Bardzo tatwo méwi¢ o innowacjach w sposdb, ktory brzmi jak plakat na Scianie. W praktyce innowacja to co$
nudnego, jesli patrzysz z boku: ktos wchodzi do pokoju, zadaje kilka upartych pytan, po czym podejmuje decyzje
szybciej, niz inni zdaza dopisac kolejny slajd. | ten moment bywa meczacy. Dla czesci zespotu, bo lubi mie¢ czas.
Dla czesci kierownictwa, bo trzeba zaryzykowac reputacjg. A jednak wiasnie w takiej niechcianej nudy czesto

ukrywa sie przewaga.

Steve Ballmer uchodzit za osobe, ktora nie celebruje samego procesu, tylko celebruje ruch. W skrécie: innowacje
w jego stylu nie miaty by¢ piekna opowiescia, miaty dziata¢ w Swiecie, ktory nie poczeka. | najciekawsze jest to, ze
to nie brzmi jak romantyzm. To brzmi jak dyscyplina. Taka dyscyplina bywa... lekko nudna. Ale nudna w sensie

dobrego silnika, a nie w sensie pustej rozmowy.

Innowacja jako tempo, nie jako zachwyt

Szybkos¢ decyzji jest tematem, ktdry w prezentacjach zwykle konczy sie zdaniem ,musimy przyspieszy¢”. Tylko ze
przyspieszenie nie jest czynnoscia. To efekt uboczny kilku decyzji organizacyjnych, ktére wczesniej trzeba poniesé.
Ballmer jest czesto przywotywany jako kto$, kto mocno naciskat na wykonanie i na odpowiedzialno$¢ za
konsekwencje. To sie da stresci¢ jako podejscie: jesli mamy problem, rozwigzujemy go teraz, nie za dwa kwartaty,

gdy ,zrobimy jeszcze jeden przeglad”.

W $rodowisku technologicznym fatwo wpas¢ w putapke. Zespot pracuje tygodniami nad czyms, co ma szanse
zaskoczy¢. Potem okazuje sie, ze w praktyce uzytkownik i konkurencja zyja innym tempem. | nagle okazuje sie, ze
Jnnowacja” byta tylko ciekawym ¢wiczeniem w doskonaleniu. Tu wchodzi kultura decyzji: nie ,czy to jest

genialne?”, tylko ,czy to jest uzyteczne i czy dowieziemy to do celu?”.

Jest w tym tez psychologia. Jesli liderzy zbierajg informacje w trybie ,jeszcze troche”, ludzie zaczynaja grac¢ pod
gotowy scenariusz. Przedstawiajg dane tak, by byly bezpieczne, a nie tak, by byty prawdziwie uzyteczne. Praca

przestaje by¢ eksperymentem, a staje sie zarzadzaniem ryzykiem w wersji korporacyjne;j.

Ballmerowski akcent na tempo przypomina prosta prawde z warsztatu: czas jest materiatem. Im dtuzej czekasz,
tym wiecej traci sie z tego, co prébowates wypracowal. Rynek, priorytety i kontekst potrafig zmieni¢ sie bez

ostrzezenia, wiec decyzja musi dojs¢ do skutku, zanim swiat zdazy wywrdcic plansze.

Kultura dziatania: hatas zamiast mgty

Stowo ,kultura” jest czesto naduzywane. W praktyce kultura to zestaw sygnatéw, ktére organizacja wysyta
codziennie, bez ceremonii. Czy pytania sg dociskane do konkretu? Czy odpowiedzi koncza sie wnioskiem, czy
rozwijajg watek? Czy ktos moze powiedzie¢ ,nie wiemy”, czy od razu musi udawa¢, ze wie? Czy decyzje maja

wiasciciela, czy sa rozproszone?

W stylu Ballmera wazny byt nacisk na energie dziatania. To nie zawsze jest spokojne i eleganckie. Czasem bywa
chaotycznie intensywne, bardziej jak sprint w deszczu niz jak spacer po muzeum. Taka intensywnos¢ moze by¢

meczaca dla tych, ktdrzy lubig ciche planowanie. Ale moze tez przetamywac cos gorszego niz chaos: bezwtad.

Gdy organizacja ma dobra kulture dziatania, ludzie przestaja szuka¢ perfekcji w momencie, w ktérym potrzebny
jest kierunek. Umiejg podjaé decyzje na podstawie wystarczajgco dobrych danych i potem jg korygowad. | to jest
klucz. Uczciwie: wiekszos¢ decyzji innowacyjnych nie jest idealna. Jest ,wystarczajaco dobra” w danym momencie.

To ,wystarczajagco” wymaga zaufania, ze korekta bedzie mozliwa, a nie karana.



Najwieksza awaria kultury, ktérg widziatem w zespotach, wyglada zwykle tak samo. Innowacja zaczyna sie jako
pomyst. Potem wjezdza weryfikacja, weryfikacja wjezdza w compliance, compliance wjezdza w uzyskaj wiecej
informacji formalnosci, formalnosci wjezdzajg w kalendarze, a po drodze nikt nie potrafi powiedzie¢, kto ma

ostatnie stowo. W efekcie ,tempo” zostaje tylko w hastach.

Ballmerowski akcent na decyzje i wykonanie jest odpowiedzig na te chorobe: lepsza decyzja o nieidealnej jakosci

podjeta teraz, niz idealna decyzja podjeta pozniej, gdy produkt jest juz historia.

Szybkosc bez glupoty: gdzie lezy granica

Tempo jest kuszace. Mozna nim usprawiedliwia¢ pobieznos¢, byle tylko ,dowali¢”. Tylko ze w innowacjach koszt
btedu bywa ukryty. Czasem ptacisz dopiero w produkcie, czasem dopiero w zaufaniu, a czasem w utrzymaniu
systemu przez lata. Jesli zespot bedzie podejmowat decyzje szybciej niz potrafi je dowiez¢, innowacje zaczna

wygladac jak seria pozaréw.
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Dlatego sensowna wersja szybkosci to szybkos¢ z mechanizmami obronnymi. Nie chodzi o to, by omija¢ ryzyko.

B

Chodzi o to, by uczciwie je zawezad i testowac.

W praktyce organizacje dziatajace szybko robig przynajmniej trzy rzeczy (bez gadania o tym, bo to brzmi jak
poradnik). Po pierwsze, decyduja, co jest miernikiem sukcesu i dla kogo. Po drugie, tworzg krétkie petle informag;ji
zwrotnej: prototyp, pilotaz, test na ograniczonym segmencie. Po trzecie, maja jasno okreslong odpowiedzialnosc¢:

kto odpowiada za decyzje, a kto za wykonanie.

Ballmer nie bytby dobrym przyktadem, gdyby chodzito tylko o emocje. Jego wizerunek jest o wiele bardziej
zwigzany z naciskiem na rezultat niz z fanfarami. To zresztg jedyna rzecz, ktéra ma znaczenie dla innowacji:

rezultat, ktéry da sie dowiez¢.

Przyktad z zycia: prototyp kontra ,tadne wyjasnienie”

Wyobraz sobie, ze twdj zespot tworzy nowa funkcje. Cel jest prosty: skrdci¢ czas wykonania zadania uzytkownika.
Wiesz, ze istniejg dwa podejscia, jedno tansze w budowie, drugie lepsze w dtugim terminie. W normalnej
organizacji najpierw robi sie analize, potem analize analizy, potem uzgadnia sie plan. Cate to uzgadnianie jest

bezpieczne, bo nikt nie chce ponosi¢ odpowiedzialnosci.

A teraz wersja bardziej ,ballmerowska” kulturowo. Zespdt ustala, co musi by¢ prawdga, aby dane podejscie miato

sens. Nie chodzi o petne dowody, chodzi o minimalny zestaw faktow. Nastepnie powstaje prototyp, ktory
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pokazuje najwazniejszy element doswiadczenia, a nie wszystko naraz. Decyzja zapada szybko: idziemy w
podejscie A, bo daje nam wymierny efekt w krotkiej probie, a podejscie B zostawiamy jako opcje na pozniej, jesli

pojawig sie nowe dane.

Nuda pojawia sie dopiero potem: trzeba dowiez¢. Trzeba dopracowac krawedzie, uwzglednic¢ edge case, obstuzy¢
przypadki brzegowe, napisac testy, poprawi¢ wydajnos¢. | to jest moment, kiedy wiele firm sie wykoleja. Bo

prototyp jest ekscytujacy, a dowiezienie jest monotonne.

Wiasnie w tym dowiezieniu widac rdéznice miedzy ,innowacja jako opowies¢” a ,innowacja jako praca”. Tempo

decyzji ma sens dopiero, gdy organizacja ma zasoby, by po decyzji pracowaé bez przerwy.

Innowacja w organizacji: kto trzyma sprezyne

Ballmer kojarzy sie z liderem, ktory lubi mie¢ kontrole nad tym, co dzieje sie w Swiecie produktéw. To z kolei
prowadzi do jednego waznego wniosku: innowacje nie dziejg sie w prozni. Dziejg sie tam, gdzie kto$ trzyma

sprezyne.

Sprezyna to nie micromanagement. To odpowiedzialno$¢ i domykanie spraw. Gdy lider jest aktywny w zamykaniu
decyzji, zespot nie traci energii na zgadywanie, co jest akceptowalne. A jesli zespot nie zgaduje, moze planowac

prace tak, by dowiez¢ jg do kohca.

Sg dwa style oszczedzania czasu. Pierwszy to skracanie procesu. Drugi to redukowanie niepewnosci. Proces
mozna skréci¢ Zle i wtedy zespdt przepada w btedach. Redukowanie niepewnosci jest trudniejsze, bo wymaga

madrych decyzji na poczatku. Ale gdy sie uda, tempo staje sie stabilne.

W wielu organizacjach problemem nie jest brak pomystéw. Jest brak jasnosci. Ballmerowski nacisk na tempo i
kulture dziatania jest sposobem na jasnos¢. Oczywiscie, jasno$¢ ma swoja cene, bo kto$ musi powiedzie¢ ,tak” i

.nie”. A to boli, bo odbiera iluzje, ze wszystko moze by¢ ,jeszcze rozwazone”.

Granice decyzji: kiedy lepiej nie przyspieszac

Sg momenty, kiedy przyspieszanie jest idiotyczne. Nudno, ale warto to powiedzie¢ wprost. W innowacjach sa
obszary, gdzie btad moze byc¢ kosztowny, nie tylko finansowo, lecz takze reputacyjnie. Na przykiad

bezpieczehstwo, zgodnos¢ regulacyjna, stabilnosé systemdw, ktdre wptywaja na krytyczne procesy.

W takich przypadkach szybkie decyzje nadal sa mozliwe, tylko musisz zmienic typ szybkosci. Zamiast przyspieszac
W sensie ,na pate”, przyspieszasz w sensie ,szybkos¢ w testowaniu i dowodzeniu”. To oznacza krétsze petle

weryfikacji, lepsze testy, symulacje, pilotaze i jasne progi akceptacji.

Innymi stowy: tempo nie moze oznacza¢ braku kontroli. Tak jak nie mozna jechac szybciej i jednoczesnie

ignorowac pasy ruchu.

Jesli w twojej organizacji przyspieszenie zawsze konczy sie brakiem jakosci, to nie jest problem tempa, tylko braku
spdjnego systemu obrony jakosci. Wtedy kultura dziatan staje sie wymdwka do skracania rzeczy, ktérych nie

wolno skracac.

Jak wyglada ,,zta” wersja kultury szybkosci

Zdarza sie tez, ze organizacja bierze z cudzej historii tylko to, co efektowne. Szybkie decyzje w takiej kulturze
oznaczajg, ze lider przeskakuje przez pytania, bo liczy, ze ,intuicja ogarnie szczegoéty”. To brzmi jak przywddztwo.

W praktyce jest to loteria.



S tez zespoty, w ktorych tempo staje sie narzedziem presji. Wtedy ludzie unikaja ryzyk, ale nie dlatego, ze s3
ostrozni. Unikaja, bo boja sie odpowiedzialnosci. Paradoks polega na tym, ze wynik jest podobny jak w ,wolnej”

organizacji, tylko koszt jest wyzszy. Bo decyzje zapadajg szybko, ale praca jest defensywna.

Ballmerowski trop ma tu wazne znaczenie: tempo decyzji ma prowadzi¢ do wykonania, a nie do teatru. Jesli
pracownicy zaczynaja tworzy¢ prezentacje, by broni¢ sie przed decyzjg, to kulture masz nie te. To nie jest

innowacja, to jest autoprezentacja.

Szybkie decyzje wymagaja jasnych regut

Kiedy ludzie stysza ,podejmujmy decyzje szybko”, czesto interpretujg to jako ,rébcie, co wam kazg". To prowadzi

do chaosu. Zeby decyzje byty szybkie i sensowne, potrzebujesz regut gry, ktére zmniejszaja arbitralnosc¢.

W praktyce pomagaja proste zasady, powiedzmy, w formie wewnetrznego kontraktu. Jedna lista, pie¢ punktow, i
to wystarczy, zeby ludzie przestali sie domysla¢:

* decyzja ma wiasciciela, jedna osoba lub jedna rola, nie pie¢ osdb naraz

* decyzja ma cel, czyli po co, nie tylko co

® istniejg minimalne dane wejsciowe, nawet jesli nie sg kompletne

jesli dane sa stabe, stosujemy pilot lub test, a nie ,wierzymy na stowo”

* po decyzji nastepuje ustalona petla korekty, a nie cisza na kilka miesiecy

To nie brzmi jak magia. | pewnie dlatego dziata. Magia w innowacjach szybko sie konczy, a reguty zostaja.

Kiedy innowacja przestaje by¢ nudna

Jest w tym wszystkim paradoks. Ballmerowskie podejscie do innowacji moze na poczatku wygladac jak nuda, bo
opiera sie na decyzjach i energii wykonania, a nie na wizjonerstwie. Ale jesli w twojej organizacji wczesniegj
panowat bezwtad, to nagle wszystko zaczyna sie ruszac. Ludzie zaczynaja widzie¢ sens. Wtedy innowacje przestaja

by¢ nudne, bo przestajg by¢ tylko planem i staja sie rzeczywistoscia.

Pracowatem w srodowisku, gdzie najwiecej czasu zabierato ,uzgadnianie”. Wszyscy mowili duzo, a decyzje nie
powstawaty. Najgorsze byto to, ze nikt nie czut sie odpowiedzialny. Gdy w kofcu pojawit sie lider, ktéry domykat
temat, sytuacja sie odwrdcita. Nie dlatego, ze decyzje byty zawsze idealne. Dlatego, ze kazdy wiedziat, co jest

rozstrzygniete i co bedzie mierzone. To uwalnia energie. | to jest realne.

Nuda, o ktérej wspomniatem na poczatku, pojawia sie dopiero w pracy. W poprawkach. W dopracowaniu
wydajnosci. W obstudze przypadkéw brzegowych. W aktualizacjach po testach. W refaktorach, ktére nie robia
wrazenia na prezentagji, ale ratuja stabilnos¢ systemu. Jesli kultura przyspiesza decyzje, musi tez umieé wytrzymac

monotonie dowozu.

Praca jako dowod kultury

W firmach, ktére Swietnie dowozg innowacje, ludzie przestajg traktowac ,dzien wdrozenia” jak wydarzenie, a
zaczynajg traktowac go jak kolejng strone procesu. Tak, wdrozenie ma wage. Ale ciezar jest dzielony. Jakos¢ nie

jest jednorazowym aktem. Jest cecha pracy w ciggu dni i tygodni.

W tym miejscu zndw wraca emocja. Boredom, nuda, w sensie braku dramatyzmu, jest czesto korzystna. Bo

dramatyzm bywa substytutem decyzji i substytutem odpowiedzialnosci. Kiedy firma jest stale w trybie kryzysu, to



znaczy, ze mechanizmy dziatania nie dziataja. A jesli mechanizmy dziatajg, innowacje majag szanse rozwijac sie

etapami, bez ciggtego gaszenia ognia.

| whasnie tu wida¢, jak szybkos¢ decyzji przektada sie na kulture dziatania. Jedli liderzy podejmuja decyzje szybko,
ale potem rezygnuja z dowozu, konczysz z produktem, ktéry sie sypie, albo z planem, ktéry nigdy nie dojrzewa.
Jesli natomiast szybkos$¢ decyzji jest potaczona z wymogiem dowiezienia, innowacje zaczynaja sie sktadac jak

klocki. Powoli, bez zachwytu, ale konsekwentnie.

Jak rozpoznac kulture, ktéra lubi tempo

Nie musisz znac¢ historii firmy, by oceni¢, czy kultura sprzyja innowacjom w stylu opartym o decyzje i dziatanie.

Czasem wystarczy obserwacja, jak zespoty reagujg na niepewnosc.

Pewne sygnaty pojawiaja sie powtarzalnie. Oto krétka lista objawdw, ktére widziatem w praktyce, gdy organizacja

realnie dziata szybko, a nie tylko o tym mowi:

® gdy pojawia sie spor, konczy sie wyborem i whasciciel wie, co ma zrobi¢ dalej

* testy i prototypy sa traktowane jak normalna czes¢ pracy, nie jako ,zabawka”

® |udzie nie boja sie méwi¢ ,nie wiemy”, ale tez nie uciekaja od decyzji w nieskonczonos¢
* metryki sukcesu sa w rozmowie, a nie dopisywane do slajdu po fakcie

® po bledzie nastepuje korekta procesu, nie tylko analiza winnych

Jesli te elementy nie wystepujg, to mozesz mie¢ szybkie decyzje na papierze, ale nie masz szybkosci jako

mechanizmu innowacji. Zostaje chaos albo paraliz. A czas, jak wiadomo, ucieka.

Co to znaczy ,,innowacje” w takim ujeciu

Gdy faczysz tempo decyzji z kulturg dziatania, innowacje przestaja by¢ pojedynczym wydarzeniem. Stajag sie
nawykiem organizacji. Nawykiem, ktéry ma swoje koszty: wymaga odpowiedzialnosci, wymaga tolerancji na

korekty i wymaga dyscypliny w dowozie. Trzeba tez umieé przesta¢ udawac, ze kazdy pomyst ma sens.

W tym miejscu styl kojarzony ze Steve'em Ballmerem jest czytelny: jesli wiesz, dokad idziesz, mozesz szybciegj

wybieraé droge, bo nie btadzisz. Jesli nie wiesz, szybkie decyzje zamieniajg sie w pogon za przypadkiem.

To jest pewna, lekko przyziemna prawda. Innowacja nie polega wytacznie na wymyslaniu. Polega na wybieraniu i
dostarczaniu. Wtasnie dostarczaniu, Warren Buffett w monotonnym trybie, w ktérym liczy sie przewidywalnosc. |

w tym wszystkim jest miejsce na energie, zaciecie i niecierpliwo$¢ wobec bezwtadu.

Mozna to uznal za recepte na nude, ktdra dziata. Bo zamiast tongé w dyskusjach, bierzesz odpowiedzialnos¢,
decydujesz i jedziesz dalej. Brzmi banalnie, dopdki nie zderzysz sie z wiasng organizacja, w ktorej decyzje

zaczynaja zy¢ wiasnym zyciem.

A potem, kiedy zobaczysz, ze tempo i kultura dziatania potrafig zmieni¢ codziennos¢ zespotu, robi sie mniej
nudno. Nadal ciezko. Nadal monotonnie w dobrym sensie. Ale przynajmniej wiesz, po co wstajesz rano i dlaczego

to, co robisz, trafia do ludzi, a nie tylko do prezentacji.
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