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REKOMENDACJE

Dla poczatkujacych przedsiebiorcéw rozmaite ,,best practices” sa czesto obietnicg szybkie-

go sukcesu bez zbednego ryzyka. Siegajac po takie przyklady jak FedEx czy AirBnB, De-

tonuj! skutecznie rozprawia sie z tym mitem. Sklania do poszukiwania nowych drog, sie-

gania po oryginalne i niesprawdzone rozwigzania. Doskonata pozycja dla kolejnego poko-
lenia ,,disruption companies”.

Wiktor Schmidt

Executive Chairman & Co-founder, Netguru

Funkcjonujemy obecnie w bardzo dynamicznej rzeczywisto$ci, ktéra wymusza nieustanne

dostosowywanie sie do zmian. Dotyczy to rowniez organizacji, w ktérych dotychczas sto-

sowane praktyki przestaja juz by¢ skuteczne. Czesto zapominamy, zZe zmiany to rowniez

potencjat do rozwoju i nowe mozliwos$ci — ksiazka Detonuj! o tym przypomina i moze by¢

doskonalq inspiracja.
Marcin Gizycki
Wiceprezes Zarzadu, ING Bank Slaski

W epoce czwartej rewolucji przemystowej Detonuj! przypomina w istocie lekcje starozyt-
nej Grecji — panta rhei — wszystko jest zmienne. Dzisiejsze modele biznesowe wymagaja
otwartosci umystu, a nie podazania utartymi sciezkami. Odwaga mys$lenia jest dzi$ najwaz-
niejsza z cnot wspotczesnych zarzadéw i kadry menadzerskiej. Detonuj! jest znakomita
lekcja w tym zakresie.

Jan Emeryk RoSciszewski
Wiceprezes Zarzadu, PKO Bank Polski

Chodzenie utartymi szlakami zaprowadzi nas tylko w znane miejsca. Tuff i Goldbach traf-
nie wskazuja, ze jedynie poprzez kwestionowanie obecnego stanu rzeczy mozemy Stwo-
rzy¢ zupelnie nowa wartosc i jakos¢. Warto siegna¢ po ich ksiazke, aby przypomniec¢ sobie,
jak podchodziliSmy do probleméw i wyzwan, gdy znaliSmy troche mniej ,najlepszych
praktyk”, a widzieliSmy wiecej mozliwoS$ci zmian, usprawnien czy tworzenia nowych rze-
czy.
Grzegorz Bielec
Wiceprezes Zarzadu, TUiR/TUnZ Warta S.A.

Ksigzka Detonuj! w bardzo przystepny sposéb wyjasnia, dlaczego zdrowy rozsadek w biz-
nesie jest wazniejszy niz powielanie tak zwanych najlepszych praktyk. Nieustanne zadawa-
nie pytan, kwestionowanie danych i trendéw oraz bycie dociekliwym to najbardziej sku-
teczne podejscie w dzisiejszym szybko zmieniajacym sie Swiecie. Autorzy wspaniale poka-
zUja, jak pozbycie sie strachu przed wytyczeniem nowego szlaku czy gotowos$¢ do adapta-
Cji stajq sie bezcennymi wartosciami.

Aleksandra Gren



Czlonek Zarzadu Fiserv Polska Sp. z o.0.

Korporacje majq zalety: daja bezpieczenstwo, porzadek, majq dlugofalowe strategie, czesto
wyzsze standardy i kulture pracy. Jednak wiele firm od lat trawig przewleklte choroby, jak
»spotkanioza”, ,,forward-management” czy bezrefleksyjne trzymanie sie najlepszych prak-
tyk, opracowanych jeszcze w XX wieku, a ich pracownikéw frustruje brak kreatywnosci,
spontaniczno$ci czy sztywne hierarchie. Dlaczego w czasach ciaglej zmiany przetrwaja tyl-
ko te firmy, ktére naprawde zmienig sie od wewnatrz? Dlaczego inne trzeba wysadzi¢ w
powietrze? O tym w ksigzce Detonuj! pisza Geoff Tuff i Steven Goldbach z Deloitte. Ser-
decznie polecam!

Aleksandra Karasinska
redaktorka naczelna newsweek.pl i forbes.pl, Managing Editor Forbes Women



Naszym rodzinom,

Marcie, Riderowi, Quinnowi, Masonowi, Hunterowi, Mi-
chelle i Graysonowi.

Dziekujemy za waszq cierpliwosc¢ dla nas, ktora wykracza
daleko poza obecny projekt.



PRZEDMOWA
DO WYDANIA POLSKIEGO

Kiedy planowalismy polskie wydanie Detonuj! w polowie 2019 roku,

nikt nie przewidzial pandemii koronawirusa i tego, jak mocno zmieni
rzeczywistos¢, w jakiej zyjemy. Nikt nie przewidzial tez, ze w ciggu kil-
ku miesiecy konieczne bedzie ,,zdetonowanie” dotychczasowych sposo-
bow dziatania. Albert Einstein powiedzial, Ze ,,nie da sie rozwigzac pro-
blemu logika, ktora do niego doprowadzita”. Coraz czesciej pojawiajace
sie ,,czarne tabedzie” wymagaja nowego podejscia, ktore odwaznie kwe-
stionuje utarte kanony. O tym wiasnie jest ta ksigzka.

W przysztym roku bede obchodzit 25-lecie pracy zawodowe;j. Taki ju-
bileusz, nawet bez pandemii, sklania do pewnych refleksji, ale jest
przede wszystkim okazjg, aby spojrze¢ do przodu i zastanowic sie, co
zmieniC. Przez blisko ¢wier¢ wieku moglem zaobserwowac praktycznie
wszystkie ,,najgorsze praktyki”, o ktorych pisza Geoff oraz Steven w
Detonuj!. Widzialem je oczywiscie w firmach i instytucjach, ktorym
przez lata doradzatem, ale tez, co chcialbym mocno podkresli¢, u siebie,
bo stosowatem je wierzac, ze dzialajq.

Kto nie jest zainteresowany najlepszymi praktykami oraz benchmar-
kami, ktére pokazuja, jak mozna dzialaC jeszcze efektywniej i skutecz-
niej? Kto nie uczestniczyt w cyklu planowania finansowego i budzeto-
wania, ktore sprowadza sie do budowania w Excelu skomplikowanych
modeli, na koniec prowadzacych do rezultatu, ktory byl tatwy do prze-
widzenia przed rozpoczeciem procesu? Kto nie uczestniczyl w strate-



gicznym planowaniu opartym na ustalonych szablonach slajdow, ktore
wszyscy postusznie wypelniamy, produkujac materiat, do ktorego nikt
juz nigdy w szczegotach nie zajrzy? lle razy pozyskiwaliSmy dane ryn-
kowe lub przeprowadzaliSmy badania, ktore potwierdzaly powszechnie
znane hipotezy. Jak tatwo zabi¢ innowacyjng idee, zadajac pytanie, czy
komus$ wczesniej sie to udato i czy innowatorzy majq doSwiadczenie w
skalowaniu swoich pomystow?

Jednak przez ostatnie 20 lat wiele sie zmienito. Ponad polowy firm,
ktore w 2000 roku znajdowaly sie na liscie Fortune 500, juz tam nie ma.
Zostaly przejete, polaczyly sie albo wyladowaly na korporacyjnym
cmentarzu. Dwie pierwsze fale transformacji cyfrowej lat 80-tych (digi-
talizacja procesow) i 90-tych (rozpowszechnienie Internetu) nie byly
same w sobie rewolucyjne, gdyz doprowadzity jedynie do zmiany sposo-
bu realizacji istniejacych zadan — czes¢ z nich przejely komputery. Ale
polaczenie duzej iloSci danych (ang. Big Data), sztucznej inteligencji
(ang. Artificial Intelligence), Internetu rzeczy (ang. Internet of Things)
oraz przetwarzania w chmurze (ang. Cloud Computing) stworzyto mase
krytycznag, ktéra doprowadzita do wykladniczego rozwoju w praktycznie
wszystkich branzach i sferach zycia. I gdy wydawalo sie, ze tempo
zmian jest juz bardzo duze, pojawit sie COVID-19 i przesunat nas o ko-
lejne kilka lat do przodu.

Gordon Moore, jeden z wspoétzatozycieli Intela i legendarnych aposto-
tow cyfrowej transformacji, powiedziat: ,,tempo zmian nigdy nie byto
tak szybkie, ale tez juz nigdy nie bedzie tak wolne jak teraz”. W tym na-
bierajagcym szybkoSci swiecie, gdzie cyfrowa transformacja jest warun-
kiem przetrwania, utarte reguly postepowania mogq nam tylko zaszko-
dzic.

Ja wyciagnatem z ksigzki trzy kluczowe przestania:

1. Kwestionuj dogmaty, jesli nie kreujg wartosci i tylko konserwuja

status quo.

2. Inspiruj sie przyktadami skutecznych firm, niekoniecznie ze swojej
branzy, ktore wznoszg sie na fali cyfrowej transformacji.



3. Eksperymentuj na peryferiach wlasnej organizacji, pozwalajgc in-

nowacjom rosnac¢ bez zaktocania gtlbwnego biznesu.

Globalna pandemia nauczyta nas miedzy innymi, Zze odpornosc¢ bizne-
sowa moze by¢ cenniejsza niz efektywnos¢. Detonuj! to ksigzka, ktora
Swietnie opisuje, jak wykorzystywa¢ mozliwosci, jakie stwarza dyna-
micznie zmieniajgce sie otoczenie. Mam nadzieje, ze bedzie to dla Pan-
stwa rownie inspirujaca lektura, co dla mnie.

dr Grzegorz W. Cimochowski

Wiceprezes Zarzadu Deloitte Advisory oraz Lider Sektora Instytucji Fi-
nansowych w Polsce



PRZEDMOWA

B y¢ moze lubisz swojg prace.
By¢ moze jej nienawidzisz.

Niezaleznie od sytuacji, w pewnej chwili, w trakcie jakiego$S dziala-
nia, zaczniesz sie zastanawiac: ,,Dlaczego w ogdle to robie. Czy to ma
jakakolwiek wartos$¢?”.

Jezeli tak sie sktada, ze zatrudnia cie duza firma o ugruntowanej repu-
tacji, ktora, dzieki wyprobowanemu modelowi, legitymuje sie osiggnie-
ciami w branzy, zapewne zadajesz sobie takie pytanie doSc¢ czesto.

Dziesiatki tysiecy osob budza sie kazdego dnia, by is¢ w Slady swoich
poprzednikow w firmie.

Na ogot ludzie ci wychodza z zatozenia, Ze sq to po prostu reguty biz-
nesu, ktorych nalezy przestrzegac. I gdyby byla to jedynie kwestia zmar-
nowanego czasu oraz pewnej dozy ludzkiej niedoli, moze nie bytoby w
tej sytuacji nic groznego.

Jednak, naszym zdaniem, wkroczyliSmy w okres, w ktorym bezmysl-
ne powtarzanie utartych schematéw biznesowych moze zagrozic istnie-
niu przecietnego przedsiebiorstwa.

Detonuj! to nasza propozycja rozwigzania tego problemu.
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ROZDZIAL 1

Beczka prochu:
grozZne niepisane reguty

Obaj dorastaliSmy ogladajac mecze baseballa w latach siedemdziesig-

tych i osiemdziesigtych XX wieku, kiedy by} to jeszcze zupelie inny
sport niz wspotczeSnie. Wilasciwie od poczatkow baseballa wiekszos¢
menedzerow poswiecata patkarza, planujac, ze wykona on odbicie, po
ktorym bedzie musiat zejSc z boiska, aby w tym czasie biegaczowi udato
sie przebiec z pierwszej bazy do drugiej bez strat w druzynie.

Skad wziela sie taka strategia? Nie mamy pewnosci, ale nasza hipote-
za dotyczy poczatkow tego sportu (przed rokiem 1900). Sprzet byt wte-
dy stabszy i wybicie pitki poza boisko nie zdarzato sie czesto. Dlatego
tez prawdopodobienstwo zdobycia wszystkich baz ,,po kawalku” dzieki
wybiciom pitki poza boisko czy osiggnieciu przez biegacza drugiej bazy
byto dos¢ niewielkie. Z czasem decyzja o poSwieceniu patkarza stala sie
regulg postepowania wsrod menedzeréw druzyn. DomySlnym wyborem,
dokonywanym bez zastanowienia. Tak sie po prostu robito, w przeciw-
nym razie komentatorzy sportowi zaczeliby kwestionowac podjete przez
trenera decyzje, co zagrozitoby jego posadzie.

Zgodnie z rozumowaniem towarzyszacym posSwiecaniu patkarza, bie-
gacz moglt w ten sposob znaleZ¢ sie na pozycji umozliwiajgcej zdobycie
punktu — na drugiej bazie, gdzie wystarczyl mu zaledwie jeszcze jeden
dobry rzut. Ten sposob mysSlenia dominowatl w baseballu przez wiek-
szoSC jego historii, nawet wtedy, gdy umiejetnoSci zawodnikow oraz
sama istota dyscypliny sportowej ulegaty glebokim przeobrazeniom. W



koncu mocne uderzenia staly sie czestsze, zwiekszajac koszt alternatyw-
ny poswiecenia patkarza. Coraz wiekszy nacisk na zliczanie rzutow, czy-
li kalkulowanie liczby rzutéw, ktora zmusi przeciwnika do siegniecia po
zapasowych zawodnikow na wczesSniejszym etapie gry, bylo sprzeczne z
zalozeniem, ze poSwiecenie patkarza jest najbardziej skuteczne na po-
czatku meczu. Mimo to druzyny nadal je stosowaty!ll.

Wtedy to Billy Beane i jego druzyna, Oakland A’s, zdecydowali sie
wdrozy¢ koncepcje autorstwa Billa Jamesa, zgodnie z ktorg poSwiecenie
patkarza nie byto dobrym pomystem. Poniewaz w kazdej rundzie druzy-
na ma tylko trzy auty, poswiecenie jednego z nich — jednej trzeciej moz-
liwosci — dla szansy na zaliczenie zaledwie jednego obiegu nie miato
zbyt wielkiego sensu. Wykorzystali analize statystyczng, aby wykazac,
ze poswiecenie patkarza nie zmaksymalizuje liczby obiegow, za ktore
druzyna moze zdoby¢ punkty. Ich teoria nie spotkata sie z pochlebnym
odbiorem, ale potwierdzily ja zwyciestwa druzyny A’s. Historia ta stala
sie szerzej znana dzieki ksigzce Michaela Lewisa Moneyball. Nieczysta
gra. W jej ekranizacji Billy Beane (ktérego zagrat Brad Pitt) porownat
ich dokonanie do optacalnego zaktadu.

Dlaczego po stu latach jakas druzyna zdecydowata sie na wdrozenie
takiej strategii? Jak to czesto bywa, potrzeba okazala sie matkq wynalaz-
kow. Druzyna A’s nie miala pieniedzy, aby kupi¢ doSwiadczonych gra-
czy, a Beane doszedt do wniosku, ze stosowanie tej samej strategii co
inne druzyny to — w najlepszym przypadku — przepis na przecietnosc.
Nie miat nic do stracenia; gdyby przegral, nikt nie bylby rozczarowany.
Speiat zatem wszystkie konieczne warunki, aby zastanowic sie nad sy-
tuacjq i zadac pytanie: ,,Dlaczego postepujemy wiasnie w ten sposéb?”.
Odpowiedzi stanowily rozmaite wersje stwierdzenia: ,,Zawsze tak poste-
pujemy”.

Kiedy ktos mowi: ,,Zawsze tak postepujemy”, wiesz, ze masz do czy-
nienia z obiegowqa opinig — mysleniem, ktore wplywa na zwyczajowo
podejmowane decyzje czy dokonywane wybory. Ludzie nie kwestionujq
logiki takiego zachowania. Stanowi ono po prostu automatyczny wybor



— bezpieczny wybor. Jednak problem z tego rodzaju dzialaniami, oparty-
mi na obiegowych opiniach, pojawia sie wtedy, kiedy oddalamy sie co-
raz bardziej od pierwotnej przyczyny tego dzialania tak, jak mialo to
miejsce z poswiecaniem patkarza w baseballu przez wiekszq czes¢ ubie-
glego wieku.

Osoby podejmujace decyzje — jak menedzer zespotu decydujacy o za-
graniu patkarza — przestajq traktowac dane dzialanie jako wybor, czyniac
z niego regute. Jednak w baseballu nie ma reguly, zgodnie z ktéra po-
winno sie poswieci¢ patkarza, jesli biegaczowi uda sie dotrze¢ do pierw-
szej bazy bez autu. Podobnie nie ma reguty, ktora mowitaby, ze w trak-
cie dziewiatej rundy nalezy wprowadzi¢ tzw. closera, miotacza koncza-
cego mecz (catkiem niedawno niektérzy menedzerowie, tacy jak Terry
Francona, zaczeli wprowadzac closerow na wczesniejszym etapie gry,
kiedy waza sie jej dalsze losy). Baseball posiada jasny zbidr regul, ktore
W przewazajacym stopniu nie zmienity sie od poczatkow gry i wymie-
niajg wszystko, co jest zgodne z zasadami. Reguly definiujg, co mozna, a
czego nie. Wszystko, co nie stanowi przekroczenia regul, jest dopusz-
czalne jako element taktyki polegajacej na zdobyciu przewagi nad prze-
ciwnikiem dzieki zaliczeniu wiekszej liczby obiegéw, co stanowi cel. A
mimo to wcigz niezmiennie popularne jest poSwiecanie patkarza — bezre-
fleksyjne poleganie na rutynowo najlepszych praktykach.

Reguly rzadza tym, w jaki sposob dazysz do celu. W sporcie zbior re-
gul definiuje granice, w ktorych moga wspotzawodniczyC gracze. W
wielu branzach regulacje oraz prawa stanowia szeroka definicje tego, co
jest dopuszczalne, a co nie, jednak na ogo6t, podobnie jak w sporcie,
przedsiebiorstwa maja dos¢ szerokie uprawnienia. A jednak obiegowe
sady staja na drodze kreatywnosci. Powszechnie panujgca opinia podsu-
wa nam dzialania, ktore postrzegamy jako sluszne, niekoniecznie zasta-
nawiajqc sie, dlaczego je wykonujemy. Zawsze tak postepowaliSmy — to
automatyczny, bezmyslny wybor.

Niniejsza ksigzka jest poSwiecona wysadzaniu w powietrze takich naj-
lepszych praktyk przenikajgcych twojg dziatalnos¢ biznesowgq, nim be-



dzie za p6zno. Glownym celem Detonuj! jest pomoc ci dostrzec trady-
cyjne zachowania biznesowe, ktore nalezy zakwestionowac ze wzgledu
na zmiany zachodzace we wspétczesnym Swiecie — a potem pomoc ci
znalez¢ inny sposob na realizowanie niezbednych dziatan. Niektore z
przykladow to karykatury utartych zachowan, ale mamy nadzieje, ze
prezentowane w tak skrajnych wersjach — niekiedy wrecz komicznie —
zapisza sie w pamieci czytelnikow, gdy ci wroca do codziennej dziatal-
nosci biznesowej.

Organizacje poSwiecaja niezliczone godziny roztrzasaniu tego, w jaki
sposob (a nie: czy) powinny wdrozy¢ najlepsze praktyki, a potem wma-
wiajq sobie, ze zdobeda klientow, poniewaz je wdrozyly. W rzeczywisto-
Sci, ze swojej definicji, cata koncepcja najlepszych praktyk oznacza, ze
postepujesz tak samo jak konkurencja.

Pomimo tytutu tej ksigzki koncepcja najlepszych praktyk sama w so-
bie nie stanowi przedmiotu naszego oburzenia. Jest nim raczej towarzy-
szace im lenistwo intelektualne. Istniejg pewne najlepsze praktyki, ktore
mogly byc skuteczne, kiedy je wymyslono, ale z czasem ich rutynowe
stosowanie konczy sie dosc¢ kiepsko. Istniejg rowniez pewne najlepsze
praktyki, ktore, stosowne w okreslonym konteksScie, gdy ten ulegt zmia-
nie (jak obecnie ma to miejsce w przypadku wielu branz), nalezy porzu-
ci¢, poniewaz przynoszg strate czasu i pieniedzy. Istnieje tez kilka naj-
lepszych praktyk, ktore wydawaty sie nam dobre, ale doSwiadczenie po-
kazato, ze takie nie sg. W kazdej z wymienionych sytuacji musimy zre-
zygnowac z podejscia, zgodnie z ktorym najlepsze praktyki stanowig re-
gute, zamiast tego uznajac, ze najlepsze praktyki sq jednym z kilku do-
stepnych narzedzi rozwigzania problemu.

Na pewnym etapie poSwiecanie patkarza w baseballu stanowito dobrg
strategie — podobnie jak wiele najlepszych praktyk. Logika uzasadniaja-
ca te strategie sportowa byla niejasna, ale nikt jej nie kwestionowat i w
rezultacie utrwalila sie w postaci reguly mowiacej ,,jak postepujemy”,
dominujgcego przekonania, ktorego nie nalezalo kwestionowac. (O ta-
kich powszechnych przekonaniach uznawanych za prawde — dogmatach



— powiemy nieco wiecej w dalszej czesci tego rozdziatu). Niewielu me-
nedzerow zastanawialo sie, dlaczego automatycznie dokonywano tego
wiasnie wyboru. Ci, ktérzy sie do niego nie stosowali, tamali reguty.
Przy czym, co wazne, tak naprawde nie tamali oni ,,regul”, a jedynie zry-
wali z konwencja. A to moze sie wydawac niebezpiecznym posunie-
ciem. Jednak taki wtasnie mamy zamiar: nauczy¢ cie, jak wyszukac naj-
lepsze praktyki i je niszczy¢. Korporacje, ktére chcg sie rozwija¢, moga
wiele zyskac dzieki naszym lekcjom, natomiast start-upy oraz przedsie-
biorcy rowniez na nich skorzystajg, uczac sie czego unikac na drodze do
roOZwoju.

Kim JESTESMY

Tres¢ Detonuj! to rezultat niemal piec¢dziesieciu lat naszych wspolnych
dosSwiadczen jako konsultantow najwiekszych i najbardziej uznanych
firm na Swiecie. Nieustannie jesteSmy swiadkami mylenia obiegowych
opinii z regutami. W rezultacie firmy podejmujg dzialania pozbawione
wyraznej logiki powigzanej z kluczowym celem.

ByliSmy swiadkami sukcesow i porazek, Swietowania i kompromita-
cji, wzlotow pelnych podekscytowania i upadkéw przesyconych frustra-
cja. Wiemy, ze mamy racje, i jesteSmy przekonani, ze kazdy czytelnik,
ktory pracowal w duzej firmie o ustalonej pozycji, odnajdzie w naszych
spostrzezeniach pewne elementy swojego przedsiebiorstwa. Czasem
samo rozpoznanie zbiorowego szalenstwa moze by¢ katalizatorem zmian
w strone rzeczywistosci, w ktorej bedziemy mogli co najmniej — cytujac
jednego z naszych klientow — przestac robic¢ ghupoty.

ObawialiSmy sie, ze to tylko nasze spostrzezenia — zjawiska znane
nam z doSwiadczenia, ktore by¢ moze nie sg tak rozpowszechnione, jak
sie nam wydawato. Aby zatem upewnic sie, ze podobne praktyki sgq po-
wszechne, postanowiliSmy przeprowadzi¢ wsrod przedsiebiorstw o
ugruntowanej pozycji ankiete, ktora miala nam pomodc zrozumiec¢ ich
dzialania. Jak bedziecie mieli okazje przekonac sie, jesteSmy sceptycznie



nastawieni wobec ankiet, dlatego nasza koncentrowala sie jedynie na
tym, aby respondenci relacjonowali nam zachowania swoich organizacji,
nie wyjasniajac ich. ZadaliSmy ankietowanym z niemal trzystu firm py-
tania, ktore sprowadzaly sie do jednego: ,,Czy zauwazasz zachowanie x
w swojej firmie?”. Rezultaty ankiety, wzbogacone o nasze osobiste do-
Swiadczenia zwigzane z obiegowymi opiniami, stanowig podstawe ni-
niejszej ksigzki.

Zapraszamy do zakupu pelnej wersji ksiazki
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Data ostatniego dostepu do wszystkich linkow 17 grudnia 2017

[1] Zachary D. Rymer, Explaining Why the Bunt is Foolish in Today’s MLB, ,Bleacher Report”,
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todays-milb.
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