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    Jake:


    Dla Mamy, która pomagała mi robić zamki z kartonu,


    a także dla Holly, która odebrała mnie, gdy wsiadłem do złego autobusu


    John:


    Dla dziadka Giba, który kupiłby pierwszą setkę książek


    Braden:


    Dla moich rodziców, którzy zachęcali mnie do eksplorowania świata i czynienia go lepszym

  


  
    Przedmowa


    To, co robiłem w pracy, trudno nazwać pracą.


    W 2003 roku przyszło na świat moje pierwsze dziecko. Gdy wróciłem do biura, pragnąłem, by czas spędzany w pracy był równie produktywny, co czas spędzany z rodziną. Przyjrzałem się krytycznie moim przyzwyczajeniom — i zorientowałem się, że nie skupiam uwagi na najważniejszych zadaniach.


    Zacząłem wszystko optymalizować. Czytałem książki o byciu produktywnym. Prowadziłem arkusze kalkulacyjne, by śledzić swoją wydajność, w zależności od tego, czy danego dnia ćwiczyłem rano, czy po południu albo czy piłem kawę bądź herbatę. Podczas jednego miesiąca eksperymentowałem z pięcioma różnymi listami rzeczy do zrobienia. Tak, te wszystkie analizy wydają się dziwne. Ale krok po kroku stawałem się bardziej skoncentrowany i lepiej zorganizowany.


    Wówczas, w 2007 roku, dostałem pracę w firmie Google, która okazała się idealnym miejscem dla maniaka procedur. Google zachęca do eksperymentów, nie tylko w przypadku produktów, lecz także gdy mowa o metodach wdrażanych przez poszczególnych pracowników… a nawet zespoły.


    Moją obsesją stało się ulepszanie procesów w zespole (tak, wiem, że to brzmi dziwnie). Pierwszą próbą były warsztaty z zespołami programistów, podczas których robiliśmy burze mózgów. Grupowe burze mózgów polegające na tym, że wszyscy wykrzykują swoje pomysły, to dobra zabawa. Po kilku wspólnie spędzonych godzinach mieliśmy przed sobą stos samoprzylepnych karteczek, a wszystkim dopisywały humory.


    Ale pewnego dnia jeden z programistów przerwał trwającą burzę mózgów.


    — Skąd wiesz, że ta metoda jest skuteczna? — zapytał.


    Nie byłem pewien, co odpowiedzieć. Prawda była krępująca — pytałem uczestników, czy podobają im się te warsztaty, ale nigdy nie mierzyłem ich faktycznych efektów.


    Przejrzałem więc wyniki swoich warsztatów i zauważyłem problem. Pomysły, które wcielaliśmy w życie i które okazywały się sukcesem, nie pochodziły z rozkrzyczanych warsztatów. Najlepsze koncepcje rodziły się w inny sposób. Ale w jaki?


    Poszczególni pracownicy wpadali na pomysły w ten sam sposób co zawsze — siedząc przy biurku, czekając w kolejce w kawiarni czy biorąc prysznic. Koncepcje opracowywane przez poszczególne osoby były lepsze. Gdy po zakończeniu warsztatu opadała fala ekscytacji, wypracowane podczas burzy mózgów pomysły okazywały się mało konkurencyjne.


    Może podczas naszych sesji brakowało czasu na głębsze przemyślenia? Może to dlatego, że burze mózgów kończyły się rysowaniem na kartkach, a nie rozmowami o realistycznych pomysłach? Im więcej o tym myślałem, tym więcej wad dostrzegałem w moim podejściu.


    Porównałem burze mózgów do mojej codziennej pracy w Google’u. Najlepsze rezultaty osiągałem wtedy, gdy miałem przed sobą duże wyzwanie i niewiele czasu.


    Jeden z takich projektów był prowadzony w 2009 roku. Peter Balsiger, programista pracujący nad Gmailem, wpadł na pomysł, by skrzynka mailowa sama się porządkowała. Zapaliłem się do tej koncepcji, ochrzczonej mianem skrzynki „Priorytety”, i zrekrutowałem do współpracy programistkę Annie Chen. Annie zgodziła się poświęcić temu projektowi tylko miesiąc. Jeśli przez ten czas nie udowodnimy jej, że pomysł jest opłacalny, przeniesie się do innego zespołu. Byłem przekonany, że miesiąc to zbyt mało czasu, ale Annie to wspaniały fachowiec, więc postanowiłem przyjąć jej ofertę.


    Podzieliliśmy miesiąc na cztery okresy tygodniowe. W każdym tygodniu wymyślaliśmy nowy design. Annie i Peter tworzyli prototyp, a na koniec tygodnia testowaliśmy go na grupie kilkuset osób.


    Na koniec miesiąca mieliśmy gotowe rozwiązanie, które było zrozumiałe dla odbiorców — i którego chcieli używać. Annie została, by pokierować zespołem skrzynki „Priorytety”. Okazało się, że jakimś cudem zdołaliśmy opracować design w ułamek czasu, jaki zwykle to zajmuje.


    Kilka miesięcy później odwiedziłem Serge’a Lachapelle’a i Mikaela Druggego, dwóch pracowników Google’a ze Sztokholmu. Nasza trójka chciała przetestować pomysł oprogramowania do wideokonferencji, które działałoby w przeglądarce. Byłem w mieście tylko przez kilka dni, pracowaliśmy więc najszybciej, jak to było możliwe. Pod koniec wizyty mieliśmy działający prototyp. Wysłaliśmy go mailem do naszych współpracowników i zaczęliśmy z niego korzystać podczas spotkań. Po kilku miesiącach programu używała cała firma. (Po poprawkach i udoskonaleniach ta aplikacja działająca w przeglądarce została wypuszczona na rynek jako Google Hangouts).


    Uświadomiłem sobie, że w obu powyższych przypadkach pracowałem ze znacznie większą efektywnością niż podczas codziennej pracy czy warsztatów z burzą mózgów. Co było tego przyczyną?


    Przede wszystkim każdy miał czas, by samodzielnie rozwinąć jakiś pomysł, czego nie dało się zrobić, krzycząc na grupowych warsztatach. Ale nie było też nadmiaru czasu. Wiszący w powietrzu deadline wymuszał zwiększoną koncentrację. Nie mogłem sobie pozwolić na rozwodzenie się nad szczegółami czy wciągnięcie się w inne, mniej istotne zadania, co często się zdarza podczas zwykłej pracy.


    Innym kluczowym elementem są ludzie. Programiści, menedżer produktu i grafik — wszyscy znajdowali się w tym samym pokoju, każdy pracował nad swoim zagadnieniem i był gotów odpowiadać na pytania pozostałych.


    Przemyślałem raz jeszcze kwestię warsztatów z zespołami. Co by się stało, gdybym dodał do nich brakujące magiczne składniki — skupienie się na indywidualnej pracy, czas na stworzenie prototypu, nieunikniony deadline? Postanowiłem nazwać ten projekt „sprintem”.


    Stworzyłem orientacyjny grafik mojego pierwszego sprintu: jeden dzień na dzielenie się informacjami i szkicowanie pomysłów, a następnie cztery dni na tworzenie prototypu. Raz jeszcze zespoły w Google’u z radością przystąpiły do eksperymentu. Prowadziłem sprinty dla Chrome’a, Google Search, Gmaila i innych zespołów projektowych.


    To było ekscytujące. Sprinty działały. Pozwalały na testowanie, tworzenie i wcielanie w życie pomysłów, które, co najlepsze, często odnosiły sukces w prawdziwym świecie. Proces sprintu rozpowszechnił się w całej firmie, przekazywany między zespołami i biurami. Metodą zainteresowała się graficzka z Google X, przeprowadziła więc sprint w zespole Ads. Pracownicy z zespołu Google Ads opowiedzieli o sprincie swoim współpracownikom i tak dalej. Wkrótce słyszałem o sprincie od osób, których nigdy wcześniej nie spotkałem.


    Po drodze popełniłem kilka błędów. W moim pierwszym sprincie wzięło udział czterdzieści osób — absurdalnie wielka liczba, która prawie wykoleiła projekt, nim na dobre wystartował. Zmodyfikowałem czas poświęcony na rozwijanie pomysłów i na tworzenie prototypów. Przekonałem się, co było zbyt szybkie, co zbyt wolne, a wreszcie — co w sam raz.


    Kilka lat później spotkałem się z Billem Marisem, żeby porozmawiać o sprintach. Bill jest prezesem Google Ventures, firmy venture capital stworzonej przez Google’a, by inwestować w obiecujące startupy. To jedna z najbardziej wpływowych osób w Dolinie Krzemowej. Nie sposób jednak wywnioskować to z jego swobodnej postawy. Tego popołudnia był ubrany w typowy dla siebie strój: czapkę z daszkiem i T-shirt z napisem dotyczącym Vermont.


    Bill był zainteresowany pomysłem prowadzenia sprintów dla startupów z portfolio GV. Startupy mają zwykle jedną szansę na wprowadzenie produktu, który odniesie sukces, zanim skończą im się pieniądze. Sprinty mogłyby umożliwić tego typu firmom sprawdzenie, czy podążają w dobrym kierunku, zanim zdecydują się na ryzykowny krok stworzenia i wypuszczenia produktu. Dzięki sprintom można by zarobić i oszczędzić pieniądze.


    Aby to zadziałało, musiałem przystosować odpowiednio proces sprintu. Latami rozmyślałem nad produktywnością jednostki i zespołu. Nie wiedziałem jednak prawie nic o startupach i związanych z nimi kwestiach biznesowych. Mimo to entuzjazm Billa przekonał mnie, że Google Ventures to dobre miejsce dla sprintów — i dla mnie.


    — Naszą misją — powiedział — jest znalezienie najlepszych przedsiębiorców na planecie i udzielenie im pomocy w zmienianiu świata na lepsze.


    Nie mogłem się oprzeć.


    W GV dołączyłem do trzech innych projektantów: Bradena Kowitza, Johna Zeratsky’ego i Michaela Margolisa. Razem zaczęliśmy prowadzić sprinty ze startupami, eksperymentować z procesem i sprawdzać wyniki, by szukać kolejnych ulepszeń.


    Pomysły zawarte w tej książce to efekt pracy całego zespołu. Braden Kowitz dodał do procesu sprintu design skoncentrowany wokół konkretnej historii oraz niekonwencjonalne podejście skupiające się na całym doświadczeniu klienta, a nie tylko na poszczególnych elementach czy technologiach. John Zeratsky pomógł nam znaleźć zakończenie procesu, dzięki czemu każdy sprint odpowiadał na najważniejsze biznesowe pytania. Braden i John mieli już wcześniej doświadczenia związane ze startupami, których mnie brakowało, przekształcili więc proces w taki sposób, by zadbać o lepszą koncentrację i mądrzejsze podejmowanie decyzji podczas każdego sprintu.


    Michael Margolis zachęcał nas do kończenia każdego sprintu testem przeprowadzanym w prawdziwym świecie. Przejął przeprowadzanie badań klientów, których planowanie i finalizowanie potrafi zabrać tygodnie, i znalazł sposób, by uzyskać konkretne wyniki w zaledwie jeden dzień. To była prawdziwa rewelacja. Nie musieliśmy zgadywać, czy nasze rozwiązania były dobre. Na koniec każdego sprintu znaliśmy odpowiedzi.


    Pracował z nami także Daniel Burka, przedsiębiorca, założyciel dwóch startupów, z których jeden sprzedał Google’owi, by potem dołączyć do GV. Gdy po raz pierwszy opisałem mu proces sprintu, był sceptyczny. Jak przyznał później:


    — To brzmiało jak typowe paplanie z dziedziny zarządzania.


    Ale zgodził się wziąć udział w jednym sprincie na próbę.


    — Podczas tego sprintu ominęliśmy zabierające czas bzdury i dokonaliśmy czegoś ambitnego w tydzień. Byłem urzeczony.


    Zdobycie zaufania Daniela pozwoliło na wykorzystanie jego braku tolerancji dla bredni, a także doświadczenia z pierwszej ręki jako startupowca, by udoskonalić proces.


    Od czasu przeprowadzenia pierwszego sprintu w GV w 2012 roku wprowadzaliśmy zmiany i eksperymentowaliśmy. Na początku sądziliśmy, że szybkie tworzenie prototypów i przeprowadzanie badań zadziała wyłącznie w przypadku produktów przeznaczonych na rynek masowy. Czy moglibyśmy działać równie szybko, gdyby klientami byli eksperci z takich dziedzin jak medycyna czy finanse?


    Ku naszemu zaskoczeniu pięciodniowy proces sprawdzał się. Działał w przypadku wszystkich klientów, od inwestorów do farmerów, od onkologów do właścicieli małych biznesów. Działał w przypadku witryn internetowych, aplikacji na iPhone’a, drukowanych raportów medycznych i zaawansowanego technologicznie sprzętu. I nie służył wyłącznie rozwijaniu produktów. Wykorzystywaliśmy sprinty do nadawania priorytetów, wybierania strategii marketingowych, a nawet nazywania firm. Wielokrotnie byliśmy świadkami, jak proces jednoczy zespoły i pozwala wcielać pomysły w życie.


    W ciągu ostatnich kilku lat nasz zespół miał nieograniczone możliwości eksperymentowania i potwierdzania wyobrażeń o procesie pracy. Przeprowadziliśmy ponad sto sprintów ze startupami z portfolio GV. Mogliśmy się uczyć od wspaniałych przedsiębiorców, takich jak Anne Wojcicki (założycielka 23andMe), Ev Williams (założyciel Twittera, Bloggera i Medium) czy Chad Hurley i Steve Chen (założyciele YouTube’a).


    Na początku pragnąłem tylko, by moje dni w pracy były efektywne i znaczące. Chciałem się koncentrować na tym, co naprawdę ważne, i nie marnować czasu — mojego, zespołu, klientów. Teraz, ponad dekadę później, wiem, że proces sprintu stale pomagał mi dążyć do tego celu. Jestem bardzo podekscytowany, mogąc podzielić się nim z Tobą w tej książce.


    Jeśli miałeś szczęście, wybrałeś swoją pracę z powodu śmiałej wizji. Chciałeś podzielić się nią ze światem, niezależnie od tego, czy to wiadomość, usługa, doświadczenie, oprogramowanie, czy sprzęt, a może nawet — jak w przypadku tej książki — historia lub pomysł. Jednak wcielenie wizji w życie jest trudne. Zbyt łatwo można utknąć w bańce niekończących się maili, umykających deadline’ów, spotkań dezorganizujących dzień i długoterminowych projektów, opartych na dyskusyjnych założeniach.


    Ale nie musi tak być. Sprinty oferują sposób na rozwiązywanie ważnych problemów, testowanie nowych pomysłów, efektywniejszą i szybszą pracę. Pozwalają także lepiej się bawić podczas całego procesu. Innymi słowy, musisz koniecznie spróbować tego na własnej skórze. Bierzmy się do pracy.


    — Jake Knapp


    San Francisco, luty 2016

  


  
    Wprowadzenie


    Pewnego pochmurnego ranka w maju 2014 roku John Zeratsky wkroczył do ponurego, beżowego budynku w Sunnyvale w Kalifornii. Udał się tam, by porozmawiać z przedstawicielami Savioke Labs, jednej z najnowszych inwestycji Google Ventures. Przedarł się przez labirynt korytarzy, wszedł po schodach i stanął przed prostymi drewnianymi drzwiami z napisem 2B. Wszedł do środka.


    Dodajmy, że firmy technologiczne mogą rozczarować tych, którzy spodziewają się błyskających czerwonych diod komputerowych, holodeków niczym ze Star Treka czy tajnych planów. Większość biur w Dolinie Krzemowej to po prostu kilka biurek, komputery i kubki po kawie. Ale za drzwiami 2B znajdowały się stosy płytek drukowanych, fragmentów sklejki i plastykowych przedmiotów świeżo wyjętych z drukarki 3D. Lutownice, wiertarki i plany. Tak, prawdziwe tajne plany.


    „To miejsce — pomyślał John — wygląda tak, jak powinien wyglądać startup”.


    Wtedy zobaczył maszynę. Wysoki na ponad metr walec, mniej więcej o rozmiarze i kształcie kuchennego pojemnika na odpady. Białe, błyszczące ciało o rozkloszowanej podstawie i eleganckim zwężeniu. Na górze przymocowany był mały wyświetlacz komputera, prawie jak twarz. A do tego maszyna potrafiła się poruszać. Sunęła po podłodze, korzystając z własnego zasilania.


    — To robot Relay — powiedział Steve Cousins, założyciel i prezes Savioke Labs. Steve miał na sobie jeansy i ciemny T-shirt, emanował entuzjazmem nauczyciela przyrody z liceum. Z dumą przyglądał się niewielkiej maszynie. — Zbudowaliśmy go tutaj, z dostępnych od ręki części.


    Steve wyjaśnił, że robot Relay został zaprojektowany z myślą o świadczeniu usług w hotelu. Mógłby sam się poruszać, jeździć windą, przywozić gościom do pokojów szczoteczki do zębów, ręczniki czy przekąski. Obserwowaliśmy, jak mały robot ostrożnie okrąża krzesło, a potem zatrzymuje się przy gniazdku.


    Savioke (wymawia się „Sawiołk”) dysponuje zespołem najlepszych techników i projektantów, składającym się w większości z byłych pracowników Willow Garage, cenionego w Dolinie Krzemowej prywatnego laboratorium badawczego zajmującego się robotyką. Ludzie ci podzielają wizję stworzenia robotów-pomocników uczestniczących w codziennym życiu — w restauracjach, szpitalach, domach opieki i tak dalej.


    Steve zdecydował się zacząć od hoteli, ponieważ było to stosunkowe proste i stabilne środowisko ze stałym problemem: „godzinami szczytu” o poranku i wieczorem, gdy zameldowania, wymeldowania i prośby o dostarczenie czegoś do pokoju zalewają recepcję. To idealna sposobność do wykorzystania robota-pomocnika. W kolejnym miesiącu ten właśnie robot — pierwszy w pełni działający Relay — miał rozpocząć pracę w pobliskim hotelu, dowożąc rzeczy gościom. Gdyby ktoś zapomniał szczoteczki do zębów lub maszynki do golenia, robot przybyłby z pomocą.


    Był tylko jeden problem. Steve i jego zespół martwili się, że gościom nie spodoba się robot-dostawca. Czy nie zdenerwuje ich albo nie przestraszy? Robot był cudem techniki, ale pracownicy Savioke nie byli pewni, jak maszyna powinna się zachowywać w otoczeniu ludzi.


    Jak wyjaśnił Steve, istniało duże ryzyko, że maszyna dowożąca ręczniki będzie budzić niepokój. Adrian Canoso, główny projektant w Savioke, miał kilka pomysłów na to, jak sprawić, by Relay wydawał się przyjazny, ale zespół musiał podjąć jeszcze wiele decyzji przed pokazaniem robota światu. W jaki sposób powinien się on komunikować z gośćmi? Czy powinien mieć osobowość?


    — Zostaje jeszcze problem windy — dodał Steve.


    John przytaknął:


    — Zawsze dziwnie się czuję w windzie z innymi ludźmi.


    — Właśnie — Steve poklepał Relaya. — Co się stanie, jeśli dorzucimy do tego robota?


    Zespół Savioke działał w biznesie zaledwie od kilku miesięcy. Koncentrował się na prawidłowym opracowaniu wyglądu i technologii. Wynegocjował okres próbny z siecią hoteli Starwood, dysponującą setkami placówek. Ale wciąż musiał odpowiedzieć na ważne pytania. Pytania stanowiące o ich być albo nie być, krytyczne dla powodzenia biznesu. Miał na to tylko kilka tygodni, nim rozpocznie się okres próbny w hotelu.


    To był idealny moment na sprint.

     

     


    Sprint w typie GV to pięciodniowy proces poświęcony na szukanie odpowiedzi na kluczowe pytania poprzez tworzenie prototypów i testowanie pomysłów wśród klientów. To „największe hity” strategii biznesowej, innowacji, behawiorystyki, designu i innych dziedzin — upakowane w złożony z kolejnych kroków proces, z którego może skorzystać każdy zespół.


    Zespół Savioke rozpatrzył kilkanaście pomysłów dotyczących robota, potem skorzystał z uporządkowanego procesu selekcji, bez burzy mózgów, by wybrać rozwiązania o największym potencjale. W zaledwie jeden dzień stworzono realistyczny prototyp. Ostatecznym etapem sprintu było zrekrutowanie docelowych klientów i sporządzenie prowizorycznego laboratorium badawczego w pobliskim hotelu.


    Chcielibyśmy móc powiedzieć, że to my, autorzy, jesteśmy geniuszami i bohaterami w tej historii. Byłoby wspaniale, gdybyśmy mogli wpaść do dowolnej firmy i zaprezentować nasze doskonałe pomysły, które zapoczątkują niesamowity sukces. Niestety, nie jesteśmy geniuszami. Sprint w Savioke powiódł się, ponieważ byli tam prawdziwi eksperci: osoby tworzące ten zespół od początku. My tylko podsunęliśmy im proces, przez który przeszli.


    Oto jak rozegrał się sprint w Savioke. Nie przejmuj się, jeśli nie jesteś robotykiem. Korzystamy z dokładnie tej samej struktury sprintu w przypadku oprogramowania, usług, marketingu i innych dziedzin.


    Na początek wszyscy członkowie zespołu wyczyścili swoje kalendarze na cały tydzień. Na czas od poniedziałku do piątku odwołali wszystkie spotkania i ustawili automatyczne odpowiedzi na e-maile, żeby móc w pełni skupić się na jednym pytaniu: w jaki sposób ich robot powinien się zachowywać wśród ludzi?


    Następnie ustalili deadline. Savioke umówił się z hotelem na przeprowadzenie testów w piątek, na koniec tygodnia sprintu. Zespół pracował pod presją. Miał tylko cztery dni na zaprojektowanie rozwiązania i wykonanie działającego prototypu.


    W poniedziałek zespół Savioke przejrzał wszystko, co wiedział na temat problemu. Steve mówił o istotnej roli zadowolenia gościa, mierzonego przez każdy hotel z nabożną czcią. Gdyby robot Relay zwiększył podczas okresu próbnego poziom satysfakcji gości, hotele zamówiłyby więcej robotów. Ale gdyby wskaźnik pozostał na tym samym poziomie lub spadł, przez co zamówienia by nie spłynęły, ten raczkujący biznes znalazłby się w ryzykownym położeniu.


    Razem stworzyliśmy mapę pomocną do zidentyfikowania stref największego ryzyka. Potraktuj tę mapę jak historię: gość spotyka robota, robot wręcza gościowi szczoteczkę do zębów, gość zachwyca się robotem. W tej opowieści można wyróżnić kilka najważniejszych momentów pierwszej interakcji między robotem a gościem: w lobby, w windzie, w korytarzu i tak dalej. Na czym powinniśmy skoncentrować nasze wysiłki? Mając tylko pięć dni na cały sprint, musisz się skupić na konkretnym celu. Steve wybrał moment dostawy. Wystarczy rozegrać go dobrze, a gość będzie zachwycony. Wypadnie źle — i recepcja będzie musiała przez cały dzień odpowiadać na pytania zdezorientowanych podróżnych.


    Powracającym problemem była następująca kwestia: zespół martwił się, że robot wyda się zbyt bystry.


    — Wszyscy mamy w pamięci, jak zachowywali się C-3PO i WALL-E — wyjaśnił Steve. — Spodziewamy się, że roboty mają uczucia i plany, nadzieje i marzenia. Nasz robot nie jest tak wyszukany. Jeśli goście zaczną z nim rozmawiać, on nie odpowie. A rozczarowanie ludzi pogrąży nas całkowicie.


    We wtorek zespół przeszedł od problemu do rozwiązań. Zamiast prowadzić chaotyczną burzę mózgów, każdy rozmyślał nad swoją koncepcją. I to nie tylko projektanci. Tessa Lau, główna technik robotyki, również. Podobnie jak Izumi Yaskawa, szefowa rozwoju biznesu, oraz prezes Steve.


    W środę rano szkice i notatki upstrzyły ściany pokoju konferencyjnego. Niektóre z pomysłów były nowe, inne — stare, niegdyś odrzucone lub nieprzeanalizowane. W sumie mieliśmy dwadzieścia trzy konkurencyjne rozwiązania.


    Jak powinniśmy zawęzić ten wybór? W większości organizacji podjęcie decyzji zabrałoby tygodnie spotkań i nieskończenie wiele wymian e-maili. My mieliśmy jeden dzień. Zbliżał się piątkowy test, wszyscy to czuli. Wykorzystaliśmy głosowanie i uporządkowaną debatę, by szybko, cicho i bez kłótni podjąć decyzję.


    Test miał sprawdzić śmiały pomysł projektanta Savioke, Adriana Canosa — twarz dla robota oraz podkład dźwiękowy. Do tego dochodziła inna intrygująca, a zarazem kontrowersyjna idea ze ściany pomysłów — gdy robot będzie zadowolony, zatańczy.


    — Wciąż martwię się, czy nie nadamy mu zbyt rozbudowanej osobowości — powiedział Steve. — Ale teraz trzeba podjąć ryzyko.


    — Koniec końców, jeśli teraz plan spali na panewce, zawsze możemy cofnąć się o krok — dodała Tessa. Wtedy zobaczyła nasze miny. — Nie martwcie się, tylko tak mówię. Robot nie potrafi dokonać samozapłonu.


    Wraz z nastaniem czwartku mieliśmy zaledwie osiem godzin, by przygotować prototyp na piątkowy test w hotelu. Nie wyglądało to na realistyczny termin. Wykorzystaliśmy jednak dwie sztuczki, by skończyć na czas:


    
      	Większość ciężkiej pracy była już gotowa. W środę zgodziliśmy się, które pomysły przetestujemy, i opisaliśmy szczegółowo każde potencjalne rozwiązanie. Pozostało samo wykonanie.


      	Robot nie musiał się poruszać samodzielnie po hotelu, tak jak to docelowo planowano. Musiał tylko sprawiać wrażenie, że wykonuje prawidłowo jedno zadanie: dostarcza do pokoju szczoteczkę do zębów.

    


    Tessa i inna technik robotyki, Allison Tse, zaprogramowały i dostroiły ruchy robota, używając wysłużonego laptopa i kontrolera PlayStation. Adrian założył parę ogromnych słuchawek i zajął się komponowaniem efektów dźwiękowych. Za atrapę twarzy posłużył iPad podłączony do robota. Do godziny 17:00 robot był gotowy.


    Na piątkowy test zespół Savioke umówił wywiady z gośćmi pobliskiego hotelu Starwood w Cupertino w Kalifornii. O godzinie 7:00 tego ranka urządziliśmy prowizoryczne laboratorium badawcze w jednym z hotelowych pokoi, przyklejając taśmą kilka kamer internetowych do ścian. O 9:14 pierwszy gość był gotowy na wywiad.

     

     


    Młoda kobieta przyjrzała się wystrojowi pokoju: jasne drewno, neutralne barwy, prawie nowy telewizor. Ładnie i nowocześnie, nic nadzwyczajnego. O czym więc chcieli z nią porozmawiać?


    Obok niej stał Michael Margolis, członek ekipy badawczej GV. Na razie Michael pragnął zachować temat testu w tajemnicy. Zaplanował cały wywiad w taki sposób, by zyskać odpowiedzi na pytania ważne dla zespołu Savioke. Na początek postanowił zrozumieć zwyczaje podróżnicze kobiety, a jednocześnie zachęcić ją do szczerej reakcji, gdy pojawi się robot.


    Michael poprawił okulary i zadał serię pytań o jej upodobania w kwestii hotelów. Gdzie kładzie walizkę? Kiedy ją otwiera? Co by zrobiła, gdyby zapomniała szczoteczki do zębów?


    — Nie wiem. Chyba zadzwoniłabym na recepcję.


    Michael sporządzał notatki.


    — W porządku. — Wskazał na telefon na biurku. — Zadzwoń.


    Wybrała numer.


    — Żaden problem — powiedział recepcjonista. — Natychmiast wyślemy szczoteczkę.


    Gdy tylko kobieta odłożyła słuchawkę, Michael wrócił do zadawania pytań. Czy zawsze jeździła z tą samą walizką? Kiedy ostatni raz zapomniała czegoś spakować?


    Drrrryń. Przerwał im dzwonek telefonu. Podniosła słuchawkę i wysłuchała automatycznej wiadomości: „Przybyła twoja szczoteczka do zębów”.


    Niewiele myśląc, kobieta przeszła przez pokój, chwyciła za klamkę i otworzyła drzwi. W swojej kwaterze zespół wykonujący sprint zebrał się wokół ekranów, by obserwować jej reakcję.


    — O mój Boże! — wykrzyknęła. — To robot!


    Błyszczący właz otworzył się powoli. Wewnątrz znajdowała się szczoteczka do zębów. Robot wydał z siebie serię dźwięków, gdy kobieta potwierdziła na ekranie dotykowym odbiór przesyłki. Gdy oceniła doświadczenie na pięć gwiazdek, mała maszyna wykonała taniec radości, kołysząc się w przód i w tył.


    — Jakie to fajne! — stwierdziła. — Jeśli zaczną korzystać z robotów, będę tu nocować za każdym razem.


    Ale nie chodziło o to, co powiedziała. Chodziło o radosny uśmiech, który ujrzeliśmy na przekazie z kamery, a także o to, czego nie zrobiła — nie było krępującej ciszy ani frustracji spowodowanej kontaktem z robotem.


    Gdy oglądaliśmy przekaz na żywo z pierwszego wywiadu, byliśmy zdenerwowani. Przy drugim i trzecim śmialiśmy się, a nawet dopingowaliśmy. Gość za gościem — wszyscy reagowali w ten sam sposób. Wykazywali entuzjazm przy pierwszym spotkaniu z robotem. Nie mieli problemu z odbiorem szczoteczki, potwierdzeniem otrzymania przedmiotu na ekranie dotykowym i odprawieniem robota. Goście chcieli ponownie dzwonić po robota i składać kolejne zamówienia tylko po to, by móc go zobaczyć raz jeszcze. Robili sobie nawet selfie z robotem. Ale nikt, ani jedna osoba, nie próbował nawiązać konwersacji z robotem.


    Na koniec dnia naszą tablicę wypełniały zielone ptaszki. Ryzykowna osobowość robota — mrugające oczy, efekty dźwiękowe, a nawet „taniec radości” — okazała się sukcesem. Przed sprintem zespół Savioke obawiał się, że obiecał zbyt wiele w kwestii możliwości robota. Teraz uświadomił sobie, że nadanie mu ujmującego charakteru może być sukcesem do wywindowania zadowolenia gości.


    Oczywiście nie każdy szczegół był idealny. Ekran dotykowy działał powoli. Niektóre efekty dźwiękowe były źle zsynchronizowane w czasie. Jeden z pomysłów — dodanie gier do ekranu dotykowego robota — w ogóle nie przemówił do gości. Naprawienie tych wad wymagało prac ze strony robotyków, ale wciąż był na to czas.


    [image: ]


    Robot Relay firmy Savioke


    Trzy tygodnie później robot rozpoczął pracę na pełen etat w hotelu. Relay okazał się hitem. Historie o uroczym robocie pojawiły się w „New York Times” i „Washington Post”, a firma Savioke zyskała w pierwszym miesiącu ponad miliard wzmianek w mediach. Ale, co najważniejsze, goście go pokochali. Pod koniec lata Savioke miał już tyle zamówień na nowe roboty, że ledwo nadążał z ich produkowaniem.


    Zespół Savioke zaryzykował, nadając swojemu robotowi osobowość. Ale jednocześnie czuł się pewnie, podejmując ryzyko, ponieważ sprint pozwolił na szybkie przetestowanie tego pomysłu.


    Problemy z dobrymi pomysłami


    Trudno wpaść na dobry pomysł. Nawet najlepsze koncepcje muszą najpierw pokonać drogę usianą niepewnościami, nim odniosą prawdziwy sukces. Dotyczy to zarówno prowadzenia startupu, jak i uczenia w szkole czy pracowania w dużej organizacji.


    Wykonanie może nastręczać trudności. Na czym trzeba skoncentrować wysiłki w pierwszej kolejności, jak zacząć? Jak będzie wyglądać pomysł w prawdziwym życiu? Czy do rozwiązania tego problemu powinieneś przydzielić jedną mądrą osobę, czy może cały zespół ma odbyć burzę mózgów? Skąd będziesz wiedzieć, że masz przed sobą odpowiednie rozwiązanie? Ilu spotkań i dyskusji potrzeba, nim będziesz pewien? I czy gdy będzie już po wszystkim, ktoś jeszcze się tym przejmie?


    Gdy współpracowaliśmy z GV, naszą misją było pomóc startupom w udzieleniu odpowiedzi na powyższe pytania. Nie jesteśmy konsultantami, którym płaci się za godzinę pracy. Jesteśmy inwestorami, którzy odnoszą sukces wtedy, kiedy odnoszą go nasze firmy. Aby pomóc im szybko rozwiązywać problemy i utrzymać samowystarczalność, zoptymalizowaliśmy nasz proces sprintu, by dostarczać najlepsze wyniki w najkrótszym czasie. Co istotne, cały proces opiera się na ludziach, wiedzy i narzędziach, którymi każdy zespół już dysponuje.


    Dzięki współpracy ze startupami podczas sprintów przerwaliśmy błędne koło debatowania i skróciliśmy miesiące pracy do jednego tygodnia. Zamiast czekać na możliwość wypuszczenia na rynek okrojonej wersji produktu, aby sprawdzić, czy pomysł ma potencjał, nasze firmy otrzymują konkretne dane zebrane na podstawie realistycznego prototypu.


    Sprint nadaje startupom supermoc: zanim podejmą jakiekolwiek kosztowne zobowiązania, mogą się szybko przenieść w przyszłość, by zobaczyć gotowy produkt i reakcje klientów,. Gdy ryzykowny pomysł sprawdzi się w sprincie, efekty będą fantastyczne. Ale to porażki, choć bolesne, dostarczają największych korzyści. Zidentyfikowanie największych wad po zaledwie pięciu dniach pracy to wyżyny efektywności. To nauka na błędach, ale bez popełniania faktycznych błędów.


    W GV przeprowadziliśmy sprinty z takimi firmami jak Foundation Medicine (twórcy zaawansowanej diagnostyki raka), Nest (autorzy inteligentnych urządzeń domowych) czy Blue Bottle Coffee (producenci kawy). Wykorzystywaliśmy sprinty, by ocenić opłacalność nowych biznesów, stworzyć pierwszą wersję nowej aplikacji mobilnej, polepszyć produkty mające miliony użytkowników, zdefiniować strategie marketingowe czy zaprojektować raporty z testów medycznych. Sprinty prowadzone były przez bankierów inwestycyjnych szukających kolejnych strategii, przez zespół Google’a budujący samojeżdżący samochód i przez uczniów liceum pracujących nad ważnym projektem z matematyki.


    Ta książka to przewodnik typu „zrób to sam”, który pozwoli Ci przeprowadzać własne sprinty, by szukać odpowiedzi na ważne biznesowe pytania. W poniedziałek określisz problem i wybierzesz newralgiczny punkt, na którym musisz się skoncentrować. We wtorek naszkicujesz korzystne rozwiązania na papierze. W środę podejmiesz trudne decyzje i zamienisz swoje pomysły w możliwą do przetestowania hipotezę. W czwar­tek stworzysz realistyczny prototyp. A w piątek przetestujesz go na prawdziwych ludziach.


    Zamiast udzielać Ci rad na wysokim szczeblu, zagłębimy się w szczegóły. Pomożemy Ci zebrać idealny zespół do sprintu, składający się z osób, z którymi już pracujesz. Zgłębisz najtrudniejsze tematy (w jaki sposób czerpać jak najwięcej z różnych opinii członków zespołu oraz wizji jednego lidera), kwestie średnio zaawansowane (dlaczego Twój zespół powinien spędzić trzy dni z rzędu z wyłączonymi telefonami i komputerami), a także sprawy praktyczne (czemu powinieneś jeść lunch o godzinie 13:00). Nie stworzysz w ten sposób kompletnego, szczegółowego, gotowego do wypuszczenia na rynek produktu. Ale dokonasz znacznego postępu i będziesz wiedzieć, czy zmierzasz w odpowiednim kierunku.
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    Niektóre z metod wydadzą Ci się znajome, inne nowe. Jeśli jesteś zaznajomiony z koncepcją lean development („odchudzonej” produkcji) czy metodologią design thinking (opartą na zrozumieniu potrzeb klienta), zrozumiesz, że sprint to praktyczny sposób na wcielenie tych filozofii w życie. Jeżeli Twój zespół korzysta z procesów „zręcznościowych”, zorientujesz się, że sprint jest czymś innym, ale pasującym do tej koncepcji. Jeśli zaś nigdy nie słyszałeś o żadnej z tych metod, nie martw się — dasz sobie radę. To książka zarówno dla ekspertów, jak i dla początkujących. Dla każdego, kto ma przed sobą olbrzymie możliwości, problem czy pomysł i musi od czegoś zacząć. Każdy z opisanych kroków został wypróbowany, ulepszony, przetestowany i zmierzony w toku ponad stu sprintów, a następnie udoskonalony dzięki doświadczeniu, którym podzieliła się z nami rosnąca społeczność sprinterów. Jeśli jakiś sposób nie działa, nie opisywaliśmy go w tej książce.


    Na koniec znajdziesz zestawy list kontrolnych, w tym listę zakupów i przewodniki dzień po dniu. Nie musisz się uczyć teraz wszystkiego na pamięć — listy kontrolne czekają, aż będziesz gotowy poprowadzić swój sprint. Ale zanim go zaczniesz, musisz uważnie go zaplanować, tak aby odnieść sukces. W kolejnych rozdziałach opiszę, jak się do tego przygotować.

  


  
    Zanim rozpoczniesz sprint


    Zanim rozpoczniesz sprint, musisz postawić odpowiednie wyzwanie przed odpowiednim zespołem. Nim przeprowadzisz sprint, wybierz też dla niego czas i miejsce. W kolejnych trzech rozdziałach pokażemy Ci, jak należy się przygotować.

  


  
    1.

    Wyzwanie


    W 2002 roku klarnecista James Freeman rzucił pracę jako zawodowy muzyk i rozpoczął… obwoźną sprzedaż kawy.


    James miał obsesję na punkcie świeżo palonej kawy. W tym czasie w rejonie San Francisco znalezienie ziaren kawy z datą prażenia nadrukowaną na torebce graniczyło z cudem. James zdecydował się więc zająć tym sam. Ostrożnie prażył ziarna w przydomowej szopie, a następnie jechał do sklepu dla farmerów w Berkeley i Oakland w Kalifornii, gdzie parzył i sprzedawał filiżanki kawy. Był uprzejmy i pogodny, a kawa smakowała wyśmienicie.


    Wkrótce James rozwinął swój biznes, nazwany Blue Bottle Coffee. W 2005 roku na stałą lokalizację dla marki Blue Bottle wybrał garaż przyjaciela w San Francisco. W ciągu kolejnych kilku lat biznes się rozwijał, a James otwierał kolejne kawiarnie. Do 2012 roku firma Blue Bottle działała już w San Francisco, Oakland, na Manhattanie i Brooklynie. Wielu uznałoby ten biznes za idealny. Kawa znajdowała się na wysokich miejscach w amerykańskich rankingach. Bariści byli przyjaźni i dobrze poinformowani. Nawet wystrój wnętrz kawiarni sprawiał idealne wrażenie: drewniane półki, wysmakowane płytki ceramiczne i skromne logo w odcieniu błękitnego nieba.


    Ale James nie uważał, by jego biznes był idealny czy kompletny. Wciąż pasjonowała go kawa i cechowała gościnność, chciał więc, by produktów Blue Bottle mogło skosztować jeszcze większe grono miłośników kawy. Chciał otworzyć więcej kawiarni. Chciał dostarczać świeżo paloną kawę do wszystkich domów, nawet tych oddalonych od kawiarni. Gdyby jego wózek z kawą był sputnikiem, kolejnym krokiem byłaby podróż na Księżyc.


    W październiku 2012 roku firma Blue Bottle Coffee uzyskała 20 milionów dolarów od inwestorów z Doliny Krzemowej, w tym od GV. James miał wiele planów na zagospodarowanie tych pieniędzy, ale jedną z najbardziej oczywistych opcji było stworzenie lepszego sklepu internetowego sprzedającego świeże ziarna kawy. Jednak Blue Bottle to nie firma technologiczna, a James nie znał się na handlu detalicznym w internecie. Jak mógł przekazać magię swoich kawiarni przez smartfony i laptopy?


    Kilka tygodni później, w pogodne grudniowe popołudnie, Braden Kowitz i John Zeratsky spotkali się z Jamesem. Usiedli przy ladzie, pili kawę i omawiali wyzwanie. Sklep internetowy był ważny dla biznesu. Jego poprawne działanie mogło zabrać wiele czasu i pieniędzy, a samo rozpoczęcie działalności sprzedażowej było bardzo trudne. Innymi słowy, idealny temat na sprint. James wyraził zgodę.


    Rozmawiali o tym, kto powinien wziąć udział w sprincie. Oczywistym wyborem wydawał się programista, który byłby odpowiedzialny za stworzenie sklepu internetowego Blue Bottle. James chciał jednak uwzględnić także dyrektora ds. operacyjnych, dyrektora finansowego i menedżera ds. komunikacji Blue Bottle. Do tego dodał szefową działu obsługi klienta, zajmującą się pytaniami i skargami. Chciał nawet dołączyć prezesa firmy, Bryana Meehana, eksperta w kwestii sprzedaży detalicznej, założyciela sieci sklepów ze zdrową żywnością w Wielkiej Brytanii. I, oczywiście, sam też pragnął być obecny.


    Sklep internetowy to tak naprawdę projekt software’owy — coś, na czym znał się nasz zespół z GV. Ale ta grupa nie przypominała w niczym tradycyjnego zespołu tworzącego aplikacje. To byli zajęci 
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