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Przed sprintem założycielskim wyczyść kalendarz, 

zbierz zespół i przygotuj się na to, że będziecie  

pracować w nowy sposób.
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Przygotuj się
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Sprint założycielski
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W styczniu 2009 roku odbyłem tygodniową wizytę służbową w Sztok-
holmie.

Zanim przejdę do sedna, chciałbym zaznaczyć, że zdaję sobie spra-
wę z tego, jak wspaniałym miastem jest Sztokholm. Wiem o urokliwych 
wysepkach, zachwycającej architekturze i wspaniałych muzeach. Wiem 
też, że mają tam wyśmienite wypieki. Niektórzy z moich najlepszych 
przyjaciół są Szwedami, więc dla jasności — naprawdę lubię Sztokholm.

Ale w styczniu? Jest tam raczej… przygnębiająco. Zimno. I ciemno. 
Słońce pojawia się tylko na chwilę, a chodniki pokryte są brudną breją.

W pierwszym dniu wizyty, brnąc w śniegu i przygnębiającej ciem-
ności do sztokholmskiego biura Google’a, czułem się totalnie zdołowany. 
Miałem się spotkać z dwójką błyskotliwych ludzi, a poza tym liczyłem 
na kawę i ciastko. Byłem jednak przybity, bo nasza trójka pracowała nad 
projektem, który był na skraju upadku.

Moimi współpracownikami byli Serge Lachapelle, Kanadyjczyk fran-
cuskiego pochodzenia, który od lat mieszkał w Szwecji, oraz Mikael 
Drugge, Szwed z dalekiej północy. Poznaliśmy się parę lat wcześniej, 
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czyli w 2007 roku, gdy Google kupił ich startup, i zaczęliśmy rozmawiać 
o pomyśle na nowy produkt: program do wideokonferencji, który działał-
by w przeglądarkach internetowych. W tamtych czasach wieloosobowe 
połączenia wideo były problematyczne, więc właściwie nikt z nich nie 
korzystał, a my uważaliśmy, że łatwe w obsłudze narzędzia tego typu 
mogłyby zmienić sposób pracy wielu ludzi.

Rozpoczęliśmy wspólny projekt, aby tchnąć życie w ten nowy pro-
dukt. Przygotowaliśmy wszechstronną prezentację. Chcieliśmy wymyślić 
idealną strategię, która zachwyciłaby wszystkich w firmie. Zafascynowa-
ła mnie koncepcja wirtualnej sali konferencyjnej 3D, więc dodawaliśmy 
do niej coraz więcej pomysłów. Interaktywne dokumenty, spisy zadań, 
tablice i tak dalej. Ale propozycja nie była według nas doskonała, więc 
pracowaliśmy nad nią bez końca.

Mijały tygodnie. A potem miesiące. Aż stuknęło półtora roku.
I zdarzył się globalny kryzys finansowy. W styczniu 2009 roku Google 

zamknął biura w norweskim Trondheim i w Luleå w Szwecji. A ja wpad-
łem w panikę. Byłem przekonany, że następny będzie Sztokholm, a jeśli 
tak się stanie, Serge i Mikael odejdą. A my nadal nie mieliśmy spójnej 
strategii. Uznałem to za chwilę prawdy i kupiłem bilet do Sztokholmu.

W ten właśnie sposób znalazłem się tam w styczniu, w ciemności 
i w brei. Brnąłem krętymi uliczkami, aż dotarłem do biura Google’a. 
Wszedłem po schodach do szarego, niepozornego budynku — z pew-
nością nie była to jedna z pereł architektury Sztokholmu — i zobaczyłem 
Serge’a i Mikaela, którzy czekali na mnie z szerokimi uśmiechami na 
twarzach i filiżanką gorącej kawy. Czułem, że to nasza ostatnia szansa, 
ale nie wiedziałem, co mielibyśmy zrobić.

W związku z tym postanowiliśmy trochę poszaleć.
Najpierw postawiliśmy sobie ambitny cel. Był poniedziałek rano. 

Ustaliliśmy, że do piątku stworzymy prototyp programu. Nie prezen-
tację czy slajdy. Prawdziwy prototyp. Chcieliśmy pokazać wszystkim, 
jak wspaniałe mogą być wideorozmowy prowadzone bezpośrednio 
w przeglądarce.

Postanowiliśmy skoncentrować się wyłącznie na tym zadaniu. Mie-
liśmy opracować prototyp, więc absolutnie nie mogliśmy się rozpraszać. 
Odwołaliśmy wszystkie spotkania zaplanowane w naszych kalendarzach. 
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Wylogowaliśmy się z poczty i komunikatorów. I znaleźliśmy salę kon-
ferencyjną bez okien.

No dobrze, ale co mieliśmy stworzyć? W ciągu dwóch lat wygenero-
waliśmy setki koncepcji, ale przez tydzień nie bylibyśmy naturalnie w sta-
nie zaprojektować i zbudować setek prototypów. Co było najistotniejsze? 
Nie chodziło o wirtualną salę konferencyjną 3D ani interaktywne narzę-
dzia do organizowania spotkań. Pomysł był prosty: musieliśmy stworzyć 
możliwie najprostszy w obsłudze program do wideorozmów. Chodziło 
o prototyp umożliwiający bezproblemowe prowadzenie wieloosobowych 
spotkań i o nic więcej.

Zabraliśmy się do pracy. Nie mieliśmy czasu na dopracowywanie 
szczegółów, więc podejmowaliśmy szybkie decyzje. Naszkicowaliśmy 
projekt i uznaliśmy, że jest wystarczająco dobry. Następnie Mikael, praw-
dziwy geniusz inżynierii, zbudował prototyp. Pamiętam chwilę, gdy udało 
się go uruchomić. Mikael wysłał mi link e-mailem. Kliknąłem i… pstryk! 
Zobaczyłem Mikaela i Serge’a. Mikael powiedział „cześć”, Serge powie-
dział „cześć”, ja sam powiedziałem „cześć”. I wszyscy się widzieliśmy!

Pod koniec tygodnia zaprezentowaliśmy prototyp ludziom z Google’a. 
Nie był idealny, ale wszyscy od razu zrozumieli jego wartość. Trafiliśmy 
w dziesiątkę. Nasz program szybko zrobił się popularny w firmie, a po-
tem został udostępniony publicznie. Dziś nazywa się Google Meet i ma 
setki milionów użytkowników.

Pamiętam, że lecąc do domu, myślałem sobie: „O rety. To było coś 
zupełnie innego”. Dla mnie najbardziej wyjątkowym aspektem tego ty-
godnia było nie to, co osiągnęliśmy, tylko jak to zrobiliśmy.

Przez półtora roku przed wyjazdem do Sztokholmu traktowałem 
projekt wideokonferencji jak każdy inny. Byłem w stanie poświęcać mu 
kilka godzin tygodniowo, ale musiałem wciskać to zadanie między inne 
projekty i spotkania. Czas, w którym koncentrowałem się na tym zadaniu, 
przypominał małe wysepki na oceanie mojej aktywności.
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Przed Sztokholmem

Pn Wt Śr Cz Pt

Koncentracja

Koncentracja

Koncentracja

Koncentracja

Koncentracja

Koncentracja

Koncentracja

W Sztokholmie wyczyściliśmy kalendarze i całymi dniami pracowa-
liśmy wyłącznie nad projektem wideorozmów. Wysepki stały się konty-
nentem i było to naprawdę niesamowite doświadczenie!

W Sztokholmie

Pn Wt Śr Cz Pt

Koncentracja

A dodatkowo chodziło nie tylko o więcej czasu — istotna była także 
jego znacznie wyższa jakość.
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Wcześniej, poświęcając określonemu projektowi na przykład godzi-
nę, nie pracowałem efektywnie przez cały ten czas. Pierwsze piętnaście 
minut zajmowało mi zwykle wejście w temat, przez kolejne piętnaście 
faktycznie pracowałem, ale potem sprawdzałem pocztę i zaczynałem my-
śleć o kolejnym spotkaniu. Gdy umawiałem się z Serge’em i Mikaelem 
na godzinną rozmowę, połowę czasu zajmowało nam wprowadzanie się 
w kontekst, a drugą podsumowywanie ustaleń.

W Sztokholmie nie było natomiast przełączania się między różnymi 
zadaniami. Pozostawanie w określonym kontekście przynosi kumulujące 
się korzyści. Im dłużej pracowałem nad konkretnym projektem, tym bar-
dziej byłem skoncentrowany. Gdy spałem, mój mózg wszystko porządko-
wał, więc z każdym dniem mogłem coraz lepiej wykonywać swoją pracę.

Ko
nc

en
tra

cja

1
godzina

1 dzień

2 dni

3 dni

4 dni
5 dni

Źródło: Wszystko wymyśliłem, ale opierałem się na własnych doświadczeniach i wy-
gląda to chyba dobrze, prawda?

Był też czas na… ciszę. Atmosfera była inna niż w trakcie spotkań 
czy warsztatów. Nie rozmawialiśmy bez przerwy. Przez większość czasu 
myśleliśmy i pracowaliśmy.

Po tym tygodniu w Sztokholmie olśnienie wybuchło w mojej głowie 
— BAM! — jak granat. Przecież ten przypadek nie musiał być pojedyn-
czy. Dlaczego nie mogłyby zaczynać się tak wszystkie projekty? Dlaczego 
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zespoły nie mogłyby koncentrować się na najważniejszych elementach 
swojej pracy, zamiast się rozpraszać?

Po tym jak doznałem olśnienia, zacząłem przeprojektowywać sposób 
rozpoczynania projektów i pracuję nad tym bez przerwy. Oto najistot-
niejsza konstatacja:

1. 	 Odłóż wszystko i skoncentruj się całkowicie na najistotniejszym 
zadaniu, dopóki go nie wykonasz.

Przeprowadziliśmy z JZ setki sprintów dla setek zespołów i za każ-
dym razem postępujemy tak samo: czyścimy kalendarz i skupiamy się na 
najważniejszym zadaniu, po czym doprowadzamy sprawę do końca. I za 
każdym razem działa to absolutnie bezbłędnie — w fantastyczny, nie-
mal nadprzyrodzony sposób. Czyszczenie kalendarza całkowicie zmienia 
wszystko, co zespoły są w stanie osiągać.

Jest jednak pewien mały problem. Otóż konstatacja „Odłóż wszystko 
i skoncentruj się całkowicie na najistotniejszym zadaniu, dopóki go nie 
wykonasz” ładnie brzmi, ale opisywane przez nią działania nie zawsze 
bywają łatwe.

We współczesnym środowisku pracy oczekuje się od nas udziału 
w spotkaniach z członkami zespołów, menedżerami, podwładnymi i part-
nerami biznesowymi. Powinniśmy być na bieżąco z e-mailami i telefo-
nami, żonglować wieloma projektami i naturalnie dotrzymywać termi-
nów oraz osiągać zaplanowane efekty. To mnóstwo „powinności”, które 
utrudniają poświęcanie czasu jednemu konkretnemu projektowi w skali 
jednego dnia, nie mówiąc o dwóch, pięciu czy piętnastu.

Niestety praca w sposób, jakiego się od nas oczekuje, musi oznaczać re-
zygnację z wielkiej wygranej, czyli ze stworzenia możliwie najlepszego 
produktu, bo preferowane są drobne zwycięstwa w postaci ciągłego zado-
walania współpracowników. Natychmiastowe odpowiadanie na e-maile? 
Stawianie się co półgodziny na kolejnych spotkaniach? Ktoś, komu nie 
zależy na szerszej perspektywie, może oczywiście tak działać. Nie musi 
odmawiać. Nie musi podejmować trudnych decyzji dotyczących priory-
tetów. I wszyscy są zadowoleni… przynajmniej na bieżąco.
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Sądząc, że możemy zajmować się ambitnymi projektami i sprawiać, 
by trafiały one w gusta klientów, a jednocześnie lawirować między co-
dziennymi obowiązkami i przeskakiwać z jednego kontekstu do inne-
go, popełniamy jednak kardynalny błąd. Opracowanie strategii projektu 
wymaga całkowitej koncentracji. Wybór najlepszej opcji spośród wielu 
wymaga całkowitej koncentracji. A zaprojektowanie i zbudowanie pro-
totypu do przetestowania hipotezy? Tak, to także wymaga całkowitej 
koncentracji. Normalny tryb pracy nie pozwala jednak na całkowitą kon-
centrację — zwłaszcza gdy miałoby chodzić o wielu członków zespołu.

Rozwiązanie jest proste: podejmij trudną decyzję, by zrobić sobie 
przerwę, odłóż wszystko — lawinowo napływające e-maile, niekończące 
się spotkania, nieustanne przełączanie się między różnymi zadaniami — 
— i zbierz zespół, abyście wszyscy mogli skupić się na jednym istotnym 
celu. Rozpoczynaj każdy projekt od sprintu.

Oto kilka technik, które pomogą Ci w odkładaniu wszystkiego na 
bok, niezależnie od tego, czy planujesz sprint założycielski, czy jakikol-
wiek inny intensywny okres pracy:

Zacznij od decydenta
W zespole ds. sprintu musi być szef: osoba odpowiedzialna za podej-
mowanie decyzji w ramach projektu, którą nazywam „decydentem”. 
W mniejszych startupach bywa nim zwykle prezes lub jeden ze współ-
założycieli, a w większych organizacjach biznesowych dyrektor ds. pro-
duktu, kierownik projektu lub wiceprezes odpowiedzialny za dany obszar. 
Krótko mówiąc, chodzi o kogoś, kto ma ostatnie słowo. Zapewne wiesz, 
kto pełni taką rolę w Twojej organizacji.

Jeśli sam jesteś decydentem, to świetnie. Jeśli nie, zacznij od zwerbo-
wania takiej osoby. Wyjaśnij jej, dlaczego uważasz, że zespół skorzysta 
na wyczyszczeniu kalendarza, aby móc od razu rozpocząć projekt. I weź 
ze sobą tę książkę — pomoże Ci to w przekonaniu decydenta.

W startupach angażowanie decydentów jest łatwe. Wraz z rozwojem 
organizacji hierarchie stają się jednak coraz bardziej skomplikowane, a po-
dejmowanie istotnych decyzji wiąże się ze stresującymi spotkaniami na 
wysokim szczeblu. Takie wewnętrzne prezentacje oznaczają marnowanie 
mnóstwa czasu i wysiłku. Warto zatem bezpośrednio angażować decy-
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dentów w sprinty, bo energia wszystkich zainteresowanych koncentruje 
się wtedy na tym, aby projekty klikały dla klientów — nie rozprasza się 
w toku wewnętrznych rozgrywek politycznych. Co więcej, decydenci poja-
wiają się wtedy w projektach, gdy są najbardziej potrzebni, czyli w trakcie 
kształtowania się strategii. To świetne wykorzystanie czasu, zarówno ich 
samych, jak i zespołów projektowych.

Decydent popierający pomysł przeprowadzenia sprintu to skarb, bo 
ktoś taki może ułatwić sformowanie zespołu i wyczyszczenie kalendarza, 
a potem — w trakcie sprintu — przyspieszyć cały proces, podejmując 
kluczowe decyzje. A poza tym — co jest zdecydowanie najlepsze — nie 
trzeba przekonywać go do wyników, bo był obecny przez cały czas.

Stwórz mały zespół
Sprint założycielski kompresuje wiele działań w krótkim czasie. Aby dzia-
łać szybko, zespół powinien być niewielki — liczyć nie więcej niż pięć 
osób, łącznie z decydentem. Szukaj kontrastujących perspektyw: zamiast 
prezesa i czterech inżynierów, zaangażuj prezesa oraz szefów działu in-
żynieryjnego, sprzedaży, produktu i marketingu. Konkurencyjne punkty 
widzenia prowadzą do lepszych decyzji, ale gdy osób jest więcej niż pięć, 
korzyści szybko topnieją.

Ogłoś stan wyjątkowy
Musiałem radzić sobie w życiu z wieloma kryzysowymi sytuacjami. Ła-
małem kości i zęby, kiedyś pękła mi śledziona, a kiedy indziej złapałem 
świńską grypę. Doświadczałem przerw w dostawach prądu, byłem wzy-
wany do sądu jako przysięgły i — co było chyba najgorsze — miewałem 
wolny internet. Odwoływano moje loty. Zdarzało mi się, że samochód 
nie chciał odpalać. Musiałem sprzątać po chorych zwierzakach — i to 
NATYCHMIAST. Przeżywałem także kryzysy w pracy. Uczestniczyłem 
w pracach zespołów, które rzucały wszystko, by zająć się błędami w opro-
gramowaniu, upadającymi bankami czy trzęsieniami ziemi. I w każdej 
z takich sytuacji odkrywałem, że niezależnie od tego, co było zapisane 
w moim kalendarzu, zawsze udawało mi się wykroić kilka wolnych godzin. 
Bez wahania odwoływałem spotkania i zaczynałem ignorować skrzynkę 
odbiorczą po wysłaniu wiadomości typu: „Hej, jestem całkowicie skon-
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centrowany na (problemie). Muszę odwołać spotkania i będę trudno do-
stępny, dopóki nie skończę”. Nikt nie robił mi z tego powodu wyrzutów. 
Gdy dzieje się coś złego, wszyscy wszystko rozumieją.

I wiesz co? Ty także możesz ogłosić stan wyjątkowy, żeby zrobić miej-
sce na sprint. Będzie to po prostu dobry stan wyjątkowy zamiast złego.

Dobre sytuacje kryzysowe istnieją naprawdę, ale są zdecydowanie nie-
doceniane i zwykle niewłaściwie wykorzystywane. Rozpoczęcie ważne-
go projektu to z pewnością właśnie taka pozytywna sytuacja kryzysowa. 
Możesz nawet posłużyć się wiadomością w takim stylu:

Hej, nasz zespół jest w tej chwili całkowicie skoncentrowany na (najważ-
niejszym projekcie). Muszę odwołać spotkania i będę trudniej dostępny, 
dopóki nie skończymy.

Decydent powinien wysłać taką wiadomość do wszystkich osób, z któ-
rymi ma kontakt zespół przeprowadzający sprint. Każdy członek zespołu 
powinien zrobić to samo, ustawiając automatyczną odpowiedź o swojej 
niedostępności w poczcie elektronicznej i komunikatorach.

Po ustaleniach dotyczących osób spoza sprintu należy przygotować 
członków przeprowadzającego go zespołu do nowego sposobu pracy.

Indywidualna wspólna praca
Gdy zbierzesz zespół, naturalną potrzebą wszystkich jego członków stanie 
się przeprowadzenie otwartej burzy mózgów. Nie pozwól, aby tak się stało.

Grupowe burze mózgów to naturalna reakcja osobników naszego ga-
tunku skłanianych do współpracy. Zbierz grupę łowców-zbieraczy z epoki 
lodowcowej i poproś ich o zbudowanie szałasu, a z pewnością zacznie 
się grupowa burza mózgów. Zgromadź w jednym miejscu naukowców 
z XVII-wiecznego brytyjskiego Towarzystwa Królewskiego i poproś ich 
o stworzenie biznesplanu, a już po chwili zaczną się przekrzykiwać, żądać 
karteczek samoprzylepnych i zamawiać pizzę.

Grupowe burze mózgów są wpisane w nasze DNA. Są fajne — przy-
najmniej dla ekstrawertyków — ale problem polega na tym, że się nie 
sprawdzają, bo powstające w ich trakcie koncepcje bywają raczej prze-
ciętne. A oprócz tego wykluczają osoby, które nie czują się komfortowo 
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w grupie, nie potrafią w błyskotliwy sposób werbalizować swoich kon-
cepcji lub najefektywniej myślą w ciszy.

I właśnie dlatego, podejmując współpracę z zespołami, NIE prze-
prowadzaj burz mózgów. NIE prowadź otwartych dyskusji. Pracujcie 
razem, ale indywidualnie. Dawaj wszystkim członkom zespołu czas na 
indywidualne generowanie propozycji, zapoznawanie się z propozycjami 
innych, formułowanie opinii i głosowanie.

Cicha, równoległa praca może wydawać się czymś sprzecznym z in-
tuicją, ale jest niezwykle skuteczna. W Sztokholmie pomogła Serge’owi, 
Mikaelowi i mnie uzyskać doskonałe efekty. Wraz z JZ wiemy, że ta me-
toda doskonale sprawdza się także w sprintach, bo przeprowadziliśmy 
ich z różnymi zespołami ponad 300. W trakcie sprintów założycielskich, 
pracując samodzielnie, lecz w ramach zespołu, wszyscy tworzą więcej do-
brych rozwiązań i szybciej podejmują dobrze przemyślane decyzje niż 
podczas burz mózgów.

W kolejnych rozdziałach znajdziesz więcej pomysłów na wspólną 
pracę w ujęciu indywidualnym. Na końcu tej książki umieściliśmy tak-
że szczegółową listę kontrolną. Na razie jednak, przygotowując się do 
sprintu, poinformuj po prostu członków zespołu, że nie będzie to typo-
we spotkanie: podczas sprintu założycielskiego wszyscy będą mieli czas 
na przemyślenia i gwarancję, że będą mogli zaprezentować swoje opinie 
bez konieczności zabiegania o uwagę innych.

Zacznij działać, ale nie dąż do perfekcji
W sprincie założycielskim nie chodzi o opracowanie doskonałego planu. 
Istotne jest to, aby stworzyć wstępny zarys: hipotezę założycielską, którą 
można od razu przetestować. Oznacza to, że strategia nie musi od razu 
trafić w dziesiątkę. Gdy określone decyzje okażą się błędne, szybko się 
o tym przekonacie po zaprezentowaniu prototypów klientom. I będziecie 
mogli wprowadzić poprawki.

Nie denerwuj się. Proponuj rozwiązania, podejmuj decyzje i posuwaj 
się naprzód. Szanse na znalezienie trafnego rozwiązania stają się więk-
sze, gdy zaczyna się szybko i przeprowadza wiele eksperymentów — nie 
warto poświęcać mnóstwa czasu na dopracowywanie przeczuć w nadziei 
na stworzenie doskonałego planu.
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Przed rozpoczęciem sprintu zapoznaj członków zespołu z koncepcją 
„Zacznij działać, ale nie dąż do perfekcji”, a potem — już w czasie jego 
trwania — często im o tym przypominaj. I sobie także, za każdym razem 
gdy będziesz czuć się zagubiony. I mnie — jeśli się spotkamy. To dobra 
rada, na której nie da się stracić.

Gdy sformujesz zespół ds. sprintu, oczyścisz kalendarz i określisz 
oczekiwania, będziesz mógł wziąć się do roboty. Widziałem setki sprin-
tów i wiem, że ludzie — zarówno ci, którzy je przeprowadzają, jak i tacy, 
którzy obserwują to z zewnątrz — reagują na nie z entuzjazmem, bo 
koncentracja jest inspirująca.

Wolny czas jako taki nie gwarantuje jednak dobrych efektów. W na-
stępnym rozdziale rozpoczniemy sprint założycielski — i podzielę się 
istotnymi przemyśleniami związanymi z osobą Toma Hanksa.
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