i spadku popytu w latach 1920 – 21.


    Sloan ocalił przedsiębiorstwo, stosując nadzwyczajne środki, po czym podjął trwające kilka lat poszukiwania nowej formuły zarządzania, która mogłaby zapobiec ponownemu wystąpieniu tego typu problemów. W końcu dokonał przełomowego odkrycia, które nazwał „kluczem do skoordynowanej kontroli nad zdecentralizowaną działalnością”.


    Fundamentem tego systemu było rygorystyczne i precyzyjne prognozowanie przez wszystkich menedżerów oddziałów dokładnej liczby samochodów, które firma GM powinna sprzedać w „idealnym” roku. Po uwzględnieniu tych szacunków, szeregu celów wewnętrznych oraz zewnętrznych czynników makroekonomicznych firma powinna móc sformułować prognozę dotyczącą liczby samochodów, które każdy oddział powinien sprzedać w danym roku. Menedżerowie przekraczający tę liczbę byli awansowani, w przeciwieństwie do tych, którzy nie osiągali założonego celu. Po wprowadzeniu w życie system ten skutecznie zapobiegał błędnym kalkulacjom i marnotrawstwu zasobów, do których wcześniej dochodziło w firmie.


    Struktura stworzona przez Alfreda Sloana stała się podstawą dwudziestowiecznego zarządzania. Bez niej nie sposób kierować produkującym wiele wyrobów, posiadającym liczne oddziały w wielu krajach przedsiębiorstwem i jego łańcuchami dostaw. To jedna z prawdziwie rewolucyjnych idei zrodzonych w ubiegłym stuleciu, które nadal są powszechnie stosowane. Wszyscy wiemy, jak to działa: przekraczasz prognozę, Twoje akcje idą w górę, dostajesz awans. Nie zrealizujesz celu — strzeż się.


    Kiedy jednak czytałem rozważania Sloana po raz pierwszy, przez głowę przebiegła mi następująca myśl:


    Chcesz powiedzieć, że…


    dawno, dawno temu…


    ludzie formułowali prognozy…


    i one się sprawdzały?


    Co więcej, te prognozy były na tyle dokładne, że można było na ich podstawie podejmować sprawiedliwe decyzje dotyczące tego, kto dostaje awans, a kto nie? Jako przedsiębiorca nigdy nie doświadczyłem niczego podobnego.


    Startupy, w których pracowałem i które widziałem w Dolinie Krzemowej, nie zdołałyby sformułować dokładnej prognozy przede wszystkim dlatego, że nie miały historii działalności. Ich produkt był nieznany, więc i rynek był wielką niewiadomą. W niektórych przypadkach nie było nawet jasne, jak duża jest funkcjonalność samej technologii. W związku z tym formułowanie precyzyjnych prognoz było absolutnie niemożliwe[5].


    Mimo wszystko jednak startupy także formułują prognozy — tyle że niezbyt dokładne.


    Na początku kariery wiedziałem, dlaczego zawsze muszę formułować prognozy dla moich firm: bez prognozy nie sposób zebrać kapitału na rozpoczęcie działalności. Zakładałem, że prognozowanie jest czymś w rodzaju rytuału polegającego na tym, że przedsiębiorca musi pokazać inwestorom, jaki jest wytrzymały i jak wiele potrafi wycierpieć, pracując z arkuszem kalkulacyjnym. Było to ćwiczenie wyobraźni wynikające z chęci pokazania prawdopodobnie brzmiącego wyniku działalności opartej na pomyśle, który w momencie formułowania prognozy był na ogół zupełnie niesprawdzony.


    W końcu jednak odkryłem, że niektórzy inwestorzy rzeczywiście wierzą w prognozy, a nawet próbują traktować je jako narzędzie odpowiedzialności — tak jak Alfred Sloan. Kiedy startup nie osiąga wyników zapisanych w pierwotnym biznesplanie, inwestorzy uważają to za objaw nieudolności. Dla mnie jako przedsiębiorcy takie myślenie było zupełnie zaskakujące. Czy inwestorzy nie wiedzą, że liczby zapisane w biznesplanie są kompletnie zmyślone?


    Na późniejszym etapie kariery zaprzyjaźniłem się z wieloma menedżerami z tradycyjnych korporacji, których zadaniem było stymulowanie innowacyjności. Im więcej innowatorów spotykałem, tym częściej dowiadywałem się o tym, że ich szefowie mocno wierzą w skuteczność prognoz jako narzędzia pociągania ludzi do odpowiedzialności. Dotyczyło to nawet menedżerów wyższego szczebla, którzy przecież powinni lepiej orientować się w sytuacji. „Fantazyjny plan” z oryginalnej prezentacji dla inwestorów zwykle jest zbyt optymistyczny, by można było traktować go jak realną prognozę. Niemniej menedżerowie chwytają się go z braku innego systemu, który mogliby wykorzystać. Nie mając alternatywy, opierają się na prognozie, nawet jeśli jest całkowicie zmyślona.


    Prawdopodobnie już dostrzegasz, w czym tkwi problem. Starszy system odpowiedzialności, stworzony w zupełnie innych czasach i w innym kontekście, nadal jest używany w okolicznościach, w których już się nie sprawdza. Czasem niespełnienie prognozy rzeczywiście wynika z nieudolności zespołu. Jednak w innych sytuacjach oznacza po prostu, że sama prognoza była pozbawiona realnych podstaw. Jak odróżnić te dwa przypadki?


    Jak sobie radzimy z porażkami?


    Bez wątpienia słyszałeś o metodzie Six Sigma, która była przyczyną najsłynniejszej transformacji korporacyjnego świata w historii zarządzania. Wprowadzona w GE w 1995 roku przez dyrektora generalnego Jacka Welcha Six Sigma umożliwia wytwarzanie i dostarczanie klientom niemal doskonałych produktów. Sigma jest terminem statystycznym stosowanym przy pomiarze odchylenia danego procesu od stanu idealnego. Aby osiągnąć jakość na poziomie Six Sigma, w procesie produkcyjnym nie może być więcej niż 3,4 defektu na milion możliwości jego wystąpienia. Inaczej mówiąc, defekty muszą występować rzadziej niż w 0,0000034% przypadków. Welch przyjął tę metodę zarządzania w GE, stawiając przed firmą cel osiągnięcia jakości Six Sigma w ciągu pięciu lat. Powiedział wtedy: „Wzrost jakości naprawdę może sprawić, że świetna firma, jaką jest obecnie GE, stanie się absolutnie najlepsza w świecie biznesu”[6].


    Podróżując po świecie i szkoląc menedżerów GE w różnych krajach, słyszałem wielokrotnie zadawane przez zwolenników i przeciwników Six Sigmy pytania o to, czy FastWorks będzie następną „wielką sprawą” w firmie. Czy sprawi, że metoda Six Sigma odejdzie do lamusa? A jeśli FastWorks będzie funkcjonowało równolegle z Six Sigmą, to skąd będzie wiadomo, kiedy stosować które podejście? Czy system certyfikacji i poziomy metody Lean Startup będą przypominały kolorowe pasy w Six Sigmie?


    Pewnego dnia w jednym z przedsiębiorstw przemysłowych należących do GE spotkałem się z posiadaczem czarnego pasa w Six Sigma, dość sceptycznie nastawionym do programu FastWorks. Moją uwagę przykuł stojący na jego biurku kubek z napisem: „Porażka nie wchodzi w grę”. Pomyślałem, że nikt w świecie startupów nie mógłby mieć takiego kubka, bo to byłoby absurdalne. Z własnego doświadczenia wiem, że w wielu sytuacjach rzeczywistość jest zbyt nieprzewidywalna, żeby można było uniknąć wpadki.


    Pomyślałem o najlepszych przedsiębiorcach, jakich znam; o osobach odnoszących największe sukcesy. Jaki napis mógłby się znaleźć na ich kubkach? Doszedłem do wniosku, że powinien brzmieć: „Zjadam porażkę na śniadanie”.


    Rozdźwięk między tymi dwoma sloganami stanowi dobry punkt wyjścia do zrozumienia nie tylko tego, dlaczego startupom z takim trudem przychodzi stosowanie tradycyjnych metod zarządzania i vice versa — dlaczego tradycyjne firmy nie potrafią zarządzać w sposób przedsiębiorczy — ale też pozwala pojąć, co łączy te dwa typy organizacji. Kiedyś największym wyzwaniem było wytwarzanie produktów wysokiej jakości na czas, w ramach budżetu i przy odpowiedniej skali działalności. Aby nadać produktom wysoką jakość, trzeba było opanować nową dyscyplinę statystyczną wariacji, a następnie zaprojektować narzędzia, metodologie i programy szkoleniowe umożliwiające zastosowanie jej w praktyce. Standaryzacja, produkcja masowa, lean manufacturing i Six Sigma są pokłosiem tego trudnego zwycięstwa konceptualnego.


    Wszystkie te metody są oparte na wstępnym założeniu, że porażce można zapobiec za pomocą starannych przygotowań, planowania i sumiennej realizacji planów. Niemniej startupowa część portfela zarządzania stawia to założenie pod znakiem zapytania. Jeżeli niektóre przedsięwzięcia nie przynoszą przewidywanych wyników dlatego, że niepewność otoczenia była skrajnie wysoka, to jak możemy pociągać do odpowiedzialności realizujących je menedżerów?


    Nowy sposób „dorastania” firm


    Aditya Agarwal, który pracował w Facebooku we wczesnym okresie jego działalności, kiedy zatrudnienie w firmie rosło z poziomu 10 osób do 2500 pracowników, jest teraz dyrektorem technicznym w Dropboksie. Dylemat przedsiębiorczości rozumie następująco:


    Jednym z powodów, dla których trudno jest budować nowe rzeczy w większych organizacjach, jest to, że ludzie nie mają nawyku myślenia o swojej pracy jako uczeniu się nowych rzeczy. Najbardziej rozpowszechniony model mentalny zakłada doskonalenie się w robieniu czegoś, a następnie trzymanie się tej pracy przez dłuższy czas. To prawda, że nabiera się coraz większej biegłości, ale mamy tu do czynienia z doskonaleniem rzemiosła, a nie stwarzaniem go od podstaw. Nawet te firmy, którym w przeszłości udało się wprowadzić na rynek jeden dobry produkt, często nie wiedzą, jak powtórzyć ten sukces.


    Może Ci się wydawać, że innowacyjny, atrakcyjny startup taki jak Dropbox, który został założony w 2007 roku, a w chwili pisania tych słów ma wartość 10 miliardów dolarów, 500 milionów użytkowników i około 1500 pracowników na całym świecie[7], z łatwością uniknie problemu replikowania staromodnej struktury. W końcu wszedł na rynek z produktem, z potrzeby użytkowania którego nikt nie zdawał sobie sprawy, i osiągnął niesamowity sukces.


    A jednak nawet Dropbox napotkał niektóre spośród problemów kojarzonych na ogół z tradycyjnymi firmami o bardziej ustabilizowanej pozycji. Dlaczego? Ponieważ w okresie gwałtownego, bardzo szybkiego wzrostu firmę budowano zgodnie ze znanym schematem. Przepadły gdzieś pierwsze zasady myślenia produktowego, dzięki którym jej początkowy sukces był w ogóle możliwy. Dropbox wprowadził na rynek dwa nowe produkty flagowe, Mailbox i Carousel, które — jak mówi Agarwal — „okazały się rozczarowujące. Nie osiągnęły masowej skali, na której nam zależało, i musieliśmy je wycofać”.


    Przyczyny tych porażek były znajome. Agarwal mówi: „Nie uzyskaliśmy wystarczającej ilości adekwatnych opinii klientów. Budowaliśmy produkt bez wytchnienia, ale nie słuchaliśmy dość uważnie”.


    Różnica między Dropboksem a bardziej tradycyjnymi przedsiębiorstwami o bardziej ustabilizowanej pozycji polegała na tym, że gdzieś w głębi firma zachowała pierwotne wyobrażenie o najlepszym sposobie testowania, wprowadzania na rynek i rozwijania pomysłów. „Było to najbardziej bolesne doświadczenie spośród wszystkich, które stały się naszym udziałem — mówi Agarwal — ale jednocześnie najbardziej pouczające i ważne. Dowiedzieliśmy się wielu rzeczy o tym, co robiliśmy źle podczas tworzenia nowych produktów. Ważne, żeby zaakceptować ból, przeprowadzić sekcję i wyciągnąć wnioski. W ten sposób firma staje się lepsza i silniejsza”.


    Po wprowadzeniu szeregu zmian (niektóre opiszę w dalszej części książki) firma wprowadziła funkcję Dropbox Paper, służącą do porozumiewania się i współpracy na platformie stworzonej z wykorzystaniem wcześniejszych doświadczeń. Globalna premiera w 21 językach miała miejsce w styczniu 2017 roku.


    Jak wyjaśnia dyrektor ds. produktu Todd Jackson, „wprowadzanie na rynek zupełnie nowych produktów to zupełnie inna dyscyplina”. Świadomość konieczności jednoczesnego chronienia i rozwijania istniejącego produktu przy zachowaniu zdolności do eksperymentowania z nowymi ma kolosalne znaczenie dla sukcesu w XXI wieku i jest cechą charakterystyczną nowoczesnej firmy.


    Rola lidera


    Kilka lat temu odpowiadałem na pytania podczas spotkania w firmie, którą mógłbym określić mianem „jednorożca”[8] — prywatnym przedsiębiorstwie wycenianym na ponad miliard dolarów. W bardzo krótkim czasie osiągnęła ona poziom zatrudnienia przekraczający tysiąc pracowników. Choć firma miała zaledwie kilka lat, a jej technologia należała do najnowocześniejszych na rynku, zarządzanie odbywało się w sposób zdecydowanie tradycyjny. Uczestnicy spotkania skupiali się głównie na podstawowych pytaniach: Co się stało z kodem genetycznym naszej firmy? Dlaczego ostatnio tak wyraźnie straciliśmy szybkość i zwinność? Co możemy zrobić, żeby je odzyskać?


    Po spotkaniu podeszła do mnie sfrustrowana założycielka firmy i opisała swój dylemat następująco: Pracownicy przyszli do niej z pomysłem, który chcieli wypróbować. Ona sama nie straciła ducha przedsiębiorczości, mimo że kieruje teraz dużą organizacją, więc przyznała im pewne środki, dała wolną rękę i wróciła do codziennego zarządzania firmą. Nowy zespół informował ją od czasu do czasu o stanie prac, podobnie jak wszystkie pozostałe, a jej wydawało się, że wszystko idzie dobrze. Sześć miesięcy później postanowiła odwiedzić ten zespół i zobaczyć efekty jego pracy, ale okazało się, że niczego jeszcze nie stworzono. Zespół nie miał jeszcze żadnych klientów, a sam produkt był dopiero w połowie gotowy i o wiele bardziej skomplikowany, niż zakładano.


    Zespół tłumaczył się na milion sposobów — brakiem środków, koniecznością przewidzenia tuzina innych problemów, które mogłyby się pojawić w przyszłości, oraz zbudowania infrastruktury umożliwiającej ich rozwiązanie itd. Był to klasyczny przykład poszerzania zakresu projektu, ponieważ produkt był stopniowo wzbogacany o kolejne „niezbędne” funkcje. Założycielka nie mogła zrozumieć, co poszło nie tak. Dlaczego nikt jej nie poinformował? Dlaczego zespół nie uważał tego przedsięwzięcia za totalną katastrofę? Przyczyną było to, że członkowie zespołu nie byli rozliczani z rzeczywistego postępu prac (lub jego braku).


    Zyskałem dzięki temu sposobność, by zapytać właścicielkę firmy, co powiedzieliby jej pierwsi inwestorzy, gdyby sama zasłaniała się takimi wymówkami. Uciekliby czy ktoś powiedziałby: „Fajnie, ale nie macie czasu na robienie dwunastu rzeczy naraz. Macie czas tylko na to, żeby zrobić jedną rzecz dobrze. Nie macie środków na stworzenie tych wszystkich dodatków. Musicie jak najszybciej zbudować to, co rzeczywiście konieczne. Możecie wymyślać mnóstwo powodów, dla których nie macie jeszcze klientów, ale brak klientów jest jak brak tlenu. Nie da się przeżyć”.


    To była dziwna chwila. Założycielka i szefowa firmy była przyzwyczajona do myślenia o sobie jako dzielnej bohaterce klasycznej historii biznesowej. Inwestorzy i doradcy byli w niej tylko statystami. Teraz jednak musiała się nauczyć traktować siebie jako inwestorkę w stosunku do przedsiębiorców, którzy dla niej pracowali. Była osobą odpowiedzialną za stworzenie programu wsparcia dla ich wysiłków, wyznaczanie kamieni milowych oraz budowanie mechanizmów pozwalających wykazać się wynikami pracy. Żadnej z tych rzeczy jednak nie robiła. Patrząc na tę sytuację z nowego punktu widzenia, zrozumiała, że musi od nowa zinterpretować swoją rolę. Kiedy to zrobiła, odbyliśmy fascynującą rozmowę o tym, kim są przedsiębiorcy w jej firmie i jak może dać im impuls do działania.


    Korzyści z porażki w Amazonie


    Oczywiście niektóre firmy już pracują w ten sposób. To te, które odniosły największy sukces w dzisiejszej gospodarce, ponieważ potrafią myśleć długoterminowo, a jednocześnie szybko reagować i na bieżąco mierzyć rezultaty działalności. Wystarczy pomyśleć o telefonie Fire firmy Amazon. Produkt przeszedł w ciągu czterech lat drogę od pomysłu opisanego szczegółowo w fikcyjnej notatce prasowej do niemal powszechnego rozczarowania po wprowadzeniu go na rynek latem 2014 roku. Wyceniony początkowo na 199 dolarów Fire szybko potaniał do 0,99 dolara, a już zimą firma musiała obniżyć wartość zapasów o 170 milionów dolarów głównie z powodu niesprzedanych telefonów[9]. Podczas gdy bardziej tradycyjna firma zwolniłaby odpowiedzialnych za to pracowników i podkopała morale pozostałych, Amazon potraktował to jako okazję do wyciągnięcia wniosków i zreorganizowania działalności. Jeff Bezos powiedział wówczas:


    „Zarobiłem miliardy dolarów na porażkach w Amazon.com. Dosłownie. Takie sytuacje nie są przyjemne, ale też nie są zbyt istotne. Ważne jest to, że firmy, które przestają eksperymentować albo akceptować porażki, w końcu dochodzą do punktu, w którym mogą już tylko modlić się o utrzymanie się przy życiu. Nie wierzę w skuteczność takiego podejścia do działalności”.


    Zamiast zamykać Lab126 (tak nazywał się zespół, który zaprojektował telefon Fire) i zwalniać ludzi, Amazon przesunął ich do innych projektów: tabletów, Echo, aktywowanej głosowo asystentki o nazwie Alexa i wielu innych produktów, które dopiero się pojawią[10]. Jednocześnie poza tworzeniem nowych produktów firma wchodziła na rynek dostaw żywności, uruchamiała produkcję filmową i telewizyjną oraz projektowała swoją linię produktów dla dzieci. „Można różnie o tym myśleć, ale tak naprawdę Amazon jest zbiorem kilku firm i inicjatyw — powiedział wtedy Jeff Bezos. — To trochę tak, jakbyśmy dwadzieścia lat temu otworzyli stragan z lemoniadą, który wraz z upływem czasu zaczął przynosić olbrzymie zyski, więc postanowiliśmy wykorzystać zdobyte umiejętności i zasoby, otwierając stragan z hamburgerami, potem z hot dogami i tak dalej — inwestujemy w nowe inicjatywy”[11].


    Nawet w sytuacjach, w których nie da się formułować prognoz, nadal można planować. Bez względu na to, jaki był pierwotny biznesplan dotyczący telefonu Fire, z pewnością nie zakładał tego, co się stało. Urządzenie budowano jednak z założeniem ryzyka, dającym firmie przestrzeń na reakcję w razie niepowodzenia. To długookresowa wizja — świadomość, że nawet jeśli lemoniada nie okaże się długookresowym bestsellerem, inny produkt może nim być — umożliwia eksperymentowanie z portfelem pomysłów.


    Koncentracja na spuściźnie


    Większość firm ma trudność z pogodzeniem się z tą nową rzeczywistością. Nie dlatego, że brakuje w nich mądrych, ambitnych ludzi, ale ze względu na brak narzędzi umożliwiających właściwe wykorzystanie ich talentów.


    Dla większości liderów w firmach o ustabilizowanej pozycji to oznacza konieczność opanowania nowych umiejętności. Dotyczy to nawet tych, którzy sami są spełnionymi przedsiębiorcami, ponieważ wiąże się z przyjęciem nowej roli. To surrealistyczne doświadczenie wymaga oduczenia się nawyków i schematów postępowania, które umożliwiły tym ludziom odniesienie sukcesu na wcześniejszym etapie kariery.


    Kiedy rozmawiam z liderami, którzy przez to przechodzą, jedna koncepcja wysuwa się na pierwszy plan jako najbardziej przydatna: spuścizna. Większość z nas odziedziczyła organizację, w której pracujemy, po wcześniejszym pokoleniu liderów. Dotyczy to nie tylko pracowników rządów państw i globalnych firm w rodzaju GE, ale też niemal wszystkich osób, które nie są założycielami zatrudniających je instytucji. Musimy więc zadać sobie pytania: Czy chcemy zostawić następnemu pokoleniu menedżerów organizację silniejszą niż ta, którą odziedziczyliśmy? Jaka ma być nasza spuścizna?


    Te pytania nie odnoszą się zresztą tylko do starych firm o ustabilizowanej pozycji. Jedna z moich ulubionych historii dotyczących Sheryl Sandberg, dynamicznej dyrektor operacyjnej Facebooka, opowiada o zebraniu, podczas którego pracownicy narzekali na „nieuczciwość” oceniania wyników ich pracy na podstawie sukcesu projektów, w których uczestniczyli, a nie ich indywidualnego wkładu w realizację poszczególnych przedsięwzięć.


    Sandberg przyjęła do wiadomości te zastrzeżenia, ale jej odpowiedź zapadła mi w pamięć na długo. Poprosiła podwładnych o wyobrażenie sobie ich ulubionej firmy, która zniknęła z rynku, takiej jak Kodak albo RIM. O rozważenie sytuacji pracowników tej organizacji w miesiącach i latach poprzedzających jej upadek. Sytuacji ludzi, którzy dostawali pozytywne oceny, awanse i premie za wyjątkowy wkład w funkcjonowanie przedsiębiorstwa skazanego już na haniebną porażkę. Zapytała, czy chcieliby doświadczyć takiego samego losu.


    Im wyżsi rangą są menedżerowie, z którymi rozmawiam, tym żywszy oddźwięk wywołuje to pytanie. Wielu z nich ma już na koncie imponujący sukces zawodowy i finansowy — dzięki niemu znaleźli się w pierwszym szeregu liderów firmy. I choć nadal mają motywację i ambicję, by osiągnąć więcej, jednocześnie potrafią patrzyć na swoją pracę przez pryzmat długookresowej historii organizacji.


    Ostatecznym celem tego procesu jest doprowadzenie do prawdziwej syntezy nowego, współczesnego sposobu myślenia o organizacjach i przywództwie, który może stać się podstawą wzrostu i innowacyjności w XXI wieku. Odrzucanie dotychczasowego dorobku zarządzania w imię realizacji tego celu byłoby szaleństwem. Jeszcze większą głupotą byłoby pchanie się w pułapkę ślepej wierności starym ideom w obliczu zmian i zamętu. Nadszedł czas, aby zacząć budować na ich fundamencie.


    Brakujący system


    Muszę przyznać, że kiedy pierwszy raz zaproszono mnie na spotkanie w firmie Toyota, byłem trochę podenerwowany. W oczach kogoś, kto pisze o „odchudzonych” procesach, Toyota ma niemal mityczny status, ponieważ to właśnie w tej organizacji zaczęto stosować na wielką skalę filozofię lean. Teorię, którą opisałem w 2011 roku, świadomie nazwałem „Lean Startup”, podkreślając intelektualny dług, który mam wobec Toyoty i poprzedniego pokolenia twórców filozofii lean manufacturing (spłacam ten dług również w niniejszej książce, której tytuł nawiązuje do autorytatywnej książki Jeffreya Likera Droga Toyoty). W Metodzie Lean Startup chciałem pokazać, że filozofię lean można zastosować na nowym gruncie — działalności przedsiębiorczej podejmowanej w warunkach skrajnej niepewności — i nadać jej nowe znaczenie w oczach młodego pokolenia menedżerów. (Jeżeli nie czytałeś Metody Lean Startup, nie martw się — przybliżę najważniejsze zagadnienia w rozdziale 4.).


    Biorąc pod uwagę legendarny status i wyjątkowe wyniki biznesowe Toyoty, byłoby czymś zupełnie zrozumiałym, gdyby firma ta odrzuciła model Lean Startup jako coś zrodzonego na obcym gruncie. Oczywiście mój brak doświadczenia w dziedzinie produkcji przemysłowej oraz formalnego szkolenia w zakresie „drogi Toyoty” mógł skłonić jej przedstawicieli do traktowania mnie z rezerwą. Niemniej w nacechowanej otwartością kulturze Toyoty nie zaistniały takie problemy. Kiedy pracowaliśmy razem, kilku zatrudnionych w firmie wczesnych entuzjastów mojej metody ujawniło, dlaczego uważa, że Lean Startup może wzbogacić System Produkcyjny Toyoty i wpłynąć korzystnie na jego funkcjonowanie.


    Toyota wiedzie prym na świecie pod względem zdolności masowego wytwarzania produktów wysokiej jakości w założonym czasie, w ramach budżetu i przy najniższych kosztach w branży. Ma na koncie kilka bardzo udanych innowacji, takich jak technologia napędu hybrydowego zastosowana w modelu Prius, ale w okresie, w którym doszło do mojej wizyty 
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Czas potrzebny na przyjecie nowej technologii przez 25% populacji Stanéw Zjednoczonych. Zrédlo: U.S. Census, Wall Street Journal®






