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W styczniu 2009 roku odbytem tygodniowa wizyte stuzbowg w Sztok-
holmie.

Zanim przejde do sedna, cheialbym zaznaczyé, ze zdajg sobie spra-
we z tego, jak wspanialym miastem jest Sztokholm. Wiem o urokliwych
wysepkach, zachwycajacej architekturze i wspanialych muzeach. Wiem
tez, ze maja tam wy$mienite wypieki. Niektérzy z moich najlepszych
przyjaciél sa Szwedami, wiec dla jasnosci — naprawde lubie Sztokholm.

Ale w styczniu? Jest tam raczej... przygnebiajaco. Zimno. I ciemno.
Storice pojawia si¢ tylko na chwile, a chodniki pokryte sg brudng breja.

W pierwszym dniu wizyty, brngc w $niegu i przygnebiajacej ciem-
nosci do sztokholmskiego biura Google’a, czulem si¢ totalnie zdolowany.
Miatem si¢ spotka¢ z dwéjka blyskotliwych ludzi, a poza tym liczytem
na kawe i ciastko. Bylem jednak przybity, bo nasza tréjka pracowata nad
projektem, ktéry byt na skraju upadku.

Moimi wspélpracownikami byli Serge Lachapelle, Kanadyjczyk fran-
cuskiego pochodzenia, ktéry od lat mieszkal w Szwecji, oraz Mikael
Drugge, Szwed z dalekiej péinocy. Poznalismy sie pare lat wezesniej,
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czyli w 2007 roku, gdy Google kupit ich startup, i zacz¢lismy rozmawiaé
o pomysle na nowy produkt: program do wideokonferenciji, ktéry dziatat-
by w przegladarkach internetowych. W tamtych czasach wieloosobowe
polaczenia wideo byly problematyczne, wigc wlasciwie nikt z nich nie
korzystal, a my uwazalismy, ze latwe w obstudze narzedzia tego typu
moglyby zmieni¢ sposéb pracy wielu ludzi.

Rozpoczelismy wspélny projekt, aby tchnaé zycie w ten nowy pro-
dukt. Przygotowalismy wszechstronng prezentacj¢. Chcielismy wymysli¢
idealng strategie, ktéra zachwycitaby wszystkich w firmie. Zafascynowa-
ta mnie koncepcja wirtualnej sali konferencyjnej 3D, wigc dodawalismy
do niej coraz wigcej pomystéw. Interaktywne dokumenty, spisy zadan,
tablice i tak dalej. Ale propozycja nie byla wedlug nas doskonata, wige
pracowalismy nad nig bez korica.

Mijaty tygodnie. A potem miesigce. Az stuknelo péttora roku.

I zdarzyt si¢ globalny kryzys finansowy. W styczniu 2009 roku Google
zamknal biura w norweskim Trondheim i w Luled w Szwecji. A ja wpad-
tem w panike. Bylem przekonany, Ze nastepny bedzie Sztokholm, a jesli
tak si¢ stanie, Serge i Mikael odejdg. A my nadal nie mieliSmy spéjnej
strategii. Uznalem to za chwile prawdy i kupitem bilet do Sztokholmu.

W ten wlasnie sposéb znalazlem si¢ tam w styczniu, w ciemnosci
i w brei. Brnatlem kretymi uliczkami, az dotarfem do biura Google’a.
Wszedlem po schodach do szarego, niepozornego budynku — z pew-
noscia nie byla to jedna z peret architektury Sztokholmu — i zobaczylem
Serge’a i Mikaela, ktérzy czekali na mnie z szerokimi u§miechami na
twarzach i filizanka goracej kawy. Czulem, Ze to nasza ostatnia szansa,
ale nie wiedzialem, co mieliby$my zrobic.

W zwigzku z tym postanowilismy troche poszale¢.

Najpierw postawilismy sobie ambitny cel. Byt poniedzialek rano.
Ustaliliémy, ze do piatku stworzymy prototyp programu. Nie prezen-
tacje czy slajdy. Prawdziwy prototyp. Chcielismy pokazac wszystkim,
jak wspaniale moga by¢ wideorozmowy prowadzone bezposrednio
w przegladarce.

Postanowilismy skoncentrowa¢ si¢ wylacznie na tym zadaniu. Mie-
lismy opracowac¢ prototyp, wiec absolutnie nie mogliémy si¢ rozpraszac.
Odwolalismy wszystkie spotkania zaplanowane w naszych kalendarzach.
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Wylogowalismy si¢ z poczty i komunikatoréw. I znalezlismy sal¢ kon-
ferencyjna bez okien.

No dobrze, ale co mielismy stworzy¢? W ciggu dwdéch lat wygenero-
wali$my setki koncepcji, ale przez tydzien nie byliby$my naturalnie w sta-
nie zaprojektowac i zbudowac setek prototypéw. Co bylo najistotniejsze?
Nie chodzilo o wirtualng salg konferencyjng 3D ani interaktywne narze-
dzia do organizowania spotkan. Pomysl byl prosty: musielismy stworzy¢
mozliwie najprostszy w obstudze program do wideorozméw. Chodzito
o prototyp umozliwiajacy bezproblemowe prowadzenie wieloosobowych
spotkar i o nic wiecej.

Zabralismy si¢ do pracy. Nie mieliémy czasu na dopracowywanie
szczegblow, wige podejmowalismy szybkie decyzje. Naszkicowalismy
projekt i uznali$my, Ze jest wystarczajaco dobry. Nastepnie Mikael, praw-
dziwy geniusz inzynierii, zbudowal prototyp. Pami¢tam chwile, gdy udato
si¢ go uruchomi¢. Mikael wystal mi link e-mailem. Kliknglem i... pstryk!
Zobaczylem Mikaela i Serge’a. Mikael powiedzial ,,czes¢”, Serge powie-
dzial ,czes$¢”, ja sam powiedziatem ,cze$¢”. I wszyscy sie widzielismy!

Pod koniec tygodnia zaprezentowali§my prototyp ludziom z Google’a.
Nie byt idealny, ale wszyscy od razu zrozumieli jego wartos¢. Trafilismy
w dziesigtke. Nasz program szybko zrobil si¢ popularny w firmie, a po-
tem zostal udoste¢pniony publicznie. Dzi§ nazywa si¢ Google Meet i ma
setki milionéw uzytkownikdéw.

Pamigtam, ze lecac do domu, myslalem sobie: ,O rety. To bylo cos
zupelnie innego”. Dla mnie najbardziej wyjatkowym aspektem tego ty-
godnia bylo nie to, co osiagnelismy, tylko jak to zrobilismy.

Przez péttora roku przed wyjazdem do Sztokholmu traktowatem
projekt wideokonferencji jak kazdy inny. Bylem w stanie poswieca¢ mu
kilka godzin tygodniowo, ale musialem wciska¢ to zadanie miedzy inne
projekty i spotkania. Czas, w ktérym koncentrowatem si¢ na tym zadaniu,
przypominal male wysepki na oceanie mojej aktywnosci.
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W Sztokholmie wyczyscilismy kalendarze i calymi dniami pracowa-
lismy wyltacznie nad projektem wideorozméw. Wysepki staty sie konty-
nentem i bylo to naprawde niesamowite doswiadczenie!

W Sztokholmie

Koncentracja
——

A dodatkowo chodzito nie tylko o wigcej czasu — istotna byla takze
jego znacznie wyzsza jakosc.
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Wezesniej, poswiecajac okreslonemu projektowi na przykiad godzi-
ng, nie pracowalem efektywnie przez caly ten czas. Pierwsze pigtnascie
minut zajmowalo mi zwykle wejscie w temat, przez kolejne pigtnascie
faktycznie pracowalem, ale potem sprawdzalem poczte i zaczynalem my-
§le¢ o kolejnym spotkaniu. Gdy umawialem si¢ z Serge’em i Mikaelem
na godzinng rozmowe, polowe czasu zajmowalo nam wprowadzanie si¢
w kontekst, a druga podsumowywanie ustaleri.

W Sztokholmie nie byto natomiast przelaczania si¢ miedzy réznymi
zadaniami. Pozostawanie w okreslonym kontekscie przynosi kumulujace
si¢ korzysci. Im dtuzej pracowatem nad konkretnym projektem, tym bar-
dziej bytem skoncentrowany. Gdy spalem, méj mézg wszystko porzadko-
wal, wiec z kazdym dniem moglem coraz lepiej wykonywac swoja prace.
5 dni
4 dni :

1 dzien

1
.

Koncentracja

1
godzina

Zrédto: Wszystko wymyslitem, ale opieratem si¢ na wiasnych doswiadezeniach i wy-
glada to chyba dobrze, prawda?

Byt tez czas na... ciszg. Atmosfera byla inna niz w trakcie spotkan
czy warsztatéw. Nie rozmawialismy bez przerwy. Przez wigkszo$¢ czasu
myslelismy i pracowali$my.

Po tym tygodniu w Sztokholmie ol$nienie wybuchlo w mojej glowie
— BAM! — jak granat. Przeciez ten przypadek nie musiat by¢ pojedyn-
czy. Dlaczego nie moglyby zaczyna¢ si¢ tak wszystkie projekty? Dlaczego
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zespoly nie moglyby koncentrowac si¢ na najwazniejszych elementach
swojej pracy, zamiast si¢ rozpraszac?

Po tym jak doznatem ol$nienia, zaczatem przeprojektowywac sposéb
rozpoczynania projektéw i pracuje nad tym bez przerwy. Oto najistot-
niejsza konstatacja:

1. Odléz wszystko i skoncentruj si¢ catkowicie na najistotniejszym
zadaniu, dopéki go nie wykonasz.

Przeprowadzilismy z JZ setki sprintéw dla setek zespoléw i za kaz-
dym razem postepujemy tak samo: czyscimy kalendarz i skupiamy si¢ na
najwazniejszym zadaniu, po czym doprowadzamy sprawe do konca. I za
kazdym razem dziala to absolutnie bezblednie — w fantastyczny, nie-
mal nadprzyrodzony sposéb. Czyszczenie kalendarza catkowicie zmienia
wszystko, co zespoly sg w stanie osiggac.

Jest jednak pewien maty problem. Otéz konstatacja ,Odléz wszystko
i skoncentruyj si¢ catkowicie na najistotniejszym zadaniu, dopéki go nie
wykonasz” ladnie brzmi, ale opisywane przez nig dzialania nie zawsze
bywaja latwe.

We wspélezesnym $rodowisku pracy oczekuje si¢ od nas udziatu
w spotkaniach z cztonkami zespotéw, menedzerami, podwladnymi i part-
nerami biznesowymi. Powinni§my by¢ na biezaco z e-mailami i telefo-
nami, zonglowaé wieloma projektami i naturalnie dotrzymywaé termi-
néw oraz osiggaé¢ zaplanowane efekty. To mnéstwo ,,powinnosci”, ktére
utrudniajg po$wigcanie czasu jednemu konkretnemu projektowi w skali
jednego dnia, nie méwiac o dwdéch, pieciu czy pigtnastu.

Niestety praca w sposob, jakiego si¢ od nas oczekuje, musi oznaczac re-
zygnacje z wielkiej wygranej, czyli ze stworzenia mozliwie najlepszego
produktu, bo preferowane sg drobne zwycigstwa w postaci ciaglego zado-
walania wspélpracownikéw. Natychmiastowe odpowiadanie na e-maile?
Stawianie si¢ co pélgodziny na kolejnych spotkaniach? Kto$, komu nie
zalezy na szerszej perspektywie, moze oczywiscie tak dziata¢. Nie musi
odmawia¢. Nie musi podejmowac¢ trudnych decyzji dotyczacych priory-
tetéw. I wszyscy sa zadowoleni... przynajmniej na biezaco.
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Sadzac, ze mozemy zajmowac si¢ ambitnymi projektami i sprawiad,
by trafialy one w gusta klientéw, a jednoczesnie lawirowaé miedzy co-
dziennymi obowigzkami i przeskakiwa¢ z jednego kontekstu do inne-
go, popelniamy jednak kardynalny btad. Opracowanie strategii projektu
wymaga catkowitej koncentracji. Wybér najlepszej opcji sposréd wielu
wymaga catkowitej koncentracji. A zaprojektowanie i zbudowanie pro-
totypu do przetestowania hipotezy? Tak, to takze wymaga catkowitej
koncentracji. Normalny tryb pracy nie pozwala jednak na catkowitg kon-
centracje — zwlaszceza gdy miatoby chodzi¢ o wielu czlonkéw zespotu.

Rozwigzanie jest proste: podejmij trudng decyzje, by zrobi¢ sobie
przerwe, od16z wszystko — lawinowo naptywajace e-maile, niekonczace
si¢ spotkania, nieustanne przefaczanie si¢ miedzy réznymi zadaniami —
— izbierz zespdt, abyscie wszyscy mogli skupic sie na jednym istotnym
celu. Rozpoczynaj kazdy projekt od sprintu.

Oto kilka technik, ktére pomoga Ci w odktadaniu wszystkiego na
bok, niezaleznie od tego, czy planujesz sprint zatozycielski, czy jakikol-
wiek inny intensywny okres pracy:

Zacznij od decydenta

W zespole ds. sprintu musi by¢ szef: osoba odpowiedzialna za podej-
mowanie decyzji w ramach projektu, ktérag nazywam ,decydentem”.
W mniejszych startupach bywa nim zwykle prezes lub jeden ze wspét-
zalozycieli, a w wigkszych organizacjach biznesowych dyrektor ds. pro-
duktu, kierownik projektu lub wiceprezes odpowiedzialny za dany obszar.
Krétko méwiac, chodzi o kogo$, kto ma ostatnie stowo. Zapewne wiesz,
kto pelni taka role w Twojej organizacji.

Jesli sam jeste$ decydentem, to $wietnie. Jesli nie, zacznij od zwerbo-
wania takiej osoby. Wyjasnij jej, dlaczego uwazasz, ze zesp6t skorzysta
na wyczyszczeniu kalendarza, aby méce od razu rozpoczaé projekt. I wez
ze sobg te ksiazke — pomoze Ci to w przekonaniu decydenta.

W startupach angazowanie decydentéw jest fatwe. Wraz z rozwojem
organizacji hierarchie stajg si¢ jednak coraz bardziej skomplikowane, a po-
dejmowanie istotnych decyzji wiaze si¢ ze stresujacymi spotkaniami na
wysokim szczeblu. Takie wewnetrzne prezentacje oznaczaja marnowanie
mnéstwa czasu i wysitku. Warto zatem bezposrednio angazowa¢ decy-
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dentéw w sprinty, bo energia wszystkich zainteresowanych koncentruje
si¢ wtedy na tym, aby projekty klikaty dla klientéw — nie rozprasza si¢
w toku wewnetrznych rozgrywek politycznych. Co wigceej, decydenci poja-
wiajg si¢ wtedy w projektach, gdy sa najbardziej potrzebni, czyli w trakcie
ksztaltowania si¢ strategii. To $wietne wykorzystanie czasu, zaréwno ich
samych, ja i zespoléw projektowych.

Decydent popierajacy pomyst przeprowadzenia sprintu to skarb, bo
kto$ taki moze utatwi¢ sformowanie zespotu i wyczyszczenie kalendarza,
a potem — w trakcie sprintu — przyspieszy¢ caly proces, podejmujac
kluczowe decyzje. A poza tym — co jest zdecydowanie najlepsze — nie

trzeba przekonywac go do wynikéw, bo byt obecny przez caly czas.

Stwérz maty zespét

Sprint zalozycielski kompresuje wiele dziatan w krétkim czasie. Aby dzia-
ta¢ szybko, zespél powinien by¢ niewielki — liczy¢ nie wigcej niz pie¢
os6b, tacznie z decydentem. Szukaj kontrastujacych perspektyw: zamiast
prezesa i czterech inzynieréw, zaangazuj prezesa oraz szeféw dzialu in-
zynieryjnego, sprzedazy, produktu i marketingu. Konkurencyjne punkty
widzenia prowadzg do lepszych decyzji, ale gdy 0sdb jest wigeej niz pigé,
korzysci szybko topnieja.

Ogtos stan wyjgtkowy

Musialem radzi¢ sobie w zyciu z wieloma kryzysowymi sytuacjami. Fa-
malem kodci i zeby, kiedy$ pekla mi §ledziona, a kiedy indziej ztapatem
$winska grype. Do$wiadczalem przerw w dostawach pradu, bytem wzy-
wany do sadu jako przysiggly i — co bylo chyba najgorsze — miewalem
wolny internet. Odwolywano moje loty. Zdarzalo mi sie, Ze samochéd
nie chciat odpala¢. Musialem sprzata¢ po chorych zwierzakach — i to
NATYCHMIAST. Przezywatem takze kryzysy w pracy. Uczestniczylem
w pracach zespoléw, ktére rzucaly wszystko, by zajac si¢ bledami w opro-
gramowaniu, upadajacymi bankami czy trzesieniami ziemi. I w kazdej
z takich sytuacji odkrywalem, ze niezaleznie od tego, co bylo zapisane
w moim kalendarzu, zawsze udawalo mi si¢ wykroi¢ kilka wolnych godzin.
Bez wahania odwolywatem spotkania i zaczynatem ignorowac skrzynke
odbiorczg po wystaniu wiadomosci typu: ,Hej, jestem catkowicie skon-
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centrowany na (problemie). Musz¢ odwola¢ spotkania i b¢de trudno do-
stepny, dopdki nie skoriczg”. Nikt nie robit mi z tego powodu wyrzutéw.
Gdy dzieje si¢ cos ztego, wszyscy wszystko rozumieja.

I'wiesz co? Ty takze mozesz oglosi¢ stan wyjatkowy, zeby zrobi¢ miej-
sce na sprint. Bedzie to po prostu dobry stan wyjatkowy zamiast zlego.

Dobre sytuacje kryzysowe istnieja naprawde, ale s3 zdecydowanie nie-
doceniane i zwykle niewlasciwie wykorzystywane. Rozpoczecie wazne-
go projektu to z pewnoscig wlasnie taka pozytywna sytuacja kryzysowa.
Mozesz nawet postuzy¢ si¢ wiadomoscig w takim stylu:

Hej, nasz zespdt jest w tej chwili cathowicie skoncentrowany na (najwaz-
niejszym projekcie). Muszg odwolac spotkania i bedg trudniej dostgpny,
dopdki nie skoriczymy.

Decydent powinien wysta¢ taka wiadomos¢ do wszystkich oséb, z kté-
rymi ma kontakt zespdl przeprowadzajacy sprint. Kazdy czlonek zespotu
powinien zrobi¢ to samo, ustawiajac automatyczng odpowiedz o swojej
niedostepnosci w poczcie elektronicznej i komunikatorach.

Po ustaleniach dotyczacych oséb spoza sprintu nalezy przygotowad
czlonkéw przeprowadzajacego go zespolu do nowego sposobu pracy.

Indywidualna wspélna praca
Gdy zbierzesz zespdl, naturalng potrzeba wszystkich jego czlonkéw stanie
si¢ przeprowadzenie otwartej burzy mézgéw. Nie pozwdl, aby tak si¢ stalo.

Grupowe burze mézgéw to naturalna reakcja osobnikéw naszego ga-
tunku sktanianych do wspétpracy. Zbierz grupe towcéw-zbieraczy z epoki
lodowcowej i popros ich o zbudowanie szalasu, a z pewnoscig zacznie
si¢ grupowa burza mézgéw. Zgromadz w jednym miejscu naukowcéw
z XVII-wiecznego brytyjskiego Towarzystwa Krélewskiego i popro$ ich
o stworzenie biznesplanu, a juz po chwili zaczng si¢ przekrzykiwad, zadaé
karteczek samoprzylepnych i zamawiaé pizze.

Grupowe burze mézgéw sg wpisane w nasze DNA. Sg fajne — przy-
najmniej dla ekstrawertykéw — ale problem polega na tym, ze si¢ nie
sprawdzaja, bo powstajace w ich trakcie koncepcje bywaja raczej prze-
cietne. A oprécz tego wykluczajg osoby, ktére nie czuja si¢ komfortowo
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w grupie, nie potrafig w blyskotliwy sposéb werbalizowaé¢ swoich kon-
cepcji lub najefektywniej mysla w ciszy.

I wiasnie dlatego, podejmujac wspélprace z zespotami, NIE prze-
prowadzaj burz mézgéw. NIE prowadz otwartych dyskusji. Pracujcie
razem, ale indywidualnie. Dawaj wszystkim czlonkom zespolu czas na
indywidualne generowanie propozycji, zapoznawanie si¢ z propozycjami
innych, formulowanie opinii i glosowanie.

Cicha, réwnolegla praca moze wydawac si¢ czyms sprzecznym z in-
tuicjg, ale jest niezwykle skuteczna. W Sztokholmie pomogla Serge’'owi,
Mikaelowi i mnie uzyska¢ doskonate efekty. Wraz z JZ wiemy, ze ta me-
toda doskonale sprawdza si¢ takze w sprintach, bo przeprowadzilismy
ich z r6znymi zespotami ponad 300. W trakcie sprintéw zatozycielskich,
pracujac samodzielnie, lecz w ramach zespolu, wszyscy tworza wigcej do-
brych rozwigzan i szybciej podejmuja dobrze przemyslane decyzje niz
podczas burz mézgéw.

W kolejnych rozdziatach znajdziesz wigcej pomystéw na wspélng
prace w ujeciu indywidualnym. Na konicu tej ksigzki umiescilismy tak-
ze szczegSlows liste kontrolng. Na razie jednak, przygotowujac si¢ do
sprintu, poinformuj po prostu cztonkéw zespolu, ze nie bedzie to typo-
we spotkanie: podczas sprintu zalozycielskiego wszyscy beda mieli czas
na przemyslenia i gwarancje, ze beda mogli zaprezentowaé swoje opinie
bez koniecznosci zabiegania o uwage innych.

Zacznij dziataé, ale nie dgz do perfekgiji

W sprincie zalozycielskim nie chodzi o opracowanie doskonatego planu.
Istotne jest to, aby stworzy¢ wstepny zarys: hipoteze zalozycielska, ktéra
mozna od razu przetestowaé. Oznacza to, ze strategia nie musi od razu
trafi¢ w dziesigtk¢. Gdy okreslone decyzje okaza si¢ bledne, szybko si¢
o tym przekonacie po zaprezentowaniu prototypéw klientom. I bedziecie
mogli wprowadzi¢ poprawki.

Nie denerwuj si¢. Proponuj rozwigzania, podejmuj decyzje i posuwaj
si¢ naprzéd. Szanse na znalezienie trafnego rozwigzania stajg si¢ wick-
sze, gdy zaczyna si¢ szybko i przeprowadza wiele eksperymentéw — nie
warto poswigca¢ mnéstwa czasu na dopracowywanie przeczu¢ w nadziei
na stworzenie doskonalego planu.
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Przed rozpoczgciem sprintu zapoznaj cztonkéw zespotu z koncepcja
,Zacznij dziala¢, ale nie daz do perfekcji”, a potem — juz w czasie jego
trwania — czgsto im o tym przypominaj. I sobie takze, za kazdym razem
gdy bedziesz czué si¢ zagubiony. I mnie — jesli si¢ spotkamy. To dobra
rada, na ktérej nie da sie stracic.

Gdy sformujesz zespél ds. sprintu, oczyscisz kalendarz i okreslisz
oczekiwania, bedziesz mégt wziac si¢ do roboty. Widzialem setki sprin-
téw i wiem, ze ludzie — zaréwno ci, ktérzy je przeprowadzajg, jak i tacy,
ktérzy obserwujg to z zewngtrz — reaguja na nie z entuzjazmem, bo
koncentracja jest inspirujaca.

Wolny czas jako taki nie gwarantuje jednak dobrych efektéw. W na-
stepnym rozdziale rozpoczniemy sprint zatozycielski — i podziele sie
istotnymi przemysleniami zwigzanymi z osobg Toma Hanksa.
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Oto nowy podrecznik kreowania przysztosci dla poczatkujacych
przedsiebiorcéw. Przeczytaj, zanim zatozysz firme!

— Reid Hoffman, jeden z zatozycieli LinkedIn i Inflection Al

Ta ksiazka to prawdziwy dar. Jest zabawna, pomystowa i prosta!
— Dan Heath, autor bestsellerow z list ..New York Timesa”

Obowiazkowa lektura dla zatozycieli startupow!
— Katie Dill, gtowna projektantka w Stripe
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