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Abstract

This study explores the area of effectuation and bricolage antecedents with an aim to
define antecedents of flexibility which is a part of intrinsic motivation which makes up
the personal antecedents of mentioned theories. Moreover, this study aimed at
expanding current research by showing the possible antecedents for inflexibility as this
research shows that in particular contexts founders need to employ this posture to

prevent businesses from failing.

Following an extensive literature review in which I explained the nature of both
theories, their relevance for the merger, and defined the research gap I have conducted
qualitative empirical research that consisted of four interviews with founders or co-
founders of healthcare startups in Poland. To define my research group I have employed
theoretical sampling. Interviews were later transcripted, coded, and analyzed to make

sense of the data.

The findings reveal possible antecedents for both flexibility and inflexibility that
contribute to the understanding of effectuation and bricolage antecedents. One of the
key findings points out that lack of knowledge followed by time pressure is a very likely
direct antecedent for flexible actions. Moreover, research reveals arecas in which
founders need to employ an inflexible posture, such as when it comes to core business

values.

This study's findings contribute to entrepreneurship theories and include practical

implications for current and future founders.

Overall, the thesis provides a comprehensive analysis of effectuation and bricolage
antecedents presenting valuable insights into specific contexts in which flexibility or

inflexibility arises among founders and co-founders of healthcare startups in Poland.



Resumo

Este estudo explora a area dos antecedentes de effectuation e bricolage com o objetivo
de definir os antecedentes da flexibilidade. Além disso, este estudo visava expandir a
investigacao atual, mostrando os possiveis antecedentes da inflexibilidade, uma vez que
esta investigacdo mostra que, em determinados contextos, os fundadores precisam de

empregar esta postura para evitar o fracasso das empresas.

ApoOs uma extensa revisao da literatura, na qual expliquei a natureza de ambas as teorias
e a sua relevancia para a fusdo. Realizei uma investigagdo empirica qualitativa que
consistiu em quatro entrevistas com fundadores de empresas de cuidados de saude em
fase de arranque na Polonia. Para definir o meu grupo de investigagdo, utilizei a
amostragem tedrica. As entrevistas foram posteriormente transcritas, codificadas e

analisadas para dar sentido aos dados.

Os resultados revelam possiveis antecedentes tanto para a flexibilidade como para a
inflexibilidade, que contribuem para a compreensao dos antecedentes da efetivacao e da
bricolagem. Uma das principais conclusdes indica que a falta de conhecimentos seguida
da pressao do tempo ¢ um antecedente direto muito provavel das acc¢oes flexiveis. Além
disso, a investigacdo revela areas em que os fundadores precisam de adotar uma postura

inflexivel, como € o caso dos valores fundamentais da empresa.

Em termos gerais, a tese fornece uma andlise abrangente dos antecedentes de
effectuation e de bricolage, apresentando informacdes valiosas sobre contextos
especificos em que a flexibilidade ou a inflexibilidade surgem entre fundadores e co-

fundadores de empresas de cuidados de saude em fase de arranque na Poldnia.
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Introduction

The aim of this study is to critically examine the antecedents of flexibility and
inflexibility in effectuation and bricolage. Effectuation and bricolage, important
additions to entrepreneurship theory (Baker & Nelson, 2005; Sarasvathy, 2008; Welter
et al., 2016), are sometimes considered synonyms and are frequently used in studies
tackling analogous research problems. However, a clear call for embedding those
theories in contextual frameworks flows from other researchers (Fisher, 2012; Welter et
al., 2016; Villani et al. 2018). Effectuation and bricolage seek to explain entrepreneurial
actions within an environment characterized by uncertainty, lack of resources, lack of
formal planning, improvisation, and experimentation (Fisher, 2012; Sarasvathy, 2001;

Baker & Nelson, 2005; Chandler et al,. 2009).

Effectuation was first introduced by Sarasvathy (2001) where she argued that current
research has focused solely on the actions that have been nested in the context with
artifacts such as given markets, equations, firms, and industries in almost every
decision, analysis, or new venture creation process. This widely accepted approach is
called causation and can be described as a process in which entrepreneurs take a
particular effect as given and focus on selecting between means to create that effect
(Sarasvathy, 2001). On the contrary, effectuation can be described as processes that take
a set of means as given and focus on selecting between possible effects that can be

created with that set of means (Sarasvathy, 2001).

Bricolage was first introduced by anthropologist Claude Levi-Strauss (1962) and
formed the four-pillar foundation of the way of communication. Despite the four pillar
propositions, the bricolage gained the researcher's attention, and that led to as stated by
Stinchfield (et al., 2013), a widely accepted classification of phenomena by Baker and
Nelson (2005). However, there is no clear definition of bricolage (Baker & Nelson,
2005) the phenomena can be described as combining resources in innovative ways that
can sometimes lead to the development of novel "services" from existing resources

(Baker & Nelson, 2005).

One of the first to merge effectuation, causation, and bricolage theories was Fisher

(2012). He found out that all the approaches may occur alternately, and one does not



exclude the other. Moreover, he pointed out occurring similarities between effectuation
and bricolage and suggested that they can provide a more insightful explanation of
entrepreneurial actions when analyzed together. The following studies tried to explore
effectuation and bricolage based on Fisher's (2012) conceptual dimensions, however
mainly in effectuation and causation dynamics (Berends et al., 2014; Jiang &
Tornikoski, 2019; Reymen et al., 2015; Villani et al., 2018). Only recently researchers
included bricolage in their studies to go beyond causation-effectuation phenomena (An

et al., 2020; Servantie & Rispal, 2018; Welter et al., 2016)

Scazziota et al. (2023) tackled the area of both effectuation and bricolage antecedents in
their meta-synthesis where they divided the antecedents into personal and contextual
which consist of different factors. This work gave significant insights into the subject
since for the first time both theories were merged to understand the differences. This
study, however, is the answer to Arend et al. (2015) call to delve deeper into the
antecedents and Villani et al. (2018) to focus specifically on antecedents of flexibility
which is part of intrinsic motivation and more specifically human capital which makes
up personal antecedents (Scazziota et al., 2023). Moreover, I am tackling the request of
Servantie and Rispal, (2018) as well as Welter et al. (2016) to better understand the

entrepreneurial characteristics that lead to effectuation or bricolage.

Following the requests and comprehensive literature review I came up with two
research questions: “What are the antecedents of flexibility in effectuation and bricolage
among Polish start-up founders that founded a company in the healthcare industry?”,
and “In what situations flexibility is inadvisable and may even lead to a threat to the
project caused by the start-up founders with the company in the health care industry in

Poland?”

To answer those questions, a case study technique was used (Hesse- Biber & Leavy,
2004), which allows an in-depth analysis of each individual instance (Boggs, 1986;
Eisenhardt, 1989). To define my research group, I have employed theoretical sampling
(Glaser & Strauss, 1967), which abled me to create a similar and yet different group.
Following the structure, I interviewed four founders of start-ups nested in the healthcare
industry in Poland. Interviews were later coded and analyzed (Jorgensen, 1989) to

identify key concepts, and patterns and make sense of data (Strauss, 1987)
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Firstly, this research contributes to the discussion on antecedents of flexibility and
inflexibility by pointing out specific antecedents and contexts that stimulate founders'
flexible or inflexible behaviors. Secondly, it adds to the entrepreneurship theories letting
researchers as well as entrepreneurs to better understand the phenomena of flexibility in

their daily business-related activities.

1. Effectuation and Bricolage

1.1 Origins of theory (effectuation)

Effectuation is an evolving theory constructed first by Sarasvathy (2001), that originally
proposed a new approach to decision-making logic among entrepreneurs in an early-
stage venture creation (Sarasvathy 2001, p. 245). With the effectuation approach,
Sarasvathy has questioned the traditional approach to decision-making logic and
venture creation which is described as causation and has been already widely studied by

researchers.

Sarasvathy (2001) realized that the research that has been done focuses only on the
evaluation of actions that have already been nested in a context. She argued that even in
the higher education process like MBA studies, emphasis is placed on understanding

and maneuvering already developed structures disregarding the part of creation.

Until the proposition of effectuation main course assumed the existence of artifacts such
as markets, equations, firms, and industries in almost every decision, analysis, or new
venture creation process. In other words, the business context was given, and decision-
makers were finding themselves in a given environment where the decision had to be
made. Until this time research was missing on how new artifacts like firms or industries

are being created and what is the process behind it (Sarasvathy, 2001).

Definitions of both approaches defined by Sarasvathy (2001) give us an initial

perspective of the differences, which I will explore in this chapter.



Causation definition:
“Causation processes take a particular effect as given and focus on selecting between

means to create that effect.”

Effectuation definition:
“Effectuation processes take a set of means as given and focus on selecting between

possible effects that can be created with that set of means.”

To better describe the initial view of the two approaches we can use a brief comparison
to a very regular life situation when we are faced with a question: “What would I like to
eat today?”. Using the causation approach the decision maker would first decide what
kind of dish he would like to prepare and only after that he would have to check which
ingredients are missing and how he can get them. The opposite effectuation approach
presupposes first checking what ingredients the decision maker has at his disposal and

based on that deciding what kind of meal to prepare (Sarasvathy 2001).

1.2 Process of causation and effectuation

Entrepreneurs following a causation approach define their desired objectives upfront
and constantly search for new entrepreneurial opportunities within a given context such
as a market, and industry that can meet the established objectives (Fiet, 2002). They use
structured analysis, planning activities, and other established tools to maximize the
usage of already acquired resources and capabilities. Moreover, they follow a path of
actions that will assure them that the decisions made are leading to maximizing the
expected returns (Drucker, 1998). Therefore, all the actions follow established
structures directed at achieving pre-established entrepreneurial targets. As stated by
Sarasvathy in her original paper (Sarasvathy, 2001, p. 251) logic from whose root
causation is derived proclaims, “To the extent, we can predict the future, we can control

it, 2

The rational decision-making perspectives are rooted in neoclassical microeconomics
that provides the theoretical underpinnings upon which the process of causation is built

(Stigler, 1952). A person engages in rational decision-making throughout the process of
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causality by considering all the information that is pertinent to his decision and
calculating an anticipated level of utility (expected returns) for each potential course of

action (Viale, 1992).

The traditional approach to venture creation often assumed new business ideas were
nested in a framework called the business model which gain significant popularity in
entrepreneurial practices (Chandler et al. 2009 p. 377). Although there is no one clear
definition of a business model (Schafer et al. 2005 p. 200), the object of a business plan
is clear and that is helping the entrepreneur on a path of getting to the maximum
expected return on the created venture (Schafer et al. 2005 p. 207). Therefore, it is yet

another proof of institutional conformity nested in the causation approach.

On the opposite, Sarasvathy (2001 p. 245) proposes that entrepreneurs that follow the
effectuation path rather than the causation can start their venture with just a willingness
of establishing a business. Instead of focusing on effect entrepreneur leaves himself an
open door to promising new opportunities that he encounters along the creation path. In
a nutshell, it means that the original concept does not define the strategy and course of
development of the venture. This gives the entrepreneur the opportunity to produce
multiple outcomes instead of one and adjust his next steps. What's more, building on

emerging contingencies can lead to changes in the initial concept of the company.

Effectually oriented entrepreneurs take into consideration the uncertainty of the future
and instead of trying to predict it they focus only on the time that they can control. As
Sarasvathy (2001 p. 251) has mentioned, logic from whose root’s effectuation has

derived states, “To the extent we can control the future, we don’t need to predict it".

According to proposed by Sarasvathy (2001 p. 245), the definition of both causation and
effectuation approaches differ at the roots of each proposed approach. An effectual
entrepreneur at the beginning of establishing a new venture analysis of his initial
situation in three categories, named by Sarasvathy (2001 p. 250) as “means”. The first
category is “they know who they are”, the second is “what they know”, and the third is
“whom they know”. Further empirical research has proved that all those three

categories have a significant impact on effectual behavior (Scazziota et al., 2022).



1.3 Main differences between the two approaches

With defined processes of both causation and effectuation approaches, we are ready to
move on with outlining the main differences that distinguish the theories on a
conceptual level. An in-depth understanding of these differences is the basis for the

subsequent correct execution of the study in accordance with the relevant methodology.

Based on a deep understanding of Sarasvathy (2001), Chandler et al. (2009) have
identified and summed up four main differences between causation and effectuation.
They can be found in Table 1. From a mere analysis of the processes of the two
approaches carried out above, the first difference regarding the leaders of the two

approaches emerges.

As Sarasvathy (2001 p. 250) mentioned, causation is effect-dependent and effectuation
actor-dependent. It means that whether we have a particular target to meet we can apply
the causation approach and therefore our further actions will depend on this target
(effect). Contrary to causation, the effectual entrepreneur (actor) is selecting the given
means and maneuvering towards what can be achieved with that set of means, while
staying flexible for any adjustments due to arising contingencies. Entrepreneurs use
effectuation processes in exploiting contingencies while causation processes are great at

exploiting knowledge.



Table 1. Source: Own study based on (Chandler et al. 2009).

effectuation causation

1. afocus on short-term experiments | predicting an uncertain future by defining
to identify business opportunities the final objective in advance

in an uncertain future

2. focus on projects where the loss in maximization of expected returns

a worst-case scenario is affordable

3. focus on pre-commitments and future prediction through business
strategic alliances to control an planning and competitive analysis

uncertain future.

4. exploitation of environmental exploitation of pre-existing capabilities

contingencies through flexibility and resources

Sarasvathy (2001 p. 249-250) did not try to position the effectuation approach as
“better” or “more efficient” than the causation on the path of creating new industries,
markets, and companies. However, she argued that human lives are full of contingencies
that cannot be predicted or analyzed. She claims that we can only seize and exploit them
in further development. That is why effectuation processes are significantly more
frequent and significantly more useful for explaining human actions, according to

Sarasvathy (2001).

1.4 Origins of the theory (bricolage)

Bricolage is one of the four elements identified by very influential anthropologist
Claude Levi-Strauss (1962) to describe how people from various cultures interact with
their environments and how those interactions potentially affect entrepreneurial actions.
Apart from bricolage Levi-Strauss (1962) proposed three other pillars of general human
interactions and behaviors which are art, craft, and engineering. Although the researcher
has proposed four different pillars, further research has clearly devoted attention to the

bricolage and omitted the remaining three, as bricolage was defined as the dominant




form of behavior in the context of entrepreneurship (Baker & Nelson 2005; Garud &
Karnoe, 2003).

Levi-Strauss (1962) has stated that an entrepreneur following the bricolage is able to
carry out a variety of tasks, however, the availability of resources and tools to develop
the work are not the main factor to which he subordinates the ability to perform a task.
Instead, he will search for whatever is at hand to pursue the task. That is a collection of
resources (set of tools) that is both constant and diverse in the sense that the items in it
are not directly related to the task and are not specifically created for that need. The

bricoleur uses what is available at any given time and creates artifacts from it.

Following Levi-Strauss' (1962) study, Baker and Nelson (2005) were motivated to
conduct a detailed examination of bricolage (Stinchfield et al., 2013). Their study had a
significant impact on the understanding of bricolage and formed the basis for further
investigation, as noted by Stinchfield et al. (2013). Baker and Nelson (2005) concluded
that there is no one definition of bricolage. Therefore, they took into consideration
various propositions from different researchers and identified three key aspects of
bricolage. Their findings are coherent with the interpretation of Levi-Strauss (1962) and
Weick (1995) according to Stinchfield (et al., 2013). These include "making do," which
involves disregarding socially constructed limitations on common practices, standards,
and input definitions; combining and recombining resources to solve problems; and

utilizing available resources such as physical objects, skills, or accumulated ideas.

Making do is a follow-up to the proposed by Levi-Strauss (1962 p. 17) foundations of
bricolage which refer to “always to make do with ‘whatever is at hand’”. It states that
rather than thinking if it's possible, bricoleur acts and actively engages in the creation
process seeking the best outcome. The first impression may make the result of such
action not lead to perfection, nevertheless, Levi-Strauss (1962 p. 17) suggested that

sometimes bricolage can “reach brilliant unforeseen results” (Baker & Nelson, 2005).

A combination of resources for new purposes. This element defines bricolage as the
combination and reuse of resources for purposes other than those for which they were
originally intended (Baker & Nelson, 2005). Levi-Strauss (1962) provided a thorough

analysis of how symbols from earlier and nearby tribes were used by Neolithic tribes in
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the original paper. To convey new meanings, they combined them in creative ways. In
contrast, Garud and Karnoe's (2003) work gave a thorough account of how Danish
engineers and businesspeople used the resources at their disposal to address a variety of

problems and seize new opportunities in the Danish wind turbine industry.

Baker and Nelson (2005) have emphasized this aspect of bricolage to support the
argument that historical, institutional, or technological changes often follow a creative
logic that challenges the linear rationality and unrestricted agency found in certain
design literature (Amabile, 1983). Combining resources in innovative ways can
sometimes lead to the development of novel "services" from existing resources. For
example, Ciborra and Lanzara (Lanzara, 1999; Ciborra, 2002) used the concept of
bricolage to suggest that the creation of practical strategic information systems often
takes a non-linear, improvisational path that is influenced by chance combinations of
existing programs, makeshift solutions, and unsuccessful components that are

repurposed in creative ways (Miner et al., 2001).

The resources at hand. This last element defined as one of three key concepts by Baker
and Nelson (2005) is referring to Levi-Strauss's (1962 p. 18) statement that the
bricoleur, has a collection of “odds and ends” that can include physical objects, abilities,
or concepts that are gathered with the idea that they may be useful in the future (Baker
& Nelson, 2005). The authors mentioned that it is important to include resources that
are cheap or free in the definition. This is because they are often judged by others as
useless or no longer needed. Usage of this type of resource is once again pointing that
bricolage is a combination of specific social behaviors that are allowing to undertake

entrepreneurial actions and create something from nothing (Baker & Nelson, 2005).

1.5 Relevance and support for merging both theories

Both frameworks, effectuation, and bricolage are questioning the traditional, rational
approach to creation. With different roots, they point in the same direction of creating
effects with whatever they can use that is easily accessible (Scazziota et al., 2022). That

is why researchers started to dig deeper into the similarities between the two approaches
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and look for common aspects that could lead to proving that both approaches occur

simultaneously and supplement each other.

Researchers agree that the effectuation and bricolage are valuable extensions of
entrepreneurship theories (Baker & Nelson, 2005; Sarasvathy, 2008; Welter et al.,
2016). Both approaches are seeking to explain entrepreneurial behavior involving
informal planning, improvisation, and experimentation in uncertain or resource-
constrained situations (Fisher, 2012). However, even if the two theories sound similar or
are used in exploring similar research problems, researchers emphasize that they are two
independent approaches and they need to be considered as such (Fisher, 2012; Scazziota
et al., 2020; Welter et al., 2016). Nevertheless, the intensity of eyewitness similarities
between the two theories laid the groundwork for exploring them in terms of
scientifically proving interdependence (Arend et al., 2015; Fisher, 2012; Welter et al.,
2016).

The first to explore causation and effectuation in one study was Fisher (2012). His work
proved that they could happen in either order or simultaneously and that there were
some connections between effectuation and bricolage. Fisher (2012) discovered that
effectuation and bricolage are led by the same dimensions as the innovation drivers:
availability of resources, a bias toward action, resource scarcity, and stakeholder
involvement. Finally, his study showed that when analyzed together they can shed a
brighter light on entrepreneurial actions and therefore provide better longitudinal

explanations of the phenomena.

From this time research on integrating the two approaches has been broadened
(Scazziota et al., 2023). Welter et al. (2016) focused on the conceptual exploration of
the overlaps and divergencies of the two approaches. They claim that for both
effectuation and bricolage, resource scarcity is a common antecedent. However, in
bricolage, the main actor is using the resources in a novel way. What is more, the
authors emphasized their critique on the perception of uncertainty and claimed that
bounded rationality needs to be better explored as a factor that influences the perception

of the context (Scazziota et al., 2023).
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Supportive research for prior findings was conducted by Servantie and Rispal (2018),
where they explored the nature of overlaps between bricolage and effectuation. The
outcome of the research has shown that the approaches are complementary, and their
validity depends on the faced challenge: performance improvement, overcoming
resource constraints, or supporting the community. They concluded with a need for a
deepening understanding of the personal abilities influencing the approaches in the

sphere of entrepreneurship (Servantie & Rispal, 2018).

Most prior research used process or configurational approaches, concentrating solely on
the dynamics between effectuation and causation. (Berends et al., 2014; Jiang &
Tornikoski, 2019; Reymen et al., 2015; Villani et al., 2018). There have been calls to
include other theoretical viewpoints to define effectuation thresholds as a result of the

emphasis on effectuation and causation.

Especially important for this study are the findings presented by An et al. (2020). They
aimed at discovering how effectuation and bricolage are used in different contexts.
Their findings showed that effectuation is normally used in early-stage and small firms
and with time and growth ventures shift more toward causation. At the same time,
bricolage is always present as a resource behavior. Those findings are in line also with

Ciszewska-Mlinaric et al. (2016) analyses of one of the Polish start-ups.

Although earlier studies improved our understanding of bricolage and effectuation
dynamics, they also urged for more study. The entrepreneurial characteristics that lead
to effectuation or bricolage should be better understood, as well as how bounded
rationality or other contextual factors affect how uncertainty is perceived (Servantie &
Rispal, 2018; Welter et al., 2016). (An et al., 2020; Servantie & Rispal, 2018). Other
effectuation studies (Arend, 2020; Gregoire & Cherchem, 2020; Kitching & Rouse,
2020) have emphasized the need to better understand how context and individual
diversity influence action, taking variables other than uncertainty and experience into

account.

The literature has benefited greatly from prior attempts to combine effectuation and
bricolage. The effectuation and bricolage literature, as well as the larger discussion

about context and agents in entrepreneurship, can be strengthened by identifying
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contextual and personal antecedents (Scazziota et al., 2023). Scazziota et al. (2023)
study is an answer to the call requesting more solid fundaments of the two approaches.
In their study, they analyzed existing literature and came up with an antecedent schema
for both theories independently and then presented a frame in which she shows the
correlations. In the following section, I will analyze the proposed framework and
conclude with a research question. This study is contributing to the literature on
effectuation and bricolage on the level of personal antecedent context by defining the

very specific antecedents of one of the components of the theory - flexibility.

2. Antecedents of Effectuation and Bricolage

2.1 The general context of antecedents

After a deep literature review of the concerned topic, I have found an article that
summarizes current research on effectuation antecedents up to this day. This article is
therefore an ideal foundation for a broad analysis of the issue. Scazziota et el. (2023)
conducted a meta-synthesis analysis to develop a structure of what had been already

researched in effectuation and bricolage antecedents.

Scazziota et al. (2023) understood that already context of effectuation is nested by
researchers in an environment consisting of radical uncertainty, goal ambiguity, and
environmental isotropy (Galkina & Atkova, 2020; Gr egoire & Cherche, 2020; Kitch-
ing & Rouse, 2020). Nonetheless, according to (Arend et al., 2015; Kitching & Rouse:
2020; Townsend et al., 2018; Welter et al., 2016) this conclusion was doubted due to
insufficient attention given to social, cultural, or bounded rationality. Scazziota et al.
(2022) pointed out that accepting generic uncertainty as the main and only context of
effectuation ignores another underlying mechanism and limits our knowledge of how
uncertainty is emerging in practice. That is in the moment when the entrepreneur
cooperates with other actors and needs to interact with their surroundings. The article is
therefore an answer to a call to analyze and identify the individual antecedents of
effectual entrepreneurial actions. The call was made by Gr egoire and Cherchem (2020)

who argued that the individual antecedents are examined mainly through the lens of

14



LYY

entrepreneurs' “experience” which is a proxy indicating both personal and industry

experience.

Arend (2020; et al. 2015) argued that without deepening our knowledge in individual
antecedents it is inappropriate to choose effectuation as a preferred mode of action and

it cannot be justified. He pointed out that it is also questioning the scope of a theory.

Even though research, based on the foundations of Sarasvathy's (2001) original
effectuation proposal, has already been significantly extended and we know for example
that in contrast to the initial proposal, effectuation is used by both inexperienced and
experienced entrepreneurs (Arend et al., 2015; Gr'egoire & Cherchem, 2020; Jiang &
Tornikoski, 2019; Reymen et al., 2015; Villani et al., 2018) it is necessary to dig even
more. As proof for this statement Gr egoire and Cherchem (2020) emphasized that
dynamically comprehending effectuation may be difficult without a more

comprehensive understanding of its antecedents.

On the bricolage side, the creative adaptation of all kinds of resources, such as human,
financial, material, ideational, and social to solve problems is the main foundation
(Scazziota et al., 2023). Defined by Baker and Nelson (2005, p. 333) as “making do”, it
represents the disagreement for accepting the environmental limitations faced by the

main actor and deliberate action to fight those boundaries (Baker & Nelson, 2005).

The latest study links bricolage to innovation in resource-constrained environments.
Those constraints refer to political, institutional, or regulatory contexts (Janssen et al.,
2018). This general classification refers to a lack of financial, human, or technical

resources as well as personal skills or time (Witell et al., 2017).

Some studies claim that bricoleurs are characterized by resourceful mindsets, a
substantial sense of identity, a willingness to improvise and solve extremely challenging
problems as well as an acute awareness of their client's needs (Stinchfield et al., 2013).
Di Domenico et al. (2010) added to this description that bricoleurs are taking the

persuasive path in interactions with their stakeholders.
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The above description is in line with suggestions made by Baker and Nelson (2005) that
a bricoleur can create something from nothing with previously unknown skills. Even
though bricolage gained researchers' attention in previous years its literature is still
fragmented and the underlying factors are still in need of better understanding

(Davidosson et al., 2017).

2.2 Two types of antecedents, view of contextual antecedents

Scazziota et al. (2023) studied the factors that lead to entrepreneurial effectual and
bricoleur actions, which are personal qualities and environmental circumstances.
Entrepreneurial actions are influenced by contextual antecedents and personal qualities
(personal antecedents), with the latter being important for entrepreneurial agency. As
Scazziota et al. (2023) have emphasized, personal qualities cannot be taught and are

crucial for the success of entrepreneurs and organizations.

Contextual antecedents such as uncertainty and resource scarcity have already been
studied before. Findings in the paper of Scazziota et al. (2023) point to the main three
factors that create a background for the contextual antecedents of effectuation. First is

environmental munificence, second is uncertainty, and third is institutional complexity.

Environmental munificence is defined by Bacq et al. (2017) as the accessibility to
resources with which entrepreneurs can achieve their goals, regardless of whether these
resources are located, in the task environment, immediate environment, macro
environment, or resource pool. Scazziota et al. (2023) purposely replaced the term
resource scarcity with environmental munificence due to the imprecise use of this term
in the previous literature. However, the environment itself is not sufficient enough to
provide suitable resources for the entrepreneur in the previously planned form.
Therefore resource scarcity is relative and dependent on other traits, attributes, and
contexts within which the entrepreneur operates. Their perception and personal beliefs
are provoking experimental actions unique for each entrepreneur (Scazziota et al.,

2023).
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Second-factor uncertainty is regularly perceived as a main fundament for effectuation
and bricolage. However, it is once again unclear what exactly this term's scope
represents. As pointed out by McKelvie et al. (2011) it is often used in studies as an
equivalent for environmental uncertainty and there are different types of uncertainty that
can influence the behavior of entrepreneurs. In the following parts of this paper, I will
distinguish two sources of uncertainty, first, the one caused by the entrepreneur

(individual) and second caused by the environment (Scazziota et al., 2023).

The third identified main contextual ascendent is institutional complexity. This factor
refers to social actors that create and design entrepreneurial activities. Due to that fact
environment within which entrepreneurs operate is under continuous control as any
change or interruption can modify the structure of value creation or balance of power

(Thornton et al., 2012).

Therefore, institutional complexity is characterized by inconsistencies in institutional
arrangements which can lead to instability and, further actions that defy institutional
logic and demand new arrangements. (Ocasio et al., 2017). Usually, institutional
complexity is observed as situations in which collaborations are avoided because the
actors are part of different institutional arrangements and have opposing viewpoints,
dissatisfaction with the current institutional arrangements, or as a reaction to a

dissonance between the interests of the actors involved (Siltaloppi et al., 2016).

Figure 1 Contextual antecedents for bricolage and effectuation. (Scazziota et al., 2023)

Environmental Munificence ——

Internal Uncertainty ——> Contextual Challenges

External Uncertainty —
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2.3 Contextual background for effectuation

As mentioned in the previous part of this work the contextual antecedents that underlay
effectuation are environmental munificence, uncertainty, and institutional complexity.
However, in the particular context of effectuation, low environmental munificence is
not the strongest driver. As shown in the meta-analysis done by Scazziota et al. (2023)

effectuation occurs also in a resource scarcity environment.

Evidence advocates that uncertainty is the strongest and most powerful contextual
antecedent of effectuation. Following Scazziota et al. (2023) study we can distinguish
two types of uncertainty internal and external. Internal uncertainty is so far linked most
often to the unpredictability of the development process, and unknown market and
resource environments (Baber et al., 2019; Gabrielsson & Gabriellson, 2013; Galkina &
Chetty, 2015; Jiang & Riiling, 2019; Kalinic et al., 2014; Kiss et al., 2020; Maine et al.,
2015; Murdock & Varnes, 2018; Nummela et al., 2014).

To weaken these uncertainties entrepreneurs concentrate on creating solid networks,
they engage in experimental activities or try to run parallel projects. This can lead to
goal ambiguity and trigger uncertainty among the partners. This type of uncertainty is
one of the components of external uncertainty (Gomes et al., 2018; Reymen et al., 2015;

Tryba & Fletcher, 2020).

When faced with external uncertainty, partners may be unsure which path to take in
cooperation with the entrepreneur. They may start to doubt the project development and
if the relationship can be sustained. If a partner is unable to anticipate the return on
investment, and cannot implement transparent monitoring it will later lead to investment
or partner withdrawal (Gomes et al., 2018; Jiang & Riiling, 2019; Jiang & Tornikoski,
2019; Reymen et al., 2015; Rosca et al., 2020).
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The intensity of external uncertainty varies depending on stakeholder pressure,
dependents on government decisions, and competition. When the mentioned factors are
high then effectuation appears to be reduced and the approach might be shifting towards
causation (Maine et al., 2015; Reymen et al., 2015). One of the risks in the context of
government regulations is their inability to forecast the risks and threats that the new
business can pose to the environment (Chandra & Paras, 2021; Chandra et al., 2015;
Gomes et al., 2018). Emerging businesses especially such as digital business models
possess a great advantage of capturing more value and therefore pose a great threat to

the established players in the market (Ciszewska-Mlinaric et al., 2016).

Among small companies and social enterprises, the biggest threats are typically
resource constraints and innovation boundaries that occur due to the lack of skills and
capacity. Finally, a very small network that is hard to expand mostly due to a lack of
legitimacy is cutting the entrepreneur from expanding the contingencies and seeking

new opportunities (Akemu et al., 2016; Berends et al., 2014; Corner & Ho, 2010).

2.4 Contextual background for bricolage

Resource scarcity as an antecedent is more visible in bricolage from the beginning of
creation and remains unchanged even when the small business is already established.
Especially in two periods, entrepreneurs are using their existing resources in creative
ways, that is when changes are necessary for businesses to survive or to innovate

(Beckett, 2016).

Businesses that are operating in the context of emerging markets are often suffering
from a lack of supporting infrastructure, investment opportunities, or the reception of
their product by influential groups on the market (Gurca & Ravishankar, 2016; Holt &
Littlewood, 2017; Reypens et al., 2021; Sarkar, 2018; Sarkar & Pansera, 2017).
Brocoleurs are also faced with difficulties in are of private funding, especially for social

businesses (Azmat et al., 2015, Di Domenico et al., 2010; Tasavori et al., 2018).

Institutional complexity often relates to the protection of a specific group or business.

Usually, the proposed solutions and new business models are related to a high degree of
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innovation which poses a threat to those already established business models. Therefore
digital innovations are often suffering from the resistance of the major players that feel
threatened by the new more innovative solutions (Scazziota et al., 2023). Those threats
are real due to the modularity of their business model which allows a single actor to

capture all the value that was previously shared among various actors (Ernkvist, 2015).

As Scazziota et al. (2023) research shows uncertainty in bricolage can occur as a result
of the protracted solution development process (Keating et al., 2014) and the challenge
in evaluating their market potential (Bicen & Johnson, 2015), which causes issues in
obtaining investments in high-tech industries. Innovations were typically assessed using
short-term profit orientation, which drives investment decisions. (Carlsson-Wall &
Kraus, 2015; Halme et al., 2012). When partners interact, uncertainty grows as a result
of differences in organizational practices and goals, which puts pressure on partners and
makes them reluctant to commit resources. (Kwong et al., 2017; Ritvala et al., 2014).
As a result, bricolage may be hindered by resource dependence. (Halme et al., 2012;
Kwong et al.,, 2017). Uncertainty surrounded the perception of the availability of
resources and operational capabilities to serve new markets in the developing

internationalization process. (Su, 2013).

2.5 Two types of antecedents, view of personal antecedents

Until the research done by Scazziota et al. (2023) resource scarcity was perceived only
as a context in which bricolage and effectuation were nested. However as Scazziota et
al. (2023) have mentioned, scarcity is relative and pertains to the most effective and
optimal resources for the anticipated entrepreneurial action. Entrepreneurs can access
various resources through their personal network and depending on the size of their
network, the number of available resources will be significant or marginal (Scazzziota
et al., 2023). Therefore it is accurate to consider resource scarcity as an individual
attribute because a social network is a structure that each entrepreneur possesses on its

OowI.

Following resource scarcity, human and social capital are the two other individual

attributes according to Scazziota et al. (2023). Human capital refers to skills and
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knowledge that entrepreneurs had previously acquired through their lives, professional
experiences, courses, formal education, training, family background, intrinsic
motivation, and activities where they expose themselves to risk (Gimeno et al., 1997;

Unger et al., 2011).

According to Gimeno et al. (1997), the human capital resource bundle affects a person's
career or life decisions by maximizing the financial value and psychological advantages
of choosing a profession. Although it takes prior experience (in the industry and as an
entrepreneur) into account, Scazziota et al. (2023) have discovered additional variables
that this concept could explain. They concluded that through their social connections,
entrepreneurs can expand their resources, and knowledge, establish credibility and trust,
or even create new connections. (Keating et al., 2014). Their ability to access resources
and succeed as entrepreneurs are influenced by a variety of variables, including the size
of their social networks, group or community affiliation, and how close and powerful

their connections are. (Gedajlovic et al., 2013).
The skills people use to interact with others are known as their social skills. Empathy,

expressiveness, social adaptability, and persuasiveness are all examples of social skills.

They assist in maximizing social capital (Baron & Tang, 2009).
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Figure 2 Individual Antecedents for bricolage and effectuation (Scazziota et al. 2023)

Resources at hand

Accessible Resources » Available
Resources
Ideas
Previous Knowledge
Previous Experience N Human Capital

Intrinsic Motivation

Previous Social Ties

Social Capital

Social Skills

2.6 Personal antecedents for effectuation

All of the attributes mentioned above are significant for the intensity of effectual actions
undertaken by the entrepreneur (Scazziota et al., 2023). Starting with available
resources they can occur in different forms such as technologies that are developed by
university facilities, academics, or other entrepreneurs. According to Scazziota et al.
(2023), entrepreneurs are avoiding costs that they can not afford and often they ask for

help from their friends and family if larger amounts of money are needed. Those
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resources are especially crucial at the beginning of the venture when the project is too
small to ask for money from any other organization. In small businesses, as it is
mentioned by Scazziota et al. (2023) we can even observe aspects of bricolage in the
effectual activities. That is when small businesses are innovating and recombining their
set of resources in a creative way. Actions undertaken to innovate implicate the use of
resources such as event awards, acquiring knowledge from new sources, or using raw
materials in different configurations (Berends et al., 2014; Sitoh et al., 2014; Tryba &
Fletcher, 2020). However, it is important to emphasize those resources are dependent on

the social network developed by the entrepreneur.

Within human capital that affects effectual actions, we can distinguish previous
professional and entrepreneurial experience (Scazziota et al., 2023). However, they have
divergent effects. For example, specialized knowledge is helpful, but more for setting
goals than for taking initiative. Additionally, skilled businesspeople quickly switch
between causation and effectuation depending on how uncertain they feel at the

moment. (Jiang & Tornikoski, 2019; Nummela et al., 2014).

Some businesspeople assert that they are aware of the needs and preferences of their
customers (Berends et al., 2014; Corner & Ho, 2010; Evers & Andersson, 2021). By
having faith in their capacity to provide sincere solutions, demonstrate a strong

capitalization on their specialized knowledge. (Baber et al., 2019; Kalinic et al., 2014).

Ironically, there is evidence that prior exposure to foreign markets or market knowledge
caused certain actions. Some entrepreneurs initially intended to start a business and take
it global, but as the company grew, they remained open to trying new things. (Arroteia
& Hafeez, 2020; Kalinic et al., 2014; Rocha et al., 2017). However, business owners
who had no prior knowledge of the market or experience operating internationally
quickly began to experiment when they began and expanded their operations abroad.

(Jones & Li, 2017; Murdock & Varnes, 2018; Rocha et al., 2017).
Scazziota et al. (2023) indicate, that prior experience is a combination of business

management, professional experience in the industry, and entrepreneurial experience.

Whether the prior experience was good or bad, it is not a requirement for the
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entrepreneur to take effectual action. (Jiang & Tornikoski, 2019; Nummela et al., 2014;

Reymen et al., 2015; Rosca et al., 2020).

The final element which makes up human capital is intrinsic motivation and its
characteristics which consist of flexibility, willingness to take risks, and continuous
belief in the idea. This is proved by Scazziota et al. (2023) to be critical for effectual
actions. According to Ciszewska-Mlinaric et al. (2016), intrinsic motivation with all its
characteristics is crucial in every step of work, such as learning and experimentation but

also it is increasing the chances of future company growth.

According to Scazziota et al. (2023), intrinsic motivation is crucial to create and
maintaining new relationships if the project development requires new partners.
Throughout that time entrepreneurs need to be open, flexible, and transparent in their
actions (Galkina & Chetty, 2015). Moreover, it is necessary to believe in the idea
(Mauer et al.,, 2021) and keep working while undertaking risk decisions in an
environment of high uncertainty that requires flexibility and adaptability skills

(Gabrielsson & Gabrielsson, 2013).

The final factor that makes up individual antecedents for effectual actions is social
capital which according to Maine et al. (2015) is mandatory to obtain seed capital, gain
interest among human capital and collaborate to monetize the opportunity along with
local stakeholders (Akemu et al., 2016; Corner & Ho, 2010; Gomes et al., 2018;
Murdock & Varnes, 2018; Reymen et al., 2015).

Much like how social ties increased the availability of resources, entrepreneurs only use
effectuation when there are few restrictions placed on them by their partners and the
surrounding environment. Entrepreneurs are changing their behavior to causation and
restricting the growth of their network to strategic partners as the relationship
progresses and dependence on a partner (such as an investor) increases. (Maine et al.,

2015; Reymen et al., 2015).

More experienced entrepreneurs are characterized by the privilege of a larger network
which helps them to pursue ideas with lower effort than novice entrepreneurs (Chandra

et al., 2015; Rocha et al., 2017). However according to Jones and Li (2017) and Rocha
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et al. (2017) having a pre-existing social network is not a mandatory factor to pursue
effectual actions, because less experienced entrepreneurs have the ability to create and

leverage them.

Established networks are also mitigating the risks brought on by newness, size, and
foreignness by offering extra resources without requiring significant outlays of money.
(Sitoh et al., 2014). As stated by Scazziota et al. (2023) and proved by Ciszewska-
Mlinaric et al. (2016), the entrepreneurial endeavor is often dependent on the benefits
that partners are bringing into the venture. However, what is worth emphasizing having
a large network is not enough, and one of the entrepreneur's jobs is to maintain good

relations among the partners and continuously build new ones (Scazziota et al. 2023).

2.7 Personal antencendents for bricolage

In effectuation, the main actor is able to acquire resources through his own social
network. However, bricoleur searches for available resources in his close environment
(Scazziota et al., 2023). For small business owners, internal resources are the starting
point with which entrepreneurs seek to innovate or solve problems (Beckett, 2016;
Halme et al., 2012). Businesses operating within high-tech sectors are often supported
with technologies developed by universities and knowledge collected by research
laboratories (Keating et al., 2014; Ritvala et al., 2014). In some cases, especially in
social businesses entrepreneurs are trying to use social and cultural environments as
ideational resources and use them as support for their activities (Kang, 2017; Kwong et
al., 2019; Mair & Marti, 2009). Every venture is different and therefore as Di Domenico
et al. (2010) have mentioned, depending on the sector within which the entrepreneur is

operating, resources will be manifested in various forms.

User and environment understanding and specialized knowledge are according to
Scazziota et al. (2023) fundaments of bricoleur human capital. Specialized knowledge
as Scazziota et al. (2023) emphasized, can be acquired for example through previous
professional (Azmat et al., 2017; Beckett 2016, Halme et al., 2012) or academic
(Keating et al., 2014) experiences and represents information and skills that

entrepreneurs possess.
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However, as in personal attributes for effectuation, intrinsic motivation with all the
characteristics appears to be highly important also in the bricoleur activities (Scazziota
et al., 2023). This particular attribute according to Scazziota et al. (2023) is leveraging
all other forms of capital and allows the main actor to persist with the entrepreneurial
activities (Molloy et al., 2020). Especially, responsible for these abilities are
characteristics such as flexibility, willingness to take risks, and learning but also a

resourceful mindset (Azmat et al., 2015; Halme et al., 2012; Sarkar, 2018).

For bricoleurs, social capital is important to enhance already existing networks, obtain
new resources or acquire more human capital (Bhatt & Ahmad, 2017; Bicen & Johnson,
2015; Keating et al., 2014). Especially important are according to Scaziota et al. (2023)
agent interactions which increase knowledge of shared resources, and trust and allow
for easier maintenance of relationships (Kwong et al., 2017). However, due to the fact
that bricolage is occurring locally, it is important for entrepreneurs to be located within
the same geographical proximity in order to capitalize on its benefits (Halme et al.,

2012).

What is more, entrepreneurs are using their position in social structure to leverage
resources and pursue goals by making use of their already established position in the
structures (Halme et al., 2012; Ritvala et al., 2014). Although an established social
network is a highly supportive factor for bricoleurs, cultural differences often cause
problems. As Sarkar (2018), has mentioned cultural values may influence barriers

between potential partners and limit entrepreneurial activities.

2.8 Influence of antecedents on entrepreneurial actions.

Antcendents identified above are affecting entrepreneurial actions with different
strengths depending on the context (Scazziota et al., 2023). Effectuation and bricolage
are sparked by entrepreneurs' perceptions of the situation, the resources at their disposal,
and their capacity to make use of them. The actions of effectuation and bricolage,
according to Scazziota et al. (2023), unfold along two dimensions: the structural

dimension, which entails gathering and arranging resources to permit the exploration of
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an opportunity (associated with resource munificence); and the legitimacy dimension,
which entails minimizing cognitive dissonance through sensemaking (associated with
institutional complexity and uncertainty) (Weick, 1995). Entrepreneurs, according to
Scazziota et al. (2023), act in both dimensions, leveraging their human capital and
resources by utilizing their social capital and social skills through deliberate interactions

with their social networks.

In conclusion, previous research done by Scaziota et al. (2023) showed that when the
context is characterized by external and or internal uncertainty (Reymen, 2015)
entrepreneurs shift towards effectuation whereas when it’s the institutional complexity
characterizing the situation its bricolage that entrepreneurs are acting accordingly to.
Secondly, experimentation with the market and partners is the characteristic antecedent
for effectuation, on the contrary, bricolage actions are relying more on experimentation
with resources (Scaziota et al., 2023). Thirdly entrepreneurs acting accordingly to
effectuation principles are depending more on mobilizing their social capital to mobilize
networks, whereas bricoleurs use human capital to leverage experimentation with
resources and local partners (Kwong et al., 2019; Musona et al., 2020). Finally, the
legitimation process of venture in effectuation relies more on the usage of social capital,
and in bricolage both social and human capital play equal roles (Di Domenico et al.,

2010).

2.9 Research gap and research question formulation

Scazziota et al. (2023), have delivered a substantial overview of the antecedents of
effectuation and bricolage on a macro level. Meta-synthesis gave an overview of how to
classify antecedents. It is also proof that an already significant number of researchers
have touched on the effectuation and bricolage antecedents. However, the context of
when antecedents occur and how significant their occurrence is to the entrepreneurial

actions and overall venture condition is still unclear in some areas (Villani et al., 2018).

The research gap identified by me is a follow-up to the study of Villani et al. (2018),
where they tried to identify a specific set of antecedents for effectual actions conducted
by non-science-based entrepreneurs and compare this set to science-based ones. They

have found significant differences between science and not science-based founders in
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flexibility and planning. Both types of founders are benefiting from prior start-up
experience and industry-relevant insights, however, there is a significant difference in
flexibility in decision-making versus following structured plans. Non-science-based
founders are less inclined towards flexibility than their science-based counterparts

(Villani et al. 20218).

Those findings are just the beginning steps to fully understand the context in which
flexibility has the biggest impact on the decision-making process and the success of the
venture (Villani et al. 2023). The purpose of this study is to understand deeply why,
when, and for what flexibility as a part of intrinsic motivation nested in human capital
(Scazziota et al., 2023) is a crucial factor to undertake and succeed in entrepreneurial
actions. Moreover, I am tackling the request of Servantie and Rispal (2018), and Welter
et al. (2016) to better understand the entrepreneurial characteristics that lead to

effectuation or bricolage.

This study aims at expanding the current research on effectuation and bricolage
antecedents. First, I am contributing to the entrepreneurship literature with a great focus
on the process through which scientists move from an idea to its implementation (Arend
et al., 2015). Second, I contribute to the effectuation and bricolage antecedents debate
by identifying the context in which flexibility arises. In doing so, I demonstrate that the

founding processes of new ventures are a complex endeavor.

As a conclusion of conducted literature review and identified research gap I have

specified two research questions that will be tackled in this paper:

“What are the antecedents of flexibility in effectuation and bricolage among Polish

start-up founders that founded a company in the health care industry?”
“In what situations flexibility is inadvisable and may even lead to a threat to the project

caused by the start-up founders with the company in the health care industry in

Poland?”
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3. Empirical Study

3.1 Methodology

In recent years, scholars have shown increasing interest in the entrepreneurial processes
of effectuation and bricolage (Scazziota et al., 2023). These processes are characterized
by a flexible approach to resource allocation, which allows entrepreneurs to create
opportunities through experimentation and adaptation (Scazziota et al., 2023). However,
our understanding of the antecedents of these processes, and the factors that influence
their effectiveness, remains limited. Specifically, there is a need for research that
explores the role of flexibility in supporting effectuation and bricolage in different

contexts (Villani et al., 2018).

To address this gap, this study aims to investigate the antecedents of effectuation and
bricolage in the context of flexibility among Polish founders in the healthcare industry. |
seek to understand how entrepreneurs leverage flexibility to create opportunities and
overcome challenges, and how this relates to the use of effectuation and bricolage. To
achieve this, I have employed theoretical sampling (Glaser & Strauss, 1967) as a
method for selecting participants for my study. The use of theoretical sampling is
instrumental in the success of my study, as it allowed me to select participants whose
experiences and perspectives were most relevant to my research question and

objectives.

The process of gathering data for theory generation known as theoretical sampling
includes gathering, coding, and analyzing the data. The initial choices for theoretical
data collection are based solely on a general sociological perspective and on a subject or
problem area. There is no prior theoretical foundation upon which the initial decisions
are made (Glaser & Strauss, 1967). As stated by Glaser and Strauss (1967), there is no
limit to the number of comparisons that can be made, therefore sample groups must be

selected using theoretical standards.

To examine a variety of topics, such as "how" and "why" questions (Yin, 2003), and to

produce detailed descriptions and explanations of the phenomena under research
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(Geertz, 1973; Eisenhardt, 1989), a case study technique was used (Hesse-Biber &
Leavy, 2004). The choice of approach was also influenced by the requirement for a
thorough and in-depth assessment and analysis of each individual instance (Boggs,
1986; Eisenhardt, 1989), as well as the need to learn as much as possible from them

(Punch, 1998; Stake, 2003).

Even though single-case studies in case studies might involve just one instance, I
employed four cases in my study. Eisenhardt (1989, p. 545) noted that "while there is no
ideal number of cases, a number between 4 and 10 cases usually works well." By
revealing the replication of phenomena across cases and in cross-case comparisons
(Eisenhardt, 1989; Gibbert et al., 2008), as well as the corroboration and extension of
theory among individual cases (Eisenhardt, 1991), the use of a multiple case design
improves reliability. A multiple-case design might result in theoretical generalization
beyond the distinctive characteristics of a particular study, even though generalization
to a population may not be practical (De Koning, 2003; Eisenhardt, 1989; Gibbert et al.,
2008).

3.2 Sample

My research objects are the founders of start-ups functioning in the healthcare industry
in Poland. Health care start-up market is one of the key pillars in the overall Polish start-
up environment. In the top start-ups to watch in 2023, projects from this industry are

opening the list (https://www.eu-startups.com/2022/07/polish-startup-talkie-ai-raises-

e2-5-million-for-its-medtech-solution-boosting-customer-service/ 29.05.2023).

Following the requirement of theoretical sampling (Glaser & Strauss, 1967), I have
created two subgroups that differ from each other in what kind of product they are
developing — software, hardware, or any other physical product, the gender of the
founder, and previous experience. The selection was done carefully, as Eisenhardt

(1989, p 537) stated, “Random selection is neither necessary nor even preferable”.
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Table 2. Sample Selection Criteria.

Similarities Differences

Polish Origin Man / Woman

Founder / Co- Founder Software / Hardware / Physical Product
Healthcare Industry Previous Experience

Seed / Series A stage In-house / Outsourced Production

The data was collected from two main sources. The first source was an audit of online
websites and databases to find suitable companies for the research requirements. I have
carefully investigated the market and chosen the matching entities. All the companies
were listed in the online platform working as a database for companies' information

www.crunchbase.com. All the participants were contacted by me personally via email

while maintaining a professional form of communication.

The second source is qualitative data obtained from the interviews I conducted with the
start-up founders. With the interviews, my aim was to get insights into specific
situations in which flexibility paid a significant role in the decision-making process and

had a direct impact on the further venture condition.

Moreover, I wanted to understand the context in which flexibility arises and find
patterns that could lead to enhancing effectuation and bricolage antecedents’ literature.
From the list of companies that I sourced through my first data collection process I have
contacted the ones fitting my criteria best and contacted them via email. The sample

consists of 3 men and 1 woman from ages 28 to 45 years old.

3.3 Measures and data evaluation

The interviews lasted between 32 and 43 minutes, were conducted online and each of
the interviewees was presented with the same set of questions. Firstly, the goal was to
discover the effectuation and bricolage. Secondly, I used pivots in the business model as

a proxy for flexibility validation (Villani et al. 2018) and finally, I focused on
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identifying the context in which flexibility arises to help solve the issue or the opposite

which could have a negative impact on the venture.

Using DeepL the interviews were translated from Polish to English than using
Transkriptor, the interviews were transcripted and later coded and analyzed based on the
supported literature review and emergent important themes and subthemes (Dey, 1993;
Boeije, 2010). In total, I came up with 7 main themes and 37 subthemes followed by
unique codes. After the coding date could be rearranged and disassembled (Jorgensen,
1989), to identify key concepts, and patterns and make sense of the data as a whole

(Strauss, 1987).
Although the research objects are founders the main goal is to capture the context for

flexibility within their organizations. Therefore, it is important to understand what the

company’s operations are and then nest the founder into the framework as a main actor.

Table 3 Interviewee Information

Data Duration Word Count | Language | Interviewee
Title
Interview 1 | 04.05.2023 37:06 5245 Polish Co-founder
Interview 2 | 05.05.2023 38:22 5383 Polish Founder
Interview 3 | 10.05.2023 32:48 5511 Polish Co-founder
Interview 4 | 18.05.2023 42:18 6104 Polish Co-founder
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Table 4 Firm Information

Industry | Product | Founder | Founders Founder Nature of
and Gender | Motivation | Previous Business

production to Start the | Experience

Business
Company | Health - | Digital / Male | Organically Self- Web-based
1 care In-house Discovered | employed/ platform
Problem employed | connecting
in Start-up therapists
with

patients
Company | Health - | Digital / Male | Organically Self- Software
2 care In-house Discovered | employed/ creating
Problem employed medical
in Start-up reports
Company | Health - | Digital / Male Need for Employed | Web-based
3 care | Outsourced Change in in platform
Life Corporation | connecting
doctors with
patients
Company | Health - | Physical / | Female | Need for Employed Skin care
4 care | Outsourced Change in in supplements

Life Corporation

4. Findings

4.1 Cases overview

Company founders vary in age from 28 to 45 years old. They represent different
experience backgrounds. Founders of companies 1 and 2 have previous start-up
experience combined with work on various small projects. Founders of companies 3 and
4 are characterized by experience in big corporate structures with over 10 years of
experience. Founders of companies 1 and 2 have noted their motivation to start a
business influenced by organically discovered problems within their close environment.
On the contrary founders of companies 3 and 4 stressed the need for change as the main
reason to pursue their own venture. Different motivations resulted in different

approaches to problem discovery and further development.
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4.1.1 Company 1

The initial organization selected for participation in this study is a web-based platform
that specializes in connecting individuals experiencing mental health challenges with
qualified therapists. This enterprise in southern Poland primarily serves clients within

its home country through a comprehensive and transparent framework.

Prospective clients access the platform through a user-friendly website, where they
relate to a specialized customer service representative. The representative conducts a
preliminary assessment by engaging the client in a brief interview to determine their
specific needs and geographic location. Based on this information, the client is then

matched with an appropriate therapist who is best suited to address their concerns.

The platform caters to a diverse clientele, encompassing both private individuals and
corporate entities. To accommodate the unique requirements of these varying customer
segments, the company offers tailored packages and services designed to address their

distinct needs.

To enhance its operational efficiency and expand its service offerings, the organization
has forged several strategic vertical partnerships. These collaborations have facilitated
streamlined processes, thereby enabling the company to better serve its clients and

achieve its mission of providing accessible, high-quality mental health services.

4.1.2 Company 2

The second organization selected for participation in this study is an innovative, online-
based platform that specializes in facilitating the generation of medical reports. This
platform is designed to cater to the needs of both private practitioners and large-scale
hospital environments, aiming to optimize the time medical professionals spend on

report creation and streamline patient management processes.

The company offers a comprehensive suite of services, featuring over 100 ready-to-use

templates and the flexibility to create customized templates tailored to the specific
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needs of individual practitioners or patients. The platform's primary objective is to
simplify healthcare bureaucracy and expedite data evaluation for medical professionals.

Moreover, the software is equipped with the capability to seamlessly synchronize with
existing databases, ensuring a smooth integration process within complex organizational

structures.

A distinguishing feature of this platform is its voice-to-text functionality, which allows
medical professionals to generate reports using their voice. The intelligent software
transcribes speech into text and categorizes the content accordingly within the
designated sections of the report. The company asserts that with an optimally structured

workspace, physicians can produce 150 to 200 reports per day.

The venture was established by two co-founders who identified a market niche after
engaging in conversations with medical professionals who expressed frustration with
the time-consuming and repetitive tasks associated with healthcare bureaucracy.
Currently, in the seed stage of investment, the company operates primarily in Poland but

1s receptive to international collaboration opportunities.

4.1.3 Company 3

The third company is aiming at providing medical help to anyone who needs it through

online consultation, private home visits, and on-site visits to medical facilities.

The third organization selected for this study is an, leading telemedicine platform based
in Poland. This platform provides patients with access to online consultations with a
wide range of medical specialists, facilitating convenient and accessible healthcare
services. The telemedicine platform represents an essential component of the rapidly

evolving telemedicine landscape.

The platform boasts an extensive network of over 200 cooperating medical
professionals, spanning various specialties, including general medicine, pediatrics,
dermatology, and gynecology, among others. The platform allows patients to consult
with doctors through video calls, phone calls, or chat messaging, offering flexibility and

accommodating various preferences.
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With a rapidly growing client base of over 250,000 individuals, the telemedicine
platform has emerged as a significant player in the telemedicine industry. In addition to
providing online consultations, the platform offers an integrated online prescription
service. Following a consultation, doctors can issue prescriptions, which patients can

have filled at their local pharmacy or through the platform's partnered online pharmacy.

The company has successfully established multiple strategic partnerships with both
private and public entities in Poland, further strengthening its position within the
healthcare sector. These collaborations enable the platform to expand its reach, enhance

its service offerings, and contribute to the advancement of telemedicine in the country.

4.1.4 Company 4

The fourth organization selected for this study is a healthcare services company based in
Poland. This enterprise specializes in providing a range of skin supplements, with a
focus on enhancing the overall health and well-being of their customers. Companies'
core value is close cooperation with medical professionals and doctors and based on

their knowledge the brand portfolio is created.

The Polish healthcare services company offers a diverse range of skin supplements,
catering to the needs of various customers seeking to improve their skin health. Their
product portfolio includes formulations designed to address a wide array of skin
concerns, such as aging, acne, dryness, and sensitivity. By providing these supplements,
the company aims to make advanced skincare solutions more accessible to a broader

audience.

One of the company's primary goals is to utilize cutting-edge research and the latest
scientific advancements in the field of skin care to develop innovative and effective
supplements. Their products are formulated with high-quality ingredients and are
designed to support and enhance the skin's natural functions, promoting a healthy and

radiant complexion.

36



4.2Effectuation and bricolage identification

First, I have identified bricolage and effectuation in actions mentioned in the interview
that the founders undertook during project development. Depending on the company
and its founder different effectuation and bricolage pillars were identified. Throughout
the interview with the founder of Company 1, I identified on the effectuation side his
willingness to create a business (Sarasvathy, 2001), his way of conducting tasks by
taking a set of means to create an effect (Sarasvathy, 2001), and experimentation as a
big part of his venture (Chandler et al. 2009). On the bricolage part crucial was to be
able to carry out a variety of tasks (Levi-Straus, 1962) and “Making do” which is as
described by Baker and Nelson (2005) a way of solving problems just by acting.

In the interview with the second company founder, 1 identified that focusing on
experiments to identify business opportunities (Chandler et al., 2009) along with pre-
commitments and strategic alliances (Chandler et al., 2009) were to most frequent core
business activities during the development. On the bricolage side actions such as
searching for whatever is at hand to pursue the task (Levi-Strauss, 1962) and repeatedly

“Making do” were identified as the main actions.

Throughout the third interview with the founder of Company 3, I identified 3 out of 4
core characteristics of effectuation done by Chandler et al. (2009). First focus on
experiments to identify a business opportunity, second affordable loss approach related
to personal investment, and third focus on pre-commitments and strategic alliances. On
top of that, very actor-dependent (Sarasvathy, 2001) actions to sustain the company,
willingness to create a business, and creating an effect out of a set of means
(Sarasvathy, 2001) were the most bright pillars of effectuation. On the side of bricolage
core elements identified were the ability to carry out a variety of tasks (Levi-Strauss,
1962), “Making do” (Baker & Nelson, 2005), and the combination of resources (Baker
& Nelson, 2005).

Lastly in the interview with the founder of Company 4, I identified taking a set of

means to create an effect (Sarasvathy, 2001), focusing on experiments to identify

business opportunities (Sarasvathy, 2001) and pre-commitments and strategic alliances

37



(Chandler et al., 2009) on the effectuation side. Whereas related to bricolage was the

combination of resources and ‘“Making do” (Baker & Nelson, 2005).

4.3 Context for flexibility

In this section, the evaluation of the first research question is done. The context for
flexibility as a main theme is supported by 8 subthemes that are based on the extended
literature review and defined to best describe the area and context in which flexibility
arises and is crucial to sustaining the project. To nest flexibility in a specific context, I
have developed a framework based on already available research to define the areas

where flexibility most likely should arise (Scazziota et al. 2023).

1. Adaptability (Scazziota et al. 2023)
Knowledge seeking (Ciszewska-Mlinaric et al., 2016)
Experimentation (Ciszewska-Mlinaric et al., 2016)

Risk-taking (Gabrielsson & Gabrielsson, 2013)

A

Keep working despite hard and uncertain moments (Gabrielsson & Gabrielsson,
2013)

6. Interactions with partners (Ciszewska-Mlinaric et al., 2016, Kong et al., 2017)

7. Obtaining social capital (Maine et al., 2015)

8. Leveraging Assets (Scazziota et al., 2023)

Table 5. Frequencies for theme '"Context for flexibility"

Interview 1 Interview 2 | Interview 3 | Interview 4
Adaptability 2 5 5 6
Knowledge seeking 4 3 3 5
Experimentation 3 2 4 2
Risk taking 1 2
Keep working despite hard 3 2 3 4
and uncertain moments
Interactions with partners 1 8 4 1
Obtaining Social Capital
Leveraging Assets 1 5
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4.3.1 Context for flexibility — adaptability

In all 4 interviews situations in which founders needed to adjust to given circumstances
were mentioned in total 18 times. All the founders have emphasized the importance of
flexibility while adjusting to market conditions (Interview 1, Interview 3), partners'

needs (Interview 2), and wrong hypothesis (Interview 4).

Interview 1

“Well, in a nutshell, we had a key hypothesis that we would be able to digitize quite
extensively the psychotherapy industry in general in Poland. Well, and after a year and
a half of no kind of action, I guess what can be done in a meaningful way? We came to
a point where we just saw that this client doesn't want. I don't know whether to have it

all online or whatever it is a toy for him? He wants patients. So we had it rebuilt it.”

Interview 2

“As for Pivot, well, let's say the goal is all the time the same, as far as it goes, so here
the goal has not pivoted. The need is very, very clear. On the other hand, it is precisely
such pivots. Pivots are related to the barrier to entry of the user, because doctors,
despite the fact that they are very educated, computer-wise are very poor when it comes

to software handling, and here there are a lot of pivots.”

Interview 3

“Both individual patients, so to speak, and corporate patients or there, medical centers
or insurance companies. All of a sudden everybody needed telemedicine I know so to
speak you know 2 weeks I signed probably 7 contracts not with the insurance
companies so to speak to implement the service for them because the market forced it
not because there was just a market need and it's you know it's well the market defined

’

de facto this need to overflow.’

Interview 4
,, Yes, that is, as if from the beginning of the launch all these products are selling and we
kind of don't have to change them, but we want to because the market for raw materials

is changing. The question of how to use these raw materials is also changing, so like if
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we can still upgrade something and add additional value - well we want to do that, so

this is maybe the, let's say, the first major pivot we want to make since the start.”

The main pattern observed in this section relates to an external force that made founders
undertake actions to adjust (Scazziota et al. 2023). Regardless of the differences among
the founder group, in each case, the assumptions or expectations were missed, and it
created the need for flexible adjustments to keep the venture going and stay competitive
in the market. Therefore, it is very likely that situations in which the founder needs to

adjust due to external forces are the first antecedent for flexibility discovered.

4.3.2 Context for flexibility — knowledge seeking and experimentation

In this section, I merged knowledge-seeking and experimentation as experiments are
used to gain knowledge (Scazziota et al. 2023, Chandler et al., 2009). Knowledge
seeking (Ciszewska-Mlinaric et al., 2016) is the second area in which context for
flexibility was identified and the findings are in line with previous research (Scazziota
et al. 2023, Chandler et al. 2009). In total, knowledge seeking was mentioned 15 times
in all 4 interviews. As Ciszewska-Mlinaric et al. (2016) stated, experimentation is a
fundamental task of every entrepreneur in every step of venture creation. In this
research, I have identified different areas in which founders experiment and throughout
those experiments gained knowledge. The context for flexibility in experimentation was

counted 11 times in all the interviews.

Depending on the situation knowledge-seeking is a big part of an entrepreneur's life and

requires a flexible approach (Chandler et al. 2009) as stated in Interview 1:

., Well cool kind of I have this philosophy that generally good you will probably be you
and your company, someone or 2 things you have to do outstandingly, like actually go
somewhere in the market, but the topics are actually I don't know, so I'll shoot 500 or I
don't know 5262. And you have to learn somehow as CEQO and do these topics on a
three plus and don't argue about fours. My cool mentor always tells me, fast beats

Perfect.”
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In Interview 2, the founder emphasizes the importance of an unstoppable search for the

best outcome:

., ... the idea was to determine, the best recipient for us as it is in the optimization
technique. It's such a method of simulated annealing I'm not going to describe it
anymore, but if you check it out for yourself, it's just, well there's such a cool animation
showing what it's all about, simulated annealing. And it's about starting wide just like 1
don't know to sow, so you just throw grains everywhere you go, well not on the ground.
Well and some will hit better, some will hit worse, but well I don't know, in a week you'll
know yes, because some will sprout faster and 2 will sprout slower and then you just

focus your attention on the ones that are doing better and the rest you know you

forget...”

In Interview 3, the founder pointed out the need to accept your lack of knowledge and

fill in the gaps:

, Well it's All you are not in the sense because you have to know something about it's an
experience that's very formative, you really learn a lot of areas also that I didn't
practically deal with before, I didn't learn how to do you know a campaign on Google
or Facebook, not something before you know I couldn't do but I had to because I didn't

have a marketer, to begin with so I had to do it myself so it shapes you a lot.”

In Interview 4 focus was on learning and acting and the repeatability of the process:

“Yes exactly yes, that is, there was a realization. Like all the time planning the next
steps we didn't have such a three-year, four-year business plan in advance, but there
was just action, action, effect, action, effect, correcting some issue along the way. So so

here is this one. So, this is how it looked in practice.”

All the mentioned quotes are pointing in different directions however a clear pattern of
the necessity to act fast and learn quickly arises from all the interviews. Experiments
paid a crucial role in gaining knowledge. Therefore, it is very likely that the next
antecedent for flexibility is the lack of knowledge in a particular area followed by time
pressure. In those situations, entrepreneurs employ a flexible approach to solve the

problem of missing knowledge within the shortest possible period. This is in line with
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Musona et al. (2020) and Ciszewska-Mlinaric et al. (2016) findings regarding the
intrinsic motivation of which part flexibility is (Scazziota et al. 2023) that entrepreneurs

need to acquire knowledge to move forward with the business.

4.3.3 Context for flexibility — risk taking

As Gabrielsson and Gabrielsson (2013) declared undertaking risky decisions requires
flexibility skills, therefore it is automatically a context for flexibility to arise. The
findings of this research support the previous research, however only in Interview 1 and

3 risk-taking as a concept for flexibility was mentioned — in total 3 times.

Founder of Company 1 stated in Interview 1 that is necessary to risk everything if you

want to be the leader of the market:

“Well, but how do you want to win the whole market? I don't know European and
you're supposed to be the one you don't know or you're just going to go over the edge at

this point a few times at least or else it's a risky game and it stresses so much so.”

In interview 3 however, the founder referred to the personal risk that he had taken due
to the fact of his age and previous professional experience where he had a stable

position in the corporation:

,» The founders are the people who are taking the risk a lot more, so I took that risk kind
of knowing that I say so to speak that I'm already at a certain age, that I'm saying so to
speak, all this money I've made in the corporation I'm putting it into this, well because

today you believed in it,”

What is interesting is the different approaches that both founders are emphasizing. The
founder of Company 1 in Interview 1 is 28 years old and has IT project and start-up
experience, and his company is developing its own software. What is more, he states

that business creation is his way of solving problems:

“Well I don't know when I see a problem that annoys me so much I set up a startup 1

)

guess and then I try to solve it that way well I just do that somehow.’
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which indicates his willingness to create several businesses (Sarasvathy, 2001). This
approach in combination with an understanding of the necessity to take the risk to be
number one is likely to mean that he will constantly try with new businesses to become
number one on the market. What is more, he is undertaking risk to solve problems that

are in his close environment and potentially are directly affecting him.

This approach can be also identified in Interview 2 where the founder is likewise
characterized by an IT project, start-up experience, and founded a company that creates
their own software. His willingness to create a business arise organically after realizing

a problem through his doctor neighbors:

“It came out very organically, because it was also basically from the fact that I was
talking to my neighbors, and they are radiologists, and they are just such a nice target
they started to show me simply what their work looks like, and that basically they are
bureaucrats, not doctors, but bureaucrats, that they spend most of their time on

documentation.”

Easy access to problems results in immediate action with a strong belief in the idea.
Interestingly in both Interviews 1 and 2 founders stated that small pivots are happening

with very high frequency:

Interview 1

,, Well, it's kind of uncountable. It's more like, you know, name me some weeks where
there were no such changes and there's correcting all the time no. In the beginning,
there is no such thing as certainty at all. Well, it doesn't exist for the first several years,

)

especially when you're doing some fairly scalable Software.’

Interview 2

“Well, I would say that pivots happen all the time, because, we kind of have the whole
development just based on very frequent, very short iterations, but for example, one
focus I don't know on someone function to be good yes. I would say that yes, that these

iterations, well we have, let's say one big one per month so it's something like that.”
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On the other side, the founder of Company 3 in Interview 3 is characterized by a
different approach. His willingness to create a business (Sarasvathy, 2001) is motivated

by the need to change and leave his previous place of occupation:

“You know what, I think it's a little bit, so to speak, the emotional and psychological
component is important, because after 20 years of, you know, working in a corporation,
a person is, to put it bluntly, fed up with many things, so to speak, and stupid bosses and
boring work or the inability to do something, because corporate restrictions are so-and-

2

SO.

He is unlike the founder of Company 1, using external experiments (Chandler et al.

2009) to identify the first niche and later problem that he decides to solve:

,, How we ended up choosing these or those doctors we found that this medical industry
is the least like that (digitalized and organized). Structured, digitized processes oona
not as if, and also there are no such solutions similar, so to speak medical industry.
Well, what we did was a survey, because my partner and I at the time sort of hadn't
been in this industry at all and sort of hadn't touched the medical industry, so we just

did a simple survey there cati, that is such a telephone survey.”

Therefore, he is excluding the emotional part and follows quantitative and qualitative
research to reduce risk-taking as much as possible and thereby reduce the need for
flexibility. This approach was identified also in Interview 4 where the 2 cofounders are
likewise characterized by previous corporation experience, and they expressed the same
motivation to start their own business as the founder from Company 3 — which is the
need for change:

“... my motivation that I wanted to experience something new, that is, because what |
had at a given moment was very well known to me - all the mechanisms were very
logical, but it also became a certain routine, so such a moment of already routinization

was that moment important for me to start thinking about something different...”

What is more the same approach of qualitative and quantitative approach was employed
to identify a problem to solve:
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“So as we started right away with actions, that is, we started doing, we started with
qualitative research, with meetings, with interviews about it with all this knowledge we
collected, then we did such, let's say, Product Discovery, that is, we were actually

looking for these solutions.”

Furthermore, in opposition to the founders of Companies 1 and 2, founders of
Companies, 3 and 4 have stated that only major pivots are taking place within their

organizations:

Interview 3

“I mean, well 2 pivots in fact as of today, it’s so that today telemedicine is kind of the
biggest part of the revenue, and home visits are kind of an add-on there representing
you know 10% of the revenue, let’s say, and 2 Pivot was that we were doing this
marketplace for the Kowalski, that is, for b2c kind of a typical consumer business, and
then 3 weeks after launching our service and appearing on social media the CEO of
Medicover wrote to me that he wanted to meet and of course they wanted to buy us right
away no and then I realized that it turns out that there is also a big need on b2b how to

’

be such a subcontractor for such big players as Medicover, LUX MED or Allianz.’

Interview 4

“On the other hand, we had such a moment that due also to some changes in
cooperation with subcontractors not fully effective and this cooperation we were
dissatisfied with his results, which we achieved in KPIs. But also this made us have to
start very quickly to act, to think about what we have to do in order to, to be able to
realize sales, yes, which we also set for ourselves in this one, so if this channel after

well we opened 2 just b2b channel.”

Above findings lead to the conclusion that it is very likely that previous corporate
experience along with a “Need for change” as a source of motivation for opening a
business has an impact on the entrepreneur's flexible actions. With an inflexible
approach to problem discovery supported by previous experience, founders are
mitigating the level of risk which also results in the later less frequent need of pivoting

the idea. Whereas founders without previous corporate experience rely more on fast
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action taking higher risks which later demand from there more flexibility to overcome a

problem

To sum up it is very likely that previous experience is an antecedent for flexibility in
effectuation and bricolage. Founders with smaller experience are more likely to be
exposed to risk-bearing situations that require flexibility. On the other hand, founders
with bigger previous experience can mitigate the risk and therefore decrease the number

of situations that require flexibility from them (Scazziota et al., 2023).

4.3.4 Context for flexibility - keep working despite hard and uncertain moments

As Gabrielsson and Gabrielsson (2013) stated, entrepreneurs need to keep working
while undertaking risky decisions in an uncertain environment. Additionally, Mauer et
al. (2021) emphasized the necessity to believe in the idea and Scaszziota et al. (2023)
pointed out the intrinsic motivation of which part is flexibility as a critical factor to
improve the project. Findings from this study support previous research with an
emphasis on believing in ideas as one of the crucial elements to actually keep working
despite uncertainty and crises with flexibility as a main pillar, however, only to some

extent. As the founder of Company 3 in Interview 3 stated:

“This belief on the one hand helps and on the other hand hinders. Well, because it helps
you in the sense that you actually, so to speak, motivate you to work, because this is
your business baby, so you kind of spend de facto 24 hours a day in this job, because
you're constantly thinking about this, we can do better, cheaper and faster and so on

and so forth.”

This approach is like the founder of Company 2 and the founders of Company 4:

Interview 2

“What motivated us and motivates us all the time is simply the fact that we have such
users who, well, in principle, have been with us from the beginning, and we kind of see
all the time how many patients they help, and we're already talking about there tens of
1000 patients, and even when something doesn't go so well, for example, business-wise,

all the time there is somewhere this kind of, let's say, moral aspect of it all, you know
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we're not the ones who treat, but we know that, for example, this doctor, describing 3

times faster because we have it calculated, well, he helped 150 patients today, not

50...7

Interview 4

I have this feeling all the time that this is just the beginning, that is, what we are
creating, this is just the beginning of the nursery. With the nursery, we're in the nursery
and there we're having a great time in that nursery we're moving on to the next groups,
but ahead of us still yes. Elementary school, high school and so on and so forth, so
thinking about it this way I see a huge ahead of us just perspective. That so much more
is going to happen, and it's definitely going to be super known somewhere out there

demanding on the energy level of time and just working simply in the world.”

However, the founder of Company 3 has also emphasized the potential threat that blind

belief may cause to your business:

“And on the other hand, this faith, so to speak, blinds you a little bit to such rational
thinking, just critical thinking, not critical thinking under the title - What if it doesn't
happen no, what if it doesn't work out? Well, and here in stat-ups you need to make
decisions very carefully, so to speak, in this respect. So that those in terms of also
precisely on the cash, because it's kind of the most difficult resource to obtain for a

startup, that is funding so that later this cash wisely...”

Highlighting the danger of overconfidence in one’s idea was likewise identified in
Interview 1. Founder pointed out that flexible maneuvering around the idea that as a
founder you consider worth pursuing may be damaging and it's crucial to focus on

actions that are working and neutralize all the distractions:

“...and maybe I don't know if that's flexibility, but it's more about removing the
emotion? From this you know, I don't know what you want to create, to be 2 Steve Jobs
is irrelevant. You have to unscrupulously kill everything that doesn't even bring you
closer to some huge goal at the end, although it's also important to have some vision,

’

it's really about some next step like a Himalayan.’
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None of the founders pointed to a specific situation in which flexibility had one critical
usage in working despite obstacles. However, all of them stated that flexibility to
overcome problems caused by uncertainty and unforeseen events is crucial to keep
working. This is in line with Ciszewska-Mlinaric et al. (2016) and Scazziota et al.
(2023) previous findings that intrinsic motivation of which part is flexibility is crucial at

every stage of venture development to overcome hard and uncertain moments.

Therefore, uncertainty is very likely to directly influence founders' need for a flexible
approach. Nonetheless, as the founders of Companies 1 and 3 stated this flexibility in
overcoming problems is important to some extent and it may cause issues if the founder
misses the point of rational continuation of overcoming a problem which eventually
may lead the company to failure. In conclusion, it is likely that the right assessment of
the problem creates a context for stopping being flexible. Based on Interview 3 with the

founder of Company 3, it is possible that the right assessment comes with experience:

“I think are such 2 key factors and 3 is just this business maturity, which I say most
probably to these young founders do not have, well already the number of failures I
have seen as if my assessment of reality is just different from the boy who graduated.

Because some so to speak on a couple of times in this ass bounced.”

It supports findings revealed in the part of risk-taking that previous experience allows

one to act less flexibly and mitigate risks.

4.3.5 Context for Flexibility — Interactions with Partners and Relationships

Interactions with partners and relationships are related due to Kwong et al. (2017)
findings that revealed the need for interactions to maintain healthy and beneficial
partnerships. Interactions and Relationships were in total mentioned 14 times across all
4 interviews and points out specific situations in which flexibility paid a crucial role.
Specific contexts in which flexibility arises in this section can be divided into two: first

client interaction with the product and second team management.

In Interview 1 founder mentioned the necessity of staying flexible when managing a

team in hard situations. He emphasized that especially as a founder holding a stronger
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position it is important to let other people feel listened to and strong despite the

differences in position:

“You know what, even when I'm somewhere at times weakened, I somehow get on and |
usually have clout quite a lot, and that has to be controlled in the team on the one hand,
because then there are people weaker than you, and you also have to allow them to be

respected and let them flourish.”

In Interview 2, the founder articulated the necessity of flexibility in both interactions
and relationships. He stressed that this quality was not only integral to his own role but
also indispensable for the entire team. He further explained that any team member
unable to embody this flexibility is essentially incompatible with the team, especially in
the context of an unpredictable environment. His stance implies a difficult yet pragmatic

approach to workforce management, which involves termination if necessary.

"Well, you have to be flexible, because, for example, when we observed that someone
was inflexible, we just had a few of those at the beginning of this year. Indeed, there
was a day when we had to let go of three people. It was a tough decision for us, both
emotionally and morally. However, we recognized that given the market dynamics, we

simply had to adjust our burn rate."

In Interview 3, The interviewee emphasized the relevance of trust and delegation within
flexible team management. They noted that effective leadership doesn't necessarily
equate to omniscience, but rather relies on a firm belief in the competence of the team
members. They described their management style as fundamentally distinct and
flexible, conceding that it could appear 'looser,' yet it simultaneously demands a high

degree of responsibility.

,,50, as if these facto you delegate a lot on them and you trust really that they like know
what they are doing and know it, because you don't know everything either, and as if
this management is so completely different, very flexible, just very such looser, let's call

it, but at the same time you know demanding.”

Accordingly, in Interview 4 the context of flexible team management arose. The

interviewee emphasizes the importance of flexibility in strategic planning and decision-
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making. They underscore how, in the dynamic environment of startups, ideas, and
strategies might need to be reevaluated or adapted during discussions or even abruptly,
as circumstances demand. This inherently requires a certain level of flexibility and

openness in interactions and relationships within the team.

,» Whether you're in a corporation or whether you're in a startup in a startup for sure it's
even more dynamic, so sometimes we come out with idea X, and the meeting ends up
that however we changed idea X to Y and it's and it's also about K yes, because however
it suits us more, I don't know it's more optimal time-wise, because time-wise or cost-

wise, so it's just a matter of such more daily, everyday decisions.”

In managing team relationships and interactions in startup environments, flexibility
emerges as a key element. This adaptability to change appears to go beyond simple
adaptation, as it shows up in several leadership and decision-making facets that are
crucial to operational success. In conclusion, emotional intelligence, pragmatism in
understanding the startup environment, trust and delegation, and the ability for adaptive
strategic decision-making appear to be the likely antecedents of flexibility in the context
of relationships and interactions with partners within healthcare startups in Poland.
Collectively, these components point to a potential framework for fostering adaptability

in startup team management.

In the second part of this section, I evaluated a specific context for flexibility. The
critical moment where flexibility paid a foreground role was the client's first interaction

with the product. As noted by the founder of Company 2:

,» Where appearances say about such a first impression that we just create on the doctor
when using our product for the first time is very important because very quickly doctors
form an opinion and then it is difficult to change it, and also they just want to test. They
want to test, as it were, they are usually open-minded, they want to test, they want to see

how it goes in their practice, and it is their practice here that is very important.”

Similarly, the founder of Company 3 echoed this sentiment, expressing the importance
of excelling in their business's core functionality to convince customers that this is the

best solution to their problem. He emphasized the need of finding the right solution to
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keep all the stakeholders motivated and remove any potential threat of customer

dissatisfaction.

“Well, no, well, as if what we'll do so that the doctor is not late in the hour he arrives,
you don't know, just geolocation, so to speak, keeping an eye on these doctors, an
incentive system for them, sort of encasing, so to speak, this core, that is, this
availability, that is, the back of the key functionality of this service, about building

various processes that allow you to prove this service in the best possible quality.”

As a result, the first encounter with the product might be considered an antecedent to
flexibility, especially when highly specialized and concentrated group like doctors are
the target users. It serves as the client's initial point of contact with the product,
establishing the standard for further interactions and expectations. This initial
connection necessitates flexibility and a willingness to satisfy needs, allowing for the
creation of an experience that caters to the distinct tastes and needs of each client.
Businesses may create a more flexible approach to their product design and customer
service by acknowledging the significance of this initial interaction, better serving their

customers, and improving their overall product experience.

4.3.6 Context for flexibility — leveraging assets and obtaining social capital

In Interview 2, the speaker discusses the challenges of getting in touch with doctors to
assess the efficacy of their product, emphasizing how reluctant doctors are in general to
engage in experimenting. Understanding these constraints and potential roadblocks to
progress, as well as being ready to work within them, is a prerequisite to flexibility in
this situation. The speaker is aware of the need for flexible problem-solving to enable

product development and effectiveness measurement.

“Yes, well we needed continuous access to doctors so that we just had, like first we had
to have someone to experiment on, and second, we also had to have some tools to
measure our effectiveness. So we had to have those 2 things. This first thing was not
easy at all either. It turned out, because doctors are usually not, so willing to test

something. It's more just that "and it doesn't work then goodbye". You can just bury it.”
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In Interview 3, the interviewee stressed the complexity of the recruitment process in
startups. As a necessity, he pointed out the particular mindset of potential employees
that represents openness, and a problem-solving approach with being confident in
uncertain situations. He emphasized the difference between later managing such a team
in contrast with teams in big established entities that operate within developed

structures.

“Hiring people for a startup is not easy, what kind of people you know kind of have a
startup mindset and feel very comfortable in such organizations, and some people don't,
and kind of managing these people in a startup is a completely different thing than
managing for example in a corporation. (...) Like if you know that kind of mindset
under the title Solutions not problems, and not everyone is like that no, and as if to
convince them that well they're going to be in a startup in which they're not going to
have 5 people to help them, so to speak, to do the marketing well then you know it's
hard no? Such self-made men. You have to hire people who actually, well, they kind of

think like you, or they are, so to speak, independent. First of all, this is very important.”

In Interview 4, the speaker likewise pointed out the necessity of hiring and partnering
with well-chosen partners. Based on the example wrong assessments of needs may
cause future problems in cooperation and therefore lead to the split of two parties and

the end of cooperation.

“On the other hand, after some 2 more or less successful collaborations, even 3
freelancers, as if the first one somewhere lasted probably a month or 2 also and the 3rd
one lasted only a week and we made a decision very quickly. Such that there is no point
in dragging it out, however, this is the moment that you need to have a very professional
entity for this and there not to break up with some simply very you know mundane
things just it has to go forward, so all of a sudden with some there decisions that you

had made that this is probably not going to happen yet.”

In conclusion, the recruitment process itself is very likely to be the context and
antecedent for flexibility. Founders are aware of the necessity to onboard people with a
start-up mindset and flexibility helps them to overcome barriers to progressing in this

area and eventually creating an environment of independent problem solvers.
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4.4 Context for no flexibility

In this section, I evaluate the second research question. This study highlights situations
that produce an environment that is favorable to inflexibility in the current segment.
Even though academic discourse, as demonstrated by Ciszewska-Mlinaric et al. (2016),
asserts the necessity of flexibility at every stage of start-up evolution, this research
significantly adds to the body of literature by identifying specific contexts in which
excessive flexibility may have negative effects on the company. This nuanced
viewpoint encourages a revaluation of the idea of universal adaptability and proposes an
alternative, balanced strategy that recognizes the complex, context-specific character of

start-up development.

4.4.1 Context for no flexibility — sticking to the idea

In all the interviews, speakers have noted that despite the clear necessity for being
flexible, there are situations in which the founder needs to employ an inflexible
approach. In Interview 1, the speaker mentioned his personal ability to stand up to the
majority and push through his vision whenever the core idea is in danger. In the context
of inflexibility, this suggests the necessity of sticking to convictions, perhaps when it

pertains to specific strategic vision or business principles.

“I've been studying this material lately it's a very popular topic now in the States all the
billionaires are talking about it. Well I generally do, and it's not flexible at all, but as 1

sit in a room I can tell 19 people that they are not right, and I am right.”

In interview 2, the founder of Company 2 underlined that despite the possibility of
minor detours or "pivots," this assertion emphasizes the consistency of broader
objectives. This exhibits inflexibility because, while certain elements of the route may

alter, the destination does not.

“As for Pivot, well, let's say the goal is all the time the same, as far as it goes, so here
the goal has not pivoted. The need is very, very clear. On the other hand, it is precisely

such pivots.”
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Similarly, in Interview 3, the speaker emphasizes the need of being inflexible in core
business and businesses point of differentiation. This type of inflexibility fosters an
unwavering dedication to the company's core principles, which can help to guarantee a
steady course for advancement. Additionally, it assists to set the start-up apart from its

rivals, making it particularly enticing to a certain target market.

“And it's a little bit of a no, that on the one hand, you have to, be absolutely inflexible
on what you want to be your core business and your key service and your kind of unique
selling point or Point of Difference not what you're going to really differentiate yourself

with.”

In Interview 4 the founder of Company 4 likewise mentioned a well-defined path that
the company is following both in terms of the overall user experience and the specific
impression they desire it to give. This instance suggests a crucial precondition for
inflexibility: the product's experience and quality cannot be compromised. Despite any
additional modifications or adjustments that might be made while the product is being
developed, these core characteristics ought to endure. This degree of rigidity implies
that, in some circumstances, uncompromising adherence to the original vision is

essential to the venture's success.

“Whereas we knew from the beginning and had such benchmarks. We knew how we
wanted this product to be, let's say, at the level of such an experience, what kind of
impression it was supposed to give, so in terms of sort of product quality, that's sort of

one issue...”

In this case, inflexibility can be considered a product of several factors. The established
benchmarks and desired product quality suggest a strong commitment to maintaining
high standards. The underlying notion seems to be that a firm belief in the product

vision and a commitment to achieving that vision are integral to a startup's success.

According to these interviews, the antecedents of inflexibility within the start-up
context are very likely to be loyalty to a leader's expertise and judgment, consistency
with the start-up’s overall mission or goal, and unwavering commitment to the core

business, key service, and unique selling proposition. Therefore, inflexibility becomes a
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strategic contrast to flexibility, highlighting the reality that while adaptation is
important, some essential elements of a business venture demand steadfastness and

should remain constant to ensure the venture's direction, identity, and market position.

4.4.2 Context for no Flexibility — sticking to the goals

Inflexibility has also occurred mainly in team management but also in product quality.
This section identifies situations where inflexibility is required to achieve the next steps

that comprise the project.

In Interview 2, the pragmatic approach to start-up management and the requirement for
meticulous personnel planning are both highlighted in this remark. In response to
market pressure or obstinate habits, the speaker emphasizes the need for worker
flexibility and if necessary, the readiness to take harsh steps, such as employee
termination. It demonstrates that while flexibility is expected, the ability to react
inflexibly when the project needs are not fulfilled and therefore putting the venture at

risk is crucial.

“Well, you had to be flexible, because, for example, well when we saw that someone
was inflexible, we just had a few of those at the beginning of this year, well one day we
just fired 3 people, and it was difficult for us, kind of difficult from the human side very
much, but we saw that, for example, well we have to, well also in the face of what's

’

going on in the market, we just have to trim our burn rate.’

Accordingly, in Interview 3 the speaker first emphasized the different more flexible
approach to team management in comparison to the corporate structure. However, he
has noted that despite the space that start-up employees are given it is crucial to expect
high productivity and commitment. Therefore, even if start-up team management

desires flexibility performance and dedication are not subject to this rule.

“Well, and on the other hand, you have to demand from them that this output is well,
because at the end of the day, so to speak, well you already have to earn money not as if

from this small team you have to squeeze maximum output, no? Well.”

Lastly, in Interview 4 the speaker noted that despite several adjustments, their

commitment to upholding the quality of their product did not change. Here, rigidity is
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shown as a dedication to excellence and adherence to initial hypotheses in the face of
obstacles. This implies that some inflexibility is required for product development, at

every step especially when it comes to maintaining quality standards.

“We changed it probably 60 times simply one by one, and these products came very
many such trials prepared by the Technologist and Well this situation also taught us
that we simply did not change We did not turn the whole composition upside down. We

didn't go off the quality, we stuck to our assumption.”

This investigation highlights the relationship between flexibility and inflexibility as key
components of entrepreneurial management. Due to the findings of this research, it is
very likely that both have critical roles to play in various situations, helping to
determine how businesses develop and succeed. Especially when it comes to team

management the management team needs to balance of the approaches.

The above quotes imply that performance requirements, and upholding quality
standards can all be situational antecedents of inflexibility. This suggests a complex
view of flexibility in start-up settings. Although adaptability and invention are
sometimes facilitated by flexibility, a certain amount of inflexibility can serve as a
stabilizing influence. Whether they are related to labour performance, product quality,
or business sustainability in reaction to market challenges, it can assist maintain
consistency and the accomplishment of important objectives. Understanding these
causes of inflexibility adds to the larger conversation about start-up management and
encourages a more nuanced strategy that acknowledges the value of both flexibility and

inflexibility.

5. Discussion

The primary aim of this study was to answer two research questions:

“What are the antecedents of flexibility in effectuation and bricolage among Polish

start-up founders that founded a company in the health care industry?”
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“In what situations flexibility is inadvisable and may even lead to a threat to the project
caused by the start-up founders with the company in the health care industry in

Poland?”

The specific objectives of the research were to understand specific contexts and
antecedents that precede flexible behaviors of start-up founders in the healthcare
industry in Poland and on top of that to add to the existing literature of effectuation and

bricolage antecedents.

Given the lack of clarity in flexibility antecedents (Villani et al. 2018), this study sought
to investigate the phenomena and enrich current research. For research objects, I have
chosen 4 founders of healthcare start-ups in Poland. Healthcare start-ups in Poland are
recognized as some of the best among all start-up industries within the country

(https://www.eu-startups.com/2022/07/polish-startup-talkie-ai-raises-e2-5-million-for-

its-medtech-solution-boosting-customer-service/ 29.05.2023). Therefore, naturally, it

became a perfect group to evaluate the research questions stated above.

To conduct the research, I first employed theoretical sampling (Glaser, Strauss 1967) as
a structure for case selection. With the defined objectives and criteria, I have contacted
companies to conduct interviews with their founders. Throughout interviews, I have
collected qualitative data that was later translated, transcripted and coded to get valuable
insights (Jorgensen, 1989), and identify patterns to make sense of the data as a whole

(Strauss, 1987).

5.1 Findings summary

The group selected for my research consisted of four start-up founders of age 28 to 45.
The founders who participated in the study are characterized by different professional
backgrounds: founders of Companies 1 and 2 represent work in start-ups and small
projects as a previous experience. Whereas founders of Companies 3 and 4 have
previous corporate experience. Moreover, the founders of Companies 1, 2, and 3 are
men and the founder of Company 4 is a woman. Apart from personal founders'
characteristics, Companies founded by them vary as well. Firstly, they deliver different

products from software to physical products with different target groups and targeting
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individual clients as well as businesses. Moreover, among companies that produce
software, which is Companies 1, 2, and 3, the first two are developing the product in-
house, and Company 3 is outsourcing the development to an external entity. Company 4
is outsourcing its production of beauty products to an external partner. One of the key
connecting elements for all founders is the fact that they have successfully built a start-

up within the healthcare industry in Poland.

All op of the founders were interviewed using the same set of questions which were
created carefully to highlight crucial concepts within which flexibility antecedents and
antecedents for inflexibility were identified. Firstly, I have identified Bricolage and

Effectuation in entrepreneurial actions.

The sub-themes which appeared most frequently in the main theme Effectuation were:
“Focus on experiments to identify business opportunities” (Sarasvathy, 2001, Chandler
et al., 2009) mentioned 6 times across all the interviews and second “Pre-commitments
and strategic alliances” mentioned in total 4 times across all the interviews. The
remaining number of sub-themes total of 6 appeared across all the interviews 9 times

and proved the presence of effectuation in the founder's actions.

The sub-theme identified in the main theme of Bricolage was “Making do” (Baker &
Nelson, 2005) which appeared across all the interviews 8 times. Followed by the
remaining 4 sub-themes in total mentioned 5 times, likewise, proof that Bricolage's

actions were used by founders during their venture creation.

After identifying Bricolage and Effectuation I sought to identify pivots occurring during
the development of the project and use them as a proxy for flexibility (Villani et al.,
2018) in the founder's actions. All the founders have positively responded to the
question regarding the pivot occurring in their organization. Overall, all the founders
stated that at least one major pivot followed by some smaller ones has occurred in their
organization. Interestingly founders of Companies 1 and 2 emphasized that pivots in
their organizations were occurring at very high intensity, sometimes even every week.
Whereas founders of Companies 3 and 4 admitted that the pivots are occurring but at a

lower intensity.
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In the next parts, I focused on searching for the answers to the main research questions
posed in this paper. Firstly, I created a list of sub-themes preceded by an in-depth
analysis of the existing literature review that referred to flexibility in effectuation and
bricolage. The main areas in which I tried to identify the antecedents for flexibility were
Adaptability, Leveraging Assets (Scazziota et al., 2023), Interaction with Partners,
Knowledge Seeking, Experimentation (Ciszewska-Mlinaric et al., 2016), Relationships
(Scazziota et al., 2023, Kong et al., 2017), Working Despite Hard and Uncertain
Moments (Gabrielsson, Gabrielsson, 2013), Obtaining Social Capital (Maine et al.,
2015).

The context for flexibility was identified in all those areas which support the previous
research (Scazziota et al., 2023, Ciszewska-Mlinaric et al., 2016) that flexibility as a
part of intrinsic motivation is inherent in founders' path to success. Adaptability was a
sub-theme that was mentioned across all interviews with the greatest intensity, in total
18 times. The second area with the greatest number of contexts for flexibility was
knowledge seeking mentioned 15 times, the third is working despite hard and uncertain
moments — in total mentioned 12 times and experimentation 11 times across all

interviews.

In the further part of my research, I aimed at answering the second research question
regarding context and antecedents for inflexibility. The main sub-themes that arose

during the analyses of interviews are sticking to the goals and sticking to the idea.

Evidence of research has shown that flexibility is a crucial factor in successfully
pursuing a start-up venture (Scazziota et al., 2023). As stated by the founder of

Company 3 in Interview 3:

“Flexibility is generally that at every stage of you know the life cycle of such a startup
is just absolutely necessary. Like here you know, well it's not an ordinary corporation
where you do the same things for 5 years, so to speak, the same way only here every

day, especially in the medical industry, do you have a challenge there?”

As well as research indicates that despite the necessity of flexibility it is likely that

when it comes to core business activities and ventures point of differentiation, founders
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should remain inflexible and not succumb to distractions. As stated by the founder of

Company 3 in Interview 3:

“We changed it probably 60 times simply one by one, and these products came very
many such trials prepared by the Technologist and Well this situation also taught us
that we simply did not change We did not turn the whole composition upside down. We

’

didn't go off the quality, we stuck to our assumptions.’

The themes mentioned above allowed us to deepen the existing knowledge and
provided insights into the contextual factors and antecedents that influence the

flexibility of effectuation and bricolage in the healthcare startup environment in Poland.

5.2 Interpretation of findings

The initial pattern that emerged from the data suggests that the founders' strategic
revisions were spurred on by an outside force. This pattern appears when the initial
expectations or assumptions are incorrect, needing adaptable steps to keep the enterprise
competitive. Therefore, it is very likely that circumstances brought on by external

factors could serve as a major precursor for flexibility.

A recurring issue from the interviews shows that another likely antecedent for flexibility
is a lack of expertise in a particular field combined with time restraints. In these

circumstances, entrepreneurs adopt a flexible strategy to quickly close knowledge gaps.

In terms of taking risks, evidence suggests implying that prior corporate experience has
a substantial impact on an entrepreneur's flexible actions. With less corporate expertise,
founders tend to act faster, taking on more risks that eventually call for flexibility. In
contrast, more experienced founders are better equipped to reduce risks, which

decreases the requirement for flexibility.

Moreover, evidence suggests that flexibility can be reduced in a situation where it is

possible to appropriately identify the issue. This shows that a company's failure could
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result from relying too much on flexibility, highlighting the value of expertise in the

problem-solving process.

The first time a consumer interacts with a product has been identified as, yet another
possible antecedent for flexibility. During the first encounter with the product, the
customer establishes the tone for subsequent interactions and shapes their expectations.
Moreover, hiring practices seem to be both a context for flexibility and its antecedent,
demanding the onboarding of people who have a start-up mindset. The uniqueness of
the hiring process within a start-up requires founders to approach individually every
potential employee to maximize their productivity while leaving them the possibility to

create their own working environment.

Finally, the analysis demonstrates that there are several elements that support
inflexibility, including adherence to a leader's knowledge, conformity to the start-up’s
overarching objective, and dedication to the core business or unique selling proposition.
This presents rigidity as a tactical counterpoint to flexibility, where some elements of an

endeavor require consistency to secure its direction and market position.

The findings point to a nuanced interplay between flexibility and inflexibility within
entrepreneurial management, with both influencing decisions under various conditions.
Performance requirements and upholding quality standards are found to be likely
situational antecedents of inflexibility, emphasizing the stabilizing influence of
inflexibility amidst the dynamism of start-up settings. These observations support a
sophisticated approach that acknowledges both the value of flexibility and inflexibility,

adding to the conversation on start-up management.

5.3 Support in the existing literature

Firstly, the findings of this research mirror the results of previous studies done by Maine
et al. (2015) and Murdock and Varnes (2018) stating that entrepreneurs need to adapt
whenever faced with unforeseen situations and constraints. This research adds to the

existing literature by showing that those external factors have a direct impact on
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entrepreneurs' flexible behaviors and very likely stimulate the flexible approach towards

problem-solving through experimentation.

Secondly, like findings from Ciszewska-Mlinaric et al. (2016), Gabrielsson and
Gabrieslsson (2013), and Sitoh et al. (2014), this study pointed out intrinsic motivation
with flexibility as one of the components to be critical in learning and experimenting
process. What is more, studies reveal that the lack of knowledge in a particular area

combined with time pressure is likely to be an antecedent of flexibility.

The results of this study have also extended the understanding of previous experience as
an effectuation and bricolage personal antecedent beyond the findings of Jiang and
Tornikoski (2019) and Nummela et al. (2014) which proved that more experienced
entrepreneurs are shifting between causation and effectuation. This research adds to
those findings by emphasizing the high probability that entrepreneurs with previous
corporate experience can better assess a given situation and limit the use of flexibility in
the decision-making process which indicates that their decisions may be more structured

and shifting towards causation.

Building upon the work of Akemu et al. (2016), Chandra et al. (2015), Gomes et al.
(2018), Hannibal et al. (2016) and Maine et al. (2015) this study offers further insights
into topics of specialized knowledge as a crucial resource for creating opportunities.
This study showed that it is essential to obtain social capital that is a specialist within
their field of work. That is due to a looser work environment where performance must
go hand in hand with responsibility. Therefore the recruitment process itself likely is an
antecedent and context for flexibility because it is crucial for founders to create

opportunities with the help of specialized staff.

Moreover, this study adds to the body of literature by confirming the finding of Mauer
et al. (2021), Jiang and Tornikoski (2019), and Kaliniec et al. (2014) that entrepreneurs
are upbeat and dedicated to their ideas while also revealing that this dedication when it
comes to core business activities or points of differentiation should likely result in

inflexible approach and not compromising on key values of the venture.
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Finally, the findings of this study regarding working despite uncertain moments are in
line with Molloy et al. (2020) who emphasized the importance of intrinsic motivation
and flexibility to act persist in entrepreneurial actions. This study adds to the existing
literature by pointing out an uncertainty both internal and external (Scazziota et al.,
2023) to be very likely a direct antecedent of flexibility when it comes to overcoming

the obstacles.

6. Conclusion

In conclusion, this research has significantly contributed to the field of effectuation and
bricolage antecedents by deepening the existing research and adding to the literature,
specific contexts, and factors that precede the flexibility phenomena. I have evaluated
qualitative data obtained from interviews with 4 founders of healthcare start-ups in
Poland and identified likely antecedents of flexibility and inflexibility in founders'

behaviors. This study sought to answer two main research questions:

“What are the antecedents of flexibility in effectuation and bricolage among Polish

start-up founders that founded a company in the health care industry?”

“In what situations flexibility is inadvisable and may even lead to a threat to the project
caused by the start-up founders with the company in the health care industry in

Poland?”

Detailed examination of data revealed crucial antecedents and contexts for both
flexibility and inflexibility. Some of the key findings point out that likely antecedents of
flexibility are external factors in combination with wrong assumptions, lack of
knowledge in a particular field combined with time restraints, and uncertainty both
external and internal. Moreover, the study revealed the likely antecedents of inflexibility
which are dedicated to the core business or unique differentiation proposition as well as

performance requirements and upholding quality standards.

Two specific contexts for flexibility were revealed, first client's initial interaction with
the product especially when the product is targeting highly specialized groups like

doctors is likely to be the situational antecedent for flexibility. Second, is the hiring
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process, where founders need to combine companies’ requirements with employees’

desires.

Finally, the research added to the existing literature by showing that previous
experience is allowing founders to better mitigate risks which are likely leading to the

ability to decrease the requirement for flexibility.

Ultimately the findings of this study highlight the importance of keeping in mind the
nuanced interplay between flexibility and inflexibility within entrepreneurial

management, with both influencing decisions under various conditions.

While the results of this study are promising the small sample size limits the ability to
generalize those findings to a larger population. This study has focused entirely on
founders of start-ups within the healthcare industry in Poland and therefore may not
represent the perspective of other stakeholders in the start-up environment nor even the
perspective of founders in other industries or countries. Moreover, qualitative data
analyses are based on the subjective judgment of the researcher. Therefore, to expand
those findings on other groups and be able to generalize the findings over a greater
population, further researchers could focus their attention on evaluating bigger samples
with the use both of qualitative and more importantly quantitative data. Moreover,
further studies should also take into consideration other stakeholders as in this research

only the context of the founder was evaluated.

7. Limitations and Further Research

While the results of this study are promising the small sample size limits the ability to
generalize those findings to a larger population. This study has focused entirely on
founders of start-ups within the healthcare industry in Poland and therefore may not
represent the perspective of other stakeholders in the start-up environment nor even the
perspective of founders in other industries or countries. Moreover, qualitative data
analyses are based on the subjective judgment of the researcher. Therefore, to expand
those findings on other groups and be able to generalize the findings over a greater
population, further researchers could focus their attention on evaluating bigger samples

with the use both of qualitative and more importantly quantitative data. Moreover,
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further studies should also take into consideration other stakeholders as in this research

only the context of the founder was evaluated.
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Tables

Table 6. Source: Own study based on (Chandler et al. 2009).

effectuation

causation

1. afocus on short-term experiments
to identify business opportunities

in an uncertain future

predicting an uncertain future by defining

the final objective in advance

2. focus on projects where the loss in

a worst-case scenario is affordable

maximization of expected returns

3. focus on pre-commitments and
strategic alliances to control an

uncertain future.

future prediction through business

planning and competitive analysis

4. exploitation of environmental

contingencies through flexibility

exploitation of pre-existing capabilities

and resources

Table 7. Sample Selection Criteria.

Similarities

Differences

Polish Origin

Man / Woman

Founder / Co- Founder

Software / Hardware / Physical Product

Healthcare Industry

Previous Experience

Seed / Series A stage

In-house / Outsourced Production
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Table 8 Interviewee Information

Data Duration Word Count | Language | Interviewee
Title
Interview 1 | 04.05.2023 37:06 5245 Polish Co-founder
Interview 2 | 05.05.2023 38:22 5383 Polish Founder
Interview 3 | 10.05.2023 32:48 5511 Polish Co-founder
Interview 4 | 18.05.2023 42:18 6104 Polish Co-founder
Table 9 Firm Information
Industry | Product | Founder | Founders Founder Nature of
and Gender | Motivation | Previous Business
production to Start the | Experience
Business
Company | Health - | Digital / Male | Organically Self- Web-based
1 care In-house Discovered | employed/ platform
Problem employed | connecting
in Start-up therapists
with
patients
Company | Health - | Digital / Male | Organically Self- Software
2 care In-house Discovered | employed/ creating
Problem employed medical
in Start-up reports
Company | Health - | Digital / Male Need for Employed | Web-based
3 care | Outsourced Change in in platform
Life Corporation | connecting
doctors with
patients
Company | Health- | Physical / | Female | Need for Employed Skin care
4 care | Outsourced Change in in supplements
Life Corporation
Table 10. Frequencies for theme "Context for flexibility"
Interview 1 Interview 2 | Interview 3 | Interview 4
Adaptability 2 5 5 6
Knowledge seeking 4 3 3 5
Experimentation 3 2 4 2
Risk taking 1 2
Keep working despite hard 3 2 3 4
and uncertain moments
Interactions with partners 1 8 4 1
Obtaining Social Capital 3
Leveraging Assets 1 5
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Figures

Figure 3 Contextual antecedents for bricolage and effectuation. (Scazziota et al., 2023)

Environmental Munificence

Internal Uncertainty

External Uncertainty

— Contextual Challenges

Figure 4 Individual Antecedents for bricolage and effectuation (Scazziota et al. 2023)
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Appendix

Appendix A - questionary

Kwestionariusz

1. Wiek/wyksztatcenie/poprzednia praca

2. Co Pana/Panig zmotywowato do rozpoczgcia wlasnego przedsiewziecia i jak Pan/Pani
przeszedl/a do identyfikacji potencjalnej okazji? (wskaz zrodlo)

3. Kiedy zaczynates, jak podchodzites do podejmowania decyzji i planowania przedsiewziecia?
Czy stosowates$ formalny proces planowania, czy tez podchodzites bardziej eksperymentalnie z
pomystem na rozwigzanie problemu? (zidentyfikuj effectuation i Bricolage)

4. Ile razy Twoj pomyst pivotowat od poczatku przedsiewziecia? (zidentyfikuj elastycznosc¢)

5. Czy mozesz opisa¢ moment, w ktorym musiate§ pivotowac swoj model biznesowy lub zmieni¢
podejscie, aby lepiej dopasowac si¢ do potrzeb klientdw i pragnien innych interesariuszy? Jak
zidentyfikowate$ potrzebe tej zmiany i jak zabrales si¢ do jej wdrozenia? (zidentyfikuj elastycznos¢ i
kontekst sytuacji)

6. Czy mozesz opisa¢ moment, w ktorym we wczesnej fazie swojego przedsigwziecia stanagtes
przed znaczacg przeszkoda, wyzwaniem, presja lub negatywna informacja zwrotng? W jaki sposob
pokonates te przeszkode i na ile elastyczno$¢ byta niezbgdna zeby obejs¢ problem? (okresl elastycznosé i
kontekst sytuacyjny)

7. Ktore sytuacje, w szczegolnosci, wymagaty od Ciebie znacznej elastycznosci, aby i$¢ do przodu?
W jakim kontekscie one wystepuja? (zidentyfikuj elastycznos¢ i kontekst sytuacji)

8. Jaka role odgrywato eksperymentowanie we wczesnych etapach Twojego przedsiewziecia? W
jaki sposob testowaliscie rozne hipotezy i podejscia, 1 czego nauczyliscie si¢ z tych eksperymentow, jaka
role w tych dziataniach odgrywata elastyczno$¢? (wskaz eksperymenty jako kluczowy element)

9. W jaki sposob identyfikowates i wykorzystywates zasoby na wczesnych etapach swojego
przedsigwzigcia? Z jakich osobistych sieci, aktywow lub kreatywnych rozwiazan korzystates? Jaka role w
tych dziataniach odgrywata elastyczno$¢? (wskaz brak zasobow jako kluczowy element)

10. Czy mozesz opisa¢ moment, w ktorym musiates szybko reagowac na zmiany w otoczeniu lub
warunkach rynkowych? W jaki sposob dostosowali$cie swoje strategie lub zmieniliscie model biznesowy
w odpowiedzi na te zmiany? Jaka role w tych dziataniach odegrata elastyczno$¢? (zidentyfikuj zdolnosé
do adaptacji jako kluczowy element)

11. Jaka role odgrywato podejmowanie ryzyka we wczesnych etapach Twojego przedsiewziecia?
Czy bytes sklonny zainwestowac zasoby w niepewne wyniki lub zastosowa¢ niekonwencjonalne
podejscie? Jaka role w tych dziataniach odgrywata elastycznos$¢? (wskaz gotowos¢ do podejmowania
ryzyka jako kluczowy element)

12. Jak wytrwales/a$ w obliczu przeszkod i niepowodzen we wezesnych etapach przedsiewziecia?
Co utrzymywato twoja motywacje i1 koncentracj¢ na celach? jaka role w tych dziataniach odgrywata
elastycznosc? (zidentyfikuj zachowawczos$¢ jako kluczowy element)

13. Patrzac wstecz na wczesne etapy twojego przedsiewziecia, jakie wedtug ciebie byty
najwazniejsze czynniki, ktore przyczynity si¢ do twojego sukcesu? Czy byty jakies$ szczegdlne cechy lub
umiejetnosci, ktore Pana/Pani zdaniem mialy kluczowe znaczenie dla Pana/Pani zdolnosci do bycia
elastycznym i dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ okoliczno$ci?

14. Wreszcie, jak myslisz, w jaki sposob Twoje doswiadczenie w rozpoczynaniu przedsigwzigcia
uksztalttowato Twoje podejsécie do przedsigbiorczosci w szerszym zakresie? Czy sg jakies lekcje, ktore
bylyby cenne dla innych aspirujacych przedsiebiorcow?

Appendix B - transcript of Interview 1

00:00:33 MAKSYMILIAN ANANIEW
Dobra, to bo wiem, ze nie mamy za duzo czasu, to po prostu na wstepie musze si¢ zapytac, czy zgadzasz
si¢ na nagrywanie i zebym potem mégl wykorzysta¢ nasza rozmowe.
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00:00:42 ROZMOWCA 1
Tak dobrze pamigtam.

00:00:43 MAKSYMILIAN ANANIEW
Tak tak, tak nigdzie nie uzyje ani tego imienia, ani nazywy waszego projektu, ew fragmenty tekstu, ktore
beda popieraty jakie§ wnioski.

00:00:53 ROZMOWCA 1
Tak tak zgadzam.

00:00:55 MAKSYMILIAN ANANIEW

Dobra, no to zaczynajac, w ogole dzigki wielkie, ze zgodzites si¢ wzia¢ udziat i to w ogoéle jest, moj
pierwszy wywiad, dlatego tak troszeczke takie problemy delikatne. Mam nadzieje, ze to Wszystko co. No
dobra, to moje pierwsze pytanie, bo wiem, ze jakby trochg czytatem o therapify tutaj, tak. O waszym
projekcie, czy to dalej funkcjonuje w ogole?

00:01:22 ROZMOWCA 1
Nie, nie, wlasnie jutro jade d warszawy podpisac papiery likwidacyjne.

00:01:29 MAKSYMILIAN ANANIEW
To troche, no ale dobra no. No generalnie powinno by¢ aktywne, no ale bo to gdzie$ na poczatku stycznia
dopiero si¢ konczyto. Tak.

00:01:38 ROZMOWCA 1
Tak no my 2 stycznia zawiesiliSmy jakby ushuge nie, ale w praktyce no to tam co$ w tle si¢ wydarzato
caly czas.

00:01:47 MAKSYMILIAN ANANIEW
No dobra, to jako$ tam to bede probowal kombinowac, wigc moje pierwsze pytanie wige takie ogoélne, po
prostu jakim jest wiek wyksztatcenie i poprzednia praca.

00:01:57 ROZMOWCA 1

No to co ja mam 30 lat, wyksztalcenie mam wyzsze agh skonczytem. Licencjat konkretnie. I poprzednia
praca. Czy ja poprzedniej pracy przed therapify to bytem w software housie, ktory jak bylem tam 2
miesiace, to zbankrutowat, a wczesniej pracowatem jako product menadzer, a wezesdniej tez robitem inne
startupy i jaki$ freelance projekty miatem. Nie wiem nie wiem kilkadziesiat projektow.

00:02:37 MAKSYMILIAN ANANIEW
Dobra pierwsze takie juz konkretne pytanie to jest jaka byta gtdwna motywacja do rozpoczgcia wlasnego
przedsigwzigcia i w jaki$ sposob identyfikowates potencjalng okazje? Czy nisze?

00:02:59 ROZMOWCA 1

Ojej No wiesz co, no bo to to jest dtuga historia jakby jakby w temat wszedtem no bo miatem tam
rodzinng tragedi¢. Przyjaciel popetnit samobojstwo. No i zaczatem grzeba¢ przy temacie i tez jak tam
Stawek byt chory. No to z nim chodzitem po réznych lekarzach, nie lekarzach, terapeuta ach, szpitalach.
No i zauwazytem jakie to jest po prostu archaiczne Wszystko. No i pierwszy i kolejnosci zaczeliSmy
pracowac nad takim systemem, ktory pozwala pacjentowi i terapeucie po prostu kooperowac miedzy
wizytami. Przede wszystkim potem to si¢ przerodzito w trochg taki system bookingowy i gtéwnie
onlinenowy do terapii. I to tez do komunikacji. No i my tak 2 lata w ten sposob dziatali$my, a potem,
zesmy zrobili duzy piwot taki 179 © bo no bo gdzie$ tam nam ta hipoteza nie wychodzita po prostu, ze si¢
ta branza zdigitalizuje tak jak chcieli$my. No i wzi¢liSmy wlasciwie ten sam system i zaczeliSmy go
sprzedawac do firm b2b na zasadzie takiej, ze pracownik sobie idzie na terapie, a pracodawca mu ja
finansuje 1 wszystko mogg robi¢ w jednym miejscu i to jest na jednej fakturze. I tez jest online, wigc
wlasciwie, skad wzieliSmy te ta pierwsza rzecz to Ci powiedzialem, skad jakby zauwazytem, dlaczego
trzeba tym problemem si¢ zajac? Na to po prostu si¢ na obserwowatem, archaicznosci calej, jakby tej
branzy a 2 temat byt taki, ze po prostu wiedzielismy, ze klient b2c w miare jest juz o obstuzony. A klient
b2b No, Ze nie istnieje w duzym skrocie taki benefit, no my byli§my jednymi z pierwszych w obu
tematach w Polsce i po prostu tego nie byto. To zupetnie widzieli$my, ze ludzie tego potrzebujg. Zarowno
jaki$ bardziej efektywnej terapii jak potem po prostu. Znizenia sobie kosztow przez pryzmat, ktory chciat
zaptacic.
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00:05:00 MAKSYMILIAN ANANIEW
Czyli gtdéwnie generalnie, jakby takim poczatkowym takim zapalnikiem byta gdzie§ tam sytuacja z
przyjacielem gdzies bliski kontakt po prostu i sytuacja taka namacalna.

00:05:10 ROZMOWCA 1

Tak no wtedy zainteresowatem si¢ wogole branza, jak ci mowilem, ze ile$ startupow wczesniej robitem,
to to juz to nie wiem. Czy to na badanie si¢ nadaje? No ja nie wiem jaki$ jak widze tak jaki§ denerwujacy
mnie problem to zaktadam startup chyba i wtedy probuje tak to rozwigza¢ no po prostu jako$ tak robig.

00:05:28 MAKSYMILIAN ANANIEW
2 pytanie juz mowites, ze raz piwotowat, ale wlasnie zeby$Smy troche zidentyfikowali ile ile tych piwotow
byto i ile razy wasza wizja si¢ zmieniata, czy ewoluowala.

00:05:46 ROZMOWCA 1

No wizja raz tak porzadnie mowig o takim piwocie, ze no Wszystko obrocili§my do gory nogami, czyli 2
lata. Robilismy jakby jedng rzecz, a 2 lata prawie, ze inng rzecz. Jedyne co tam zostato, to brand tak
naprawdg i to jeszcze, ktory trzeba bylo prze pozycjonowac na inny w ogdle segmenty rynku nie, no ale
taki wiesz takich mniejszych zmian. No to to jest nie do policzenia jakby. To raczej wiesz, wymien mi
kilka tygodni, w ktorych nie byto takich zmian i tam jest korygowanie caly czas nie. Na poczatku to w
ogole nie ma czegos takiego jak pewno$¢. No to nie istnieje przez pierwsze iles lat, zwtaszcza jak robisz
jaki§ w miarg skalowalny Software nie? No i, zwlaszcza w takim obszarze, ktorym wiasciwie nie istniat
wczesniej w Polsce.

00:06:37 MAKSYMILIAN ANANIEW
Doktadnie samemu sobie wybadac teren i gdzie$ tam sobie.

00:06:41 ROZMOWCA 1
Milion razy zmienialo nie, jakby jeden taki byt najwigkszy piwot, ktéry moéwig naprawdg zmienit w ogole
Wszystko. Musielismy odwroci¢ do gory nogami. Praktycznie.

00:06:50 MAKSYMILIAN ANANIEW

Jak zaczynaliscie to w jaki$ sposob podchodziliscie do planowania samego przedsiewziecia i decyzji. Czy
bardziej to bylo takie, ze ok, widze problem i jako$ eksperymentalnie szukam rozwiazania do tego czy
widzg problem i staram si¢ stworzy¢ sobie cale strukturalny biznes plan i realizowa¢ krok po kroku.

00:07:05 ROZMOWCA 1

Nie no biznesplan w takich projektach to w ogdle jest jakby jakas fikcja totalna nie? Plan trzeba mie¢, a
biznesplan no to jest waste. Jak to mowia, wiec jakby generalnie. No nie wiem, to moge ci podac takie
fazy, no najpierw. Przebadali$my troche tak rynek dzisiaj na przyktad szerzej badam rynek jak dzis chee,
albo nie chce wejsé. Ale wtedy to tak naprawde przeoraliSmy si¢ przez réznych uzytkownikow.
Popatrzyli$my, jak oni pracuja. Zaczgliémy pracowac nad narzgdziem, nie, wige tak weszlismy na rynek.
No i potem stawiasz MWP, zaczynasz si¢ uczy¢ 10 razy szybciej nie, no bo juz nie masz deklaracji, a
masz behawioryzm? No i to jest mowig, boost razy 10 i wtedy zaczynasz po prostu produkt poprawiac,
poprawiac, poprawiaé, az on jest na tyle dobry, ze kto§ go uzywa i za niego placi. No i. Zatozenie jest
takie, ze tez powiniene$ tam w miar¢ przemys$le¢ migdzyczasie jaka$ powtarzalnos¢ tego uzywania i
wtedy go wyskalowac. Tak i po to w ogole jest VC i jakie$ inwestycje, zeby po prostu zainwestowac w
biznes, ktory najpierw pozyska jakie$ pare grupek, ale potem te grupki pomnozy razy nie wiem. 10
milionow i juz optymalizuje jakie$ procesy. My no prébowalismy skalowac, ale po prostu si¢ rozbilismy.

00:08:38 MAKSYMILIAN ANANIEW

Czyli od samego poczatku jakby? Powiedziatbys, ze elastycznosc, jakby, ze bycie elastycznym non stop,
to byto co$ kluczowego tutaj? Caty czas musisz si¢ dopasowywac caly czas cos$ sprawdzaliscie i trzeba
byto dopracowywac, ze jakby te zatozenia si¢ zmienialy, tak jak mowites, z kazdego dnia na dzien.
Wiasciwie nie byto tygodnia bez piwotu.

00:08:58 ROZMOWCA 1
No nie, no to to to jakby totalnie w ogdle wiesz w ogole oprogramowaniu jakims$ produkcie
technologicznym.
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00:09:09 MAKSYMILIAN ANANIEW

I teraz w takim razie mowiles, ze miates$ taka jedna, jednym krytyczny piwot i w takim razie czy mogltbys$
jakos opisac, w jaki sposob zidentyfikowatas ta potrzebe zmiany i w jaki sposob zebraliscie si¢ do jej
wdrozenia?

00:09:23 ROZMOWCA 1

No w duzym skrocie mieli$my kluczowa hipoteze, ze uda nam si¢ dosy¢ szeroko zdigitalizowa¢ w ogole
branzg psychoterapeutyczna w Polsce. No i po pottorej roku no kazdego rodzaju dziatania chyba jakie
mozna zrobi¢ w sensowny sposob? DoszliSmy do momentu, gdzie. Po prostu widzieliSmy, ze ten klient
nie chce. Nie wiem mie¢ tego wszystkiego online czy cokolwiek to jest dla niego zabawka? Chce
pacjentow. No i my mieliémy pobudowany.

00:09:56 MAKSYMILIAN ANANIEW
Nie byt doktor. Czyli waszym klientem byt doktor, tak, a nie pacjent.

00:10:02 ROZMOWCA 1
Nie, psychoterapeuta.

00:10:04 MAKSYMILIAN ANANIEW
Terapeuta.

00:10:07 ROZMOWCA 1

Ale generalnie to psychoterapeuta nie i no i doszli$my do momentu, gdzie mieliSmy po prostu
rozbudowane narzedzie najlepsze na rynku, no widzieliS§my, Zadne si¢ nie zaadaptuje w skonczonym
czasie. No i trzeba byto po prostu, no nie wypalita nam duza kluczowa hipoteza, no jakie$ tam musisz
przyjac, zeby cokolwiek zmieni¢? Nie wigec no musisz obstawi¢ jakiego$ konia, no i nam ten kon po
prostu przebiegt ostatni ewidentnie, no i byto opcje albo tam nie wiem jeszcze si¢ z tym probujemy, ale
no juz bylismy w takim momencie, ze juz po prostu my nie widzieli$my tam - troche zautek. No i po
prostu zmienili§my catkowicie podejscie, zaczglismy uderzaé zupetnie w innego klienta z inng wsumie
wartos$cig.

00:10:49 MAKSYMILIAN ANANIEW
W tym samym procesie po prostu. Czyli i w tym samym procesie, zeby jak najszybciej elastycznie si¢
dopasowac.

00:10:55 ROZMOWCA 1

Stuchaj no to w ogdle jest jakby podstawa nie, jakby no nie wiem tak w duzym skrocie to w startupie to
wiesz tempo jakby poréwnac sobie nie wiem jakie$ tam ustalenia w jakiej$ duzej firmie czy cokolwiek no
to to jakby w ogodle wyktadniczo duzo szybciej Wszystko si¢ dzieje. No wiec jakby jest wiesz po prostu,
no to w ogole jest nie do poréwnania, nie to jakbys$ chcial porownac jazde po prostu fordem nie wiem, nie
wiem jakim tam albo jakim$ Renault Clio do po prostu bolidu nie.

00:11:35 MAKSYMILIAN ANANIEW
Nie ma poréwnania generalnie.

00:11:36 ROZMOWCA 1
To musi by¢ tak nazwane nie. No to to jest osobna, chyba cate wiesz rzecz.

00:11:47 MAKSYMILIAN ANANIEW

W jakim obszarze elastycznosc jest kluczowa, wiec kolejnym pytaniem jest, w ktorej sytuacji, w
szczegolnosei czy wlasnie i jestes jako$ w stanie scharakteryzowac, w jakim momencie ta elastyczno$é
jest kluczowa, zebysSmy mogli jaka$ taka rame stworzy¢? Co jest, co jest najwazniejsze, po prostu, w
ktorym moment si¢ objawia elastyczno$c?

00:12:14 ROZMOWCA 1

No spoko jakby ja mam takg filozofie, ze generalnie dobra bgdziesz prawdopodobnie ty i twoja firma,
jakas jedna albo 2 rzeczy musisz robi¢ wybitnie, jak rzeczywiscie gdzie$ tam na rynku pdjsc, ale tematow
jest tak naprawde nie wiem, tak strzele sobie 500 albo nie wiem 5262. I ty musisz nauczy¢ si¢ jakos CEO.
I te tematy robi¢ na troje z plusem i si¢ nie klocic o czworki zadne, tylko. Moj taki fajny mentor moéwi mi
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zawsze, fast beats Perfect. To jest §wigta, prawda i generalnie po prostu musisz szybko egzekwowac i
wywala¢ z procesu 90 parg procent rzeczy po prostu i nie zamartwiac si¢ nimi, nie interesowac si¢ nimi.
Musisz gdzie$ tam po prostu si¢ pogodzic¢ z tym, ze co$ tam niewaznego wyglada stabo i i po prostu masz
tak mate zasoby i tak hardkorowy temat do wykonania, ze koniec. To graniczy juz z cudem. To nawet
jak Wszystko dobrze zrobi¢ graniczy z cudem, ze to si¢ uda nie moze nie jest cudem, ale to jest nie wiem
tam pot procent szans. Naprawde trzeba wycisna¢ Wszystko z tego gtdéwnego strumienia, co si¢ da. No
jezeli chodzi o taka elastyczno$¢, no to mowig, to to w takim zakresie jak powiedziatem. I
powiedziatbym, Ze moze to nie jest do konca elastyczno$¢, ale w takim zakresie, ze po prostu, no na
koniec dnia najwazniejsze jest to co stanowi wartos¢ dla uzytkownika i za co po prostu ten Uzytkownik
bedzie chciat zaptacic, bo sam na tym gdzie$ tam zyska tak naprawde. I moze nie wiem, czy to jest
elastycznosg, ale raczej chodzi tu o usunigcie emocji? Z tego wiesz, nie wiem, ze chcesz tworzy¢, byc¢ 2
Stevem Jobsem to jest nieistotne. Musisz bez zadnych skruputéw usmiercic wszystko co nnie przybliza
cie nawet do jakiego$ ogromnego celu na koncu, chociaz to tez jest wazne, zeby jakas wizj¢ miec, ale tak
naprawdg chodzi o jaki$ nastepny krok jak himalaiscie. Oni nie skupiaja si¢ na tym, zeby by¢ na szczycie
tylko zeby przejs¢ kolejny tam 4 kroki stop, 5 krokow Stop nie i to troche tak wyglada. Wiec to jest taki 2
rodzaj tej elastycznosci, ze po prostu musisz poddac si¢ totalnie temu, co klient chce. Nie oczywiscie to
nie jest tak, ze stuchasz i robisz to, co mowi, tylko trzeba umie¢ stuchac tez czego chce. Nie on nie mowi
tego wprost, ale chodzi o to, Ze nie maja tu wiesz twoje jakie$ tam rozterki znaczenia tylko po prostu by¢
elastycznym pod katem tego, co co robisz, bo najwazniejsze jest to, co jest wazne do zrobienia.

00:14:51 MAKSYMILIAN ANANIEW

W takim razie idac dalej, jaka role odgrywal eksperymentowanie we wczesnych etapach przedsigwzigcia,
czyli w jaki$ sposob testowaliscie hipotezy i czego si¢ z tego uczyliscie? Czy to bylo istotny element, czy
nie?

00:15:04 ROZMOWCA 1

Czy nie rozumiesz, jakby w duzym skrdcie wiesz, sa pewne obszary, ktore sg w miary gdzie$ tam takie
powszechnie uznane nie i to jest fajnie, zeby mie¢ co$ w glowie. Nie wiem, a propos rekrutacji a propos
jaki$ tam kanatoéw sprzedazy czy kanatow pozyskiwania uzytkownika propos produktu sg pewne takie
sztampowe rzeczy, ktore warto powieli¢, ale jednoczesnie bedzie zawsze wiele takich aplikowanych
typowo do ciebie rzeczy, ktore musisz gdzies tam zmodyfikowac. Nie i 1 wiesz eksperymenty, no nie
wiem takie 3 najwazniejsze dla mnie obszary no to to to to jest produkt, zespoét i dystrybucja. No to.
zwlaszcza jak wchodzisz z czym$ nowym na rynek. No to a nawet jak przychodzi z czyms, co gdzies juz
byto, to wszystkie 3 rzeczy moga si¢ mocno rézni¢, bo rekrutowac swoj team bedziesz wedtug jakiejs tam
filozofii. To pierwsze po drugie, on moze reagowac na zupetnie inne rzeczy team we Francji, w Stanach,
w Kanadzie i w Indiach i w Japonii. Nie wigc to tez w danej technologii w danym temacie moze si¢
zmieniac, wiec tez tu musisz eksperymentowac. Z produktem no to tutaj w ogéle wchodzi¢ z czyms$
nowym, no to po prostu czgsto to jest jedna wielka, jakas jakis, jeden wielki bet. Wiec tu tez musisz
eksperymentowac, no i kanat dystrybucji. No teoretycznie one sg napisane, ze ich jest tam nie pamigtam.
Niektorzy twierdza, ze tam 9 inni ze 20 tam ile$ no ale wiesz, ja to widzg tak ze na koniec dawny
konkurent. Bierze kazdy, ktory nie jest absurdalny i go testuje i wtedy sobie wybiera nie i nawet jak no i
wigc wlasciwie to na kazdym kroku eksperymentujesz. A jakie$ standardowe rozwiagzania no moga ci
przyspieszac te eksperymenty i to jest taki miks nie nie i tez zalezy od osoby, ale. No nie wiem.
Powiedzialbym, ze bardzo duzy procent, no nie wiem 1/3 sg po prostu jakie$ testy moéwisz. Sg tez takie
bardziej standardowo obszary. Nie jak jestes w Stanach, to nie zaktadasz spotki na Florydzie, tylko w
Dellaware. Jak masz startup w Polsce? Przy ksiegowej nie trzeba eksperymentowac albo przy jakich
prostych rzeczach albo Office Space nie. No to to sg takie proste rzeczy, a sg rzeczy te obszary ktore
wymienitem, ktore wymagaja troche wiecej gimnastyki nie i po pierwsze, czasem co$ po prostu zupehie
nowego serwujesz albo nowej publicznosci a dwa, ze po prostu bardzo duzo zalezy od po prostu aplikacji
nie, czyli no nikt przed nami na przyktad nie badat jak psychoterapeuta uzywa softu.

00:17:50 MAKSYMILIAN ANANIEW
A same hipotezy, ktore sobie stawialiscie to w jaki$§ sposob je testowaliScie, te juz bezposrednio zwigzane
z produktem, ktory chcieliscie wprowadzic.

00:18:00 ROZMOWCA 1

A z produktem no bo to tez zalezy od obszaru. Nie te hipotezy beda jakby réoznymi réznie mierza one
fajnie, zeby co$ tam bylo weryfikowalne, rzeczywiscie liczbowo. No i na przyktad przy produkcie to
prawie, ze masz uniwersalne, ze retencja jest wazna, nie? Revenue, ktore w jaki$ sposoéb udowodnisz, ze
jestes w stanie potem z multiplikowac. Prawie zawsze bedzie wazne nie. Sa wyjatki, we Facebooku,
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nikogo nie obchodzito revenou nie na poczatku dtugi czas bo no bo masz tutaj specjalistyczny obszar
social mediow, gdzie po prostu generalnie wzrost generuje wzrost i to jest w ogdle szalony obszar i nawet
tutaj znajdziesz takich sztampowych zasadach wyjatki, no chyba nie wiem tak z produktu to stickness i
retencja. To sg chyba obszary, ktore wydaje mi to sa metryki, ktore bedzie prawie kazdy mierzyt, bo
nawet Facebook to mierzyt od poczatku nie, ale wiesz, 20 ile$ metryk dosy¢ standardowych, ale ktdre
sobie dobierasz w zalezno$ci od tego, czy masz b2b, b2c nie wiem sassa czy marketplace czy ecommerce.

00:19:08 MAKSYMILIAN ANANIEW

Ale czy jezeli sam, jezeli rozumiem, ze wpadles$ na jakas ideg. To czy z jaka$ potencjalng grupa
docelowych klientow testowates, rozmawiates o tym, czy jakby weryfikowali$cie sama hipoteze pomystu,
czy to w ogodle ma sens, czy bardziej naocznie zauwazyles, ze o K jest jaki$§ problem i od razu zaczgliscie
pracowac nad tym w taki sposob zaktadajac, Ze to si¢ przyjmie.

00:19:30 ROZMOWCA 1

Wiesz, jakby na poczatku sobie bierze uzytkownikow. Uczysz si¢ procesu, moze jak sa na tyle mili, to
sobie sigdziesz z nimi, smakujesz, jak oni pracuja, ale no prawdziwa nauka zaczyna si¢ jak Uzytkownik
klika nie, no i tutaj tez masz wiele faz to Iga Moscikowska fajnie napisata taka ksiazke dosy¢ tatwo, bo to
wszyscy tak nie wiadomo jak przedstawiaja, a ona dosy¢ fajnie podzielita to w sumie na dwie fazy. Jak
juz masz ten produkt, to na poczatku bardziej uzywasz danych takich jakosciowych i jak masz
uzytkownikow 9 to po prostu patrzysz si¢ za pazuchy i patrzec¢ co oni tam klikaja, czego nie mogg znalez¢
i pytasz ich o jakie maja emocje w danym momencie. No a jak dochodzisz do 900000 uzytkownikow albo
nie wiem 100 ilus$ no to juz to bedzie trudne zeby to weryfikowa¢ pojedynczo wigc podiaczasz jakies tam
metryki do tylu automatyczne tak i wtedy robisz troche¢ behawioryzmu a troche ilos¢éwki. No i jak masz
juz 1000 uzytkownikow? No to praktycznie tylko ilosciowo juz weryfikujesz. No i w tym wszystkim
gdzie$ tam caly czas tez sa elementy pienigzne, tak jakby wedlug w ogole taki disclaimer, ze no startupy
sg o tyle ucigzliwe, w pewnym sensie, ze bardzo duzo rzeczy jest ze soba sprzecznych. Czy powinienes$
co$ naraz robi¢, nie robi¢ i jeszcze tak 3 razy nie. I wielu ludzi tego w ogole psychicznie nie obstuguje,
wigc to nie jest tak wiesz. Zwlaszcza nie wiem w tej roli, w ktory ja bytem. To nie jest tak, ze. Wiesz,
siadasz 1 ty masz kurcze wyznaczone rzeczy, ktore masz to zrobienie.

00:21:10 MAKSYMILIAN ANANIEW
Jakby ta elastyczno$¢ doktadnie si¢ objawia po prostu od momentu, w ktérym wilasciwie chcesz co$
zrobi¢, to musisz by¢ elastyczny i1 to wlasciwie. O Ki teraz kolejne pytanie dotyczy ryzyka.

00:21:28 ROZMOWCA 1

Eksperymenty masz rownie dobrze wiesz i w rekrutacji i w dystrybucji w ogole jest od groma tych
eksperymentow i one tez maja swoje metryki i tez sa standardowe rzeczy, a takie, ktdrg urozmaicasz czy
tam modyfikujesz.

00:21:48 MAKSYMILIAN ANANIEW

O K teraz pytanie dotyczace ryzyka i wlasnie jaka role odgrywalo, to podejmowanie ryzyka na
wczesnych etapach. Czy raczej bytes sktonny zainwestowac zasoby w niepewne wyniki i zastosowac
niekonwencjonalne podejscie? Czy raczej staraliscie si¢ trzymac jakich$ ram. Upraszczajac to czy to
ryzyko byto czyms dla was stresujacym? Czy to ryzyko byto czyms po prostu part of the game?

00:22:14 ROZMOWCA 1

Ryzyko jest stresujace 1 1 tak musisz je podejmowac. Nie bez sensu, bo czasem nie ma sensu, ale jak no
nie wiem, ja nie znam kogos, kto nie musiat zaryzykowa¢ wszystkiego na jedna karte wiele razy i musiat
i zeby mu si¢ udato w ogole w tych tematach skalowalnych wygra¢ nie bo to cywilnego jak masz
kwiaciarni¢? Kurcze w walbrzychu, no to tam sobie ja postawi¢ i jako$ jestes w stanie to ten. No ale jak
ty cheesz wygrac caty rynek? Nie wiem europejski i ty masz by¢ tym jednym no to wiesz albo pdjdziesz
po prostu po bandzie w tym momencie kilka razy przynajmniej albo no to jest ryzykowna zabawa i
stresuje tak bardzo tak.

00:22:53 MAKSYMILIAN ANANIEW
I tutaj w tym w kontekscie ryzyka elastyczno$é, czy jest jaki§ wlasnie, kluczowy punkt? Kluczowe
momenty, ktore musi opisac jaki$ taki pomyst.

00:23:03 ROZMOWCA 1
Elastycznosc¢ psychiczna chyba bardziej. I tez nie podejmowanie ghupiego ryzyka nie jak nie trzeba, to
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chyba tyle.

00:23:12 MAKSYMILIAN ANANIEW
Ok, czyli elastycznie jakos$ trzeba si¢ wylaczy¢ emocje i po prostu dopasowywac dalej podejmowac.

00:23:19 ROZMOWCA 1

Tak, no wiesz, no jak bardzo Zle co$ zrobisz, to nawet moze do wigzienia iS¢ nie jak jestes w zarzadzie.
Ludzie sobie po prostu ustawiaja w kolejce po emeryture a ty dostajesz nizsza pensje, bo jestes startupie,
jak wygrasz, to dostaniesz miliony, jak nie wygrasz, to bedziesz do tytu, tak jakbys$ duzo gorsza prace
robita moze 3 razy tyle zarabia¢. No i jeszcze pelna odpowiedzialnos¢ lezy na tobie.

00:23:44 MAKSYMILIAN ANANIEW
No tak jasne.

00:23:50 ROZMOWCA 1
Tak jak co$ to bede miat call za chwile.

00:23:53 MAKSYMILIAN ANANIEW
Wiasnie, a to ile masz jeszcze czasu?

00:23:55 ROZMOWCA 1
5 minut.

00:23:56 MAKSYMILIAN ANANIEW
Dobra no to ostatnie 2 pytania.

00:23:58 ROZMOWCA 1
Mozemy po tym moim callu jeszcze na chwile zadzwonic.

00:24:06 MAKSYMILIAN ANANIEW
Jak wytrwac w obliczu przeszkod i niepowodzen, we wezesnych etapach etapach i co utrzymywato
motywacje i koncentracjg. I tutaj tez si¢ jaka role elastycznos¢ odgrywata.

00:24:15 ROZMOWCA 1

No wiesz co, no to jest ja, nie mowig, ze tu Jestem jakims tym zotnierzem albo prezydentem USA, nie,
ale to jest taka raczej top 10 cigzkich prac, nie? No stres jest duzy. Musisz go psychicznie wytrzymac.
Kryzysow jest multum i to naprawd¢ znam mocnych graczy i oni po prostu tez kazdy przez to przechdozi.
Fajnie na pewno jest mie¢ wspolnika, bo chociaz mozesz komus, kto zrozumie to powiedzieé. Ja
osobiscie nie wiem, nie wyobrazam sobie samemu tak by¢ Solo founderem to musi by¢ straszne. Na
pewno fajnie jest mie¢ zdywersyfikowane zycie i jednak mie¢ do czego$, do czego wroci¢ poza praca. No
i wiesz, no i na pewno gdzie$ tam Ci balansuje to wszystko to, ze dazysz do jakiegos celu, tak. Wigc to sa
chyba takie 3 punkty, ktdre sg istotne i, bez ktorych nie warto, no bo to mowige - sa i tacy co w szpitalu
psychiatrycznym laduja.

00:25:23 MAKSYMILIAN ANANIEW
I tutaj tez, jakby$ mogt jako$ umiejscowic elastycznosc.

00:25:29 ROZMOWCA 1

Weczesniej ci powiedzialem, ze psychiczna tamtego to tutaj juz w ogdle nie jakby no duza presja bedzie
na tobie, to nie jest w ogdle dla kazdego. Wiekszos¢ ludzi po prostu jak widzi pierwsze przeszkody, to
rezygnuje i pewnie dla nich dobrze. Jezeli juz tam rezygnuja. Duza presja, tym dalej w Las tym gorzej.
No raczej to jest no twarda zabawa nie i elastyczno$¢ psychiczna to musi by¢ ty musisz rozumiec, ze to
nie jest cate twoje zycie. Jest to wazne dla ciebie ale to nie jest cate twoje zycie. No, to jest super, wazne
zeby to mie€. No i chyba, zeby do kogo$ si¢ wygadad, tez tak kto rozumie te rzeczy, no bo pdjdziesz do
zony, dziewczyny, no to ona wiesz ci¢ przytuli, to Wszystko jest fajne, ale ona nie czai w ogoéle przez to
przechodzisz, a wspdlnik no to jest co$ pomiedzy zong a a przyjacielem. Nie, to jest taki nowy twor,
ktdérego chyba si¢ nie ma poza takimi sytuacjami. No i wiesz, no ja to nie wiem bez jarka to ja chyba ile$
razy bym juz wykitowal. On beze mnie mnie pewnie tez kilka razy, no bo po prostu czasem jeden po
prostu pada i drugi musi ogarnac tak tego pierwszego nie. To jest jak partner w gorach, praktycznie.
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00:26:42 MAKSYMILIAN ANANIEW

Okej teraz juz tak konczac. Takie twoje personalne, szczeg6lne cechy i umiejetnosci wlasne, ktore maja
kluczowe znaczenie dla dla bycia elastycznym i umie¢ dostosowywac si¢ do zmian. Czy jest co$ takiego,
co charakteryzuje ciebie konkretnie? Czy to umiesz/robisz?

00:27:04 ROZMOWCA 1

Stuchaj, sprobuje, ja ostatnio studiowatem ten material jest teraz bardzo popularny temat w Stanach
wszyscy miliarderzy o tym gadaja. No to ja generalnie tak i to nie jest w ogéle elastyczne, ale jak siedzg
w pokoju to potrafi¢ powiedzie¢ 19 osobom, ze nie maja racjeg, a ja mam racje. [ widze czesto u ludzi
owczy ped, a ja go zupehie jak praktycznie go nie mam i bardzo duzo spotkan w ten sposob ratuje czy
decyzji. Jestem bardzo multikontekstowy. Czyli naprawde dobra, nie umiem programowac, ale poza tym
naprawdg potrafi¢ w prawie kazdej roli zrobi¢ temat Zero do jeden gdzie$ dociagna¢ i bardzo szybko
adaptuje si¢ i rozumiem po prostu sprawy, ktore byly mi obce jeszcze 2 dni temu. Ludzie si¢ tam wiesz
doktoryzuja na przyktad nie wiem 4 miesiace ja potrafie w 48 godzin w miarg czai¢ o co biega i podja¢
jakies$ decyzje. To takie 2 pamigtam z trzech bo 3 mam gdzie$ zapisang. Musiatbym sobie znalez¢, czekaj
moze ile mam jeszcze minute, to moze sobie przypomne czekaj. Nie wiem, czy to byto na tej liscie, ale
dosy¢ jestem przekonujacy.

00:28:37 MAKSYMILIAN ANANIEW
Generalnie wiara w siebie w duzej mierze.

00:28:44 ROZMOWCA 1

Wiesz co, nawet jak Jestem gdzie§ tam momentami ostabiony, to jako$ tak wbijam i zazwyczaj mam site
przebicia dosy¢ duza i to trzeba z jednej strony kontrolowac w zespole, bo potem sa osoby stabsze od
ciebie i trzeba je tez dopusci¢ do glosu uszanowac i1 pozwoli¢ im kwitng¢. Ale jak idziemy gdzies i trzeba
po prostu si¢ troche po gebach pobié, to ja zazwyczaj na pierwszej linii Jestem i z 2 strony ten zespot
bronie przed jakimi$ takimi osobami, ktore nie szanuje ich. Ale nie wiem czy to bylo to 3, ale 3 punkt
zapomniatem ja go dzi§ mam zapisanego jakbys$ tam byt ciekawy to moge ci podesta¢. Musiatabym to
odkopaé. Max, ja juz musze i$¢.

00:29:25 MAKSYMILIAN ANANIEW
Udato sig zrobi¢ prawie wszytsko jeszcze takie juz ogdlne, jakie byty lekcje cenne, ale to juz jakby
mozemy pozniej.

00:29:35 ROZMOWCA 1
Ja moge mowie, mam teraz kola 23/30 minut, ja mogg si¢ jeszcze potem na 10 minut samochodu
dzwoni¢, jakby chciat dokonczy¢ to daj znac.

00:29:45 MAKSYMILIAN ANANIEW
No dobra, moze tak to jeszcze.

00:29:47 ROZMOWCA 1
To wyslij zoom na 17 i ja tam wbij¢ tak 5 pobije.

00:29:54 MAKSYMILIAN ANANIEW
Dobra.

00:29:55 ROZMOWCA 1
Dobra, no to na razie.

00:29:56 MAKSYMILIAN ANANIEW
na razie

PART 2.
00:00:03 MAKSYMILIAN ANANIEW
Ostatnie pytanie jest bardzo ogélne. Jak twoje do§wiadczenie w zaczynaniu przedsiewziecia

uksztaltowata twoje podejscie do przedsigbiorczosci w szerszym zakresie. I jakie sa takie gtowne lekcje
na przysztosc?
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00:00:26 ROZMOWCA 1
No to czekaj. To jest szerokie pytanie bardzo. Wiesz co, no jakby, ale ale masz na mysli jaki$ konkretny
zakres, bo bo wiesz to mozna gada¢ 3 godziny na ta odpowiedz.

00:01:07 MAKSYMILIAN ANANIEW

Znaczy bardziej chodzi mi po prostu. Ty tez masz doswiadczenie wiasnie wigksze, jezeli chodzi o
startupy, ale czy jest jaki$ sposob wilasnie otworzenie startupy czy swojej specjalnosci, czy rozpoczgcie
dziatalnos$ci w startupach jak generalnie jak wptyneto na twoje zycie na po prostu. Czy co$ si¢ zmienito?
W takim postrzeganiu po prostu bardziej juz ja, no nie wiem, ze to moze ogolne, ale ale ciepto do glowy
co$ czuje, ze si¢ zmienito w twoim Zyciu po prostu.

00:01:46 ROZMOWCA 1

Wiesz, masz takie rzeczy bardzo techniczne typu. Wiesz, nie wiem, ze wiem teraz. Po co jest VC a po co
nie jest, no na przyktad? Na przyktad takie finansowanie si¢ zbiera i kiedy trzeba wcze$niej nie
wiedzialem na przyktad. Po prostu wiesz, wiele startupow jest po prostu idzie i zbieraja rundy, a nie
mysle o tym po co to jest. No to ja na przyktad to dzi§ wiem z takich technicznych wiem na przyktad, ze
warto nawet jezeli budujesz co$ skalowalnego, co ma mie¢ na koncu bardzo duzy, wiesz, bardzo duzy
zastrzyk finansowy z zewnatrz to i tak warto na poczatku budowac dobre fundamenty w firmie i z tego
powodu miedzy innymi warto na poczatek si¢ prze bootsrarpowac i rzeczywiscie ztozy¢ naprawde kilka
0s0b - mocny team, ktory potem ci si¢ nie wykruszy, bo z niego beda si¢ uczyc¢ koljni, torzy dotacza nie i
to bedzie cata taka firma bedzie jak jak ci pierwsi tak z moich prywatnych rzeczy to. Wiesz co to ta
dywersyfikacja, o ktdrej ci mowilem, to na pewno nie, ze po prostu to no jest hardkorowy temat
generalnie, ale on nie jest calym Zzyciem i po prostu tez nie mozna go bra¢. zupelnie wiesz tak na serio. Po
prostu, no to jakby wiesz, byt, nie wiem jaki$ kurcze pitkarz i chciat kazdy mecz wygraé. Po prostu to
czesto si¢ nie wygrywa i trzeba po prostu podchodzi¢ do tego z jakim$ umiarem i sobie wiesz tez miec¢
inne elementy w zyciu.

00:03:33 MAKSYMILIAN ANANIEW

Wiasciwie mozna by powiedzie€, ze elastycznosc, jakby sg konkretne momenty gdzie elastycznos¢ si¢
objawia, ale tak naprawde w samej idei prowadzenia tego. Czyli to co mowisz o dywersyfikacji swoich
przyjemnosci, tego, co robisz w zyciu, to juz nawet tu potrzeba by¢ elastycznym i umie¢ to od siebie
oddzieli¢.

00:04:05 ROZMOWCA 1

Wiesz co, oddzielac to juz jest inna rzecz nie bo sg tacy chyba co to umiejg tak w miarg bardziej wtasnie
lawirowad, tak jak powiedziates. Ale na pewno mie¢ te rzeczy. Nie czyje Oddzielasz No to juz jest to
rzecz wtorna, nie. Bo mozna to w sumie, no sa tacy co nie wiem na przyktad znam ludzi, ktdrzy zamiast
robi¢ sobie urlopy, to oni po prostu gdzies tam po prostu w trakcie nawet tygodnia potrafig sobie. Yy
potrafia sobie. Zmniejszac jakie$ tam oblozenie i oni generalnie w roku pracuja tyle samo godzin, ale
jakos inaczej sobie tam to Wszystko rozdzielaja zycie prywatne od zawodowego, a mozna to rozdziela¢
no mocno nie, czyli na parze na parzysz na parze, a potem ucinasz grubg czerwong kreska. Wtedy po
prostu masz granice jasna, nie, ale. I nie wiem, ktora metoda jest lepsza chyba ta 2, ale no najwazniejsze,
zeby miec te granice, nie i mie¢ mie¢ po prostu. No te 2 §wiaty troche albo 3 Swiaty albo 4 no zalezy ile
masz tam zainteresowan czy jaki$§ czegokolwiek rodzina jest takim punktem kluczowym, mysle tutaj czy
najblizsi tak mysle to wazne, zeby tam ogarnia¢ zeby nie wiem 90% tego zycia nie stanowila praca, no bo
jak ci zwlaszcza w tych startupach si¢ co$ posypie jak kto$ jest korporacji to tam moze posiedzie¢ nawet
30 lat i Sciemniac ale no jak tu masz taki temat ktory moze si¢ potozy¢ w ciggu 3 miesiecy albo pot roku
no to no to wiesz no jak stawia¢ Wszystko na tylko jedna karte cate zycie. No to no, to to jest bardzo
niemadre, to to mam na mysli na pewno.

00:05:54 MAKSYMILIAN ANANIEW
Podejmowanie ryzyka to to jest.

00:05:57 ROZMOWCA 1

Tak no wiesz, no, no wyobraz sobie, ze wiesz jakby no tam jest duzo ryzyka i stresu i wszystkiego i
tempo jest kosmiczne. Nie tam nie ma takiego. Nie wiem jak tam nie wiem czy miale$ takie jakie$
doswiadczenie w jakiej$ korporacji, jak to si¢ co$§ kurde czeka, ze najlepszym rzuca jakie$ oficjalne to to
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w ogole nie istnieje. Nie jakby po prostu. No to jest tempo po prostu wiesz speedy gonzales i tam i w
ogoble w tym wczesnym zespole to nie ma miejsca na zadne takie uniki nie jakby wida¢ po 12 minutach ze
czego$ nie robisz albo co$ robisz bo masz efekt albo nie masz nie no i tyle.

00:06:35 MAKSYMILIAN ANANIEW
No i jednego nie ale ale startupowe tez tam jakie$ doswiadczenie. Miatem jakie$ swoje projekty.

00:06:42 ROZMOWCA 1
Probuje, po prostu trzeba, wiesz, po prostu mie¢ te rzeczy, tak najwazniejsze nie to juz jakie jakie
egzekwuje, to juz inna sprawa.

00:06:50 MAKSYMILIAN ANANIEW
No no dobra, no to to to teraz mamy peten obraz.

00:06:54 ROZMOWCA 1
Spoko, no mam nadzieje, ze Ci pomogtem mie¢ rzeczy ja.

Appendix C - transcript of Interview 2

MAKSYMILIAN ANANIEW
Dobra, pierwsze pytanie jest takie bardzo ogodlne, po prostu chodzi o wiek wyksztatcenie i poprzednia

prace.

ROZMOWCA 2

No tak mam 28 lat, wyksztalcenie - no to skonczytem politechnike warszawska informatyke 2 lata temu
juz 3 lata temu, 3 juz réwno mineto jako$ w maju. Zaczynatem stazami w microsofcie i w SI Games czy
no generalnie to po prostu $ciezka takiego inzyniera tak programisty. No uczylem si¢ wiasnie takiego full
takowego developmentu wlasnie oprogramowania jeszcze nie wiedziatem wtedy gdzie, gdzie i$¢, no i w
pewnym momencie si¢ to wyklarowato wlasnie gldéwnie Web Development, gtownie wiasnie projekty
zwigzane z jakim$ grami, ale w pewnym momencie wlasnie wyszto nam nisza taka powiedzmy medyczna
i to wtedy zaczely si¢ pojawiac juz nie, nie w wlasnie nie w moich pracach, tylko juz po prostu taki
projekty zlecane mi i czy to tam przez znajomych, przez dalszych znajomych, a potem w ogole przez juz
obce osoby no gdzie, gdzie po prostu budowalem sobie jaki$ maty zespot i i ten udowodnilismy jakis
projekt wspolnie az tak w ostatecznie udawalismy wiasny produkt Upmedic no i No i teraz full time
mowy si¢ tym zajmuje.

MAKSYMILIAN ANANIEW
Ok, ty przechodzac wtasnie do Upmedic?

MAKSYMILIAN ANANIEW
Jaka byta motywacja do rozpoczecia przedsiewziecia i jakis sposob tez zidentyfikowaliscie? Czy
zidentyfikowates$ potencjalng okazje i w ogole, ze jest sens co$ takiego robic?

ROZMOWCA 2

To bardzo organicznie wyszlo, bo to tez byto w ogdle w zasadzie od tego, ze sasiadami rozmawiatem i
oni oni radiologami sg wlasnie wtasnie tutaj fajnym takim targetem zaczeli mi pokazywac po prostu jak
wyglada ich praca i ze w zasadzie to sg biurokratami tak nie lekarzami, tylko biurokratami, ze wigkszos¢
czasu to to spedzaja na dokumentacji. No i ja to wyraz zapytalem to jak wyglada to tworzenie tej
dokumentacji no i pokazali tak i tam to wygladato tak i to niestety mnie nie bylo tak, ze oni byli
przypadkiem odosobnionym po prostu tak to si¢ dzieje obecnie i to nie tylko w Polsce, ale w wielu
miejscach, ze lekarze majg swoje takie gotowce szablony na to mowig albo i réznie zatrzymaja na
pendrive ach i z tymi pendrajwa mi chodza od placowki do placowki jak trzeba jakiego$ pacjenta opisaé
to po prostu odpalaja jakiego$ worda, ktory najbardziej przypomina tego konkretnego, co teraz analizujg i
po prostu robig taka sklejke z kilku dokumentow, ktdre juz wezesniej wytworzyli i to sg ludzie, ktorzy sie
tym full time zajmujg tak, no to no to tak, jak styszalem, ze jest problem, Ze sg biurokratami. Widziatem,
jak oni sobie radza z tym, co jest, no to oczywistym byto, ze moze by tutaj byt po prostu jakis taki
dedykowany Software pomogt. No i no i te rzeczy po prostu no wiadomo juz to nie jest tak, ze ze
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przekrajamy tak te tego teksty po prostu chodzi o to, Zeby jak najszybciej lekarzowi dostarczy¢
stownictwo, ktdrego potrzebuje w danym kontekscie i na r6zne sposoby tak rozpoznawaniem mowy czy
to przewidywaniem, czy to czy to nauka jakis schematow tego lekarza na rézne sposoby po prostu
pomagamy wlasnie wlasnie widzac, ze lekarz zarabia wtedy, kiedy opisze pacjenta. Na przyktad jak taki
radiolog to jest jakby skrajny przypadek, bo oni po prostu jezeli nie opisujemy pacjenta, to nie zarabia.
Maja ptacone za kazde wykonane zlecenie, wigc jezeli wigcej opisze, to wiecej zarobia. No i dlatego tutaj
to sie takie no bardzo tatwe to do wyjasnienia, bo jakby potrzeba byta tak. Zobaczylismy, Ze nie jest tak
fatwo Software zrobi¢, ktory lekarzem odpowiada, bo bo to okazato sig, ze to sa bardzo kaprysne istoty i
majg bardzo duze oczekiwania i naprawdg idealnie musi dziata¢ oprogramowanie, zZeby oni tego nie
odrzucili, ale to tez na swoj sposob zabezpiecza tak firmg. Na przyktad skopiowaniem, bo zeby sobie
skopiowac. No to trzeba bylo przejs¢ przez przez to, co my przeszliSmy, wigc no, no tutaj takie no cechy
wlasnie tego, ze jest to opportunity. WidzieliSmy troche bylo martwiace to, ze lekarzy radiologow jest
matlo stosunkowo w Polsce, ale to potem tym si¢ dalej zajmowalismy.

MAKSYMILIAN ANANIEW

No wiasnie - bedziemy potem te wszystkie trudniejsze elementy dopytywacd, ale ok, czyli tak
podsumowujac, to byto gdzies w najblizszym otoczeniu. Po prostu wiasnie organicznie wyszto. Wyszto,
wyszto z jakiegos najblizszego otoczenia o k prowadzac dalej juz do fazy planowania. I teraz wlasnie
pytanie, czy podczas podchodow, jak w jaki sposdb podchodzili si¢ do podejmowania decyzji planowania
przedsiewziec? Czy byly to bardziej formalne procesy i tworzenie jakiej$ struktury, ktorg wypehiliscie.
Czy bardziej bylo to eksperymentalne tworzenie krok po kroku jakiegos$ elementu, ale caly czas
sprawdzanie czy co$ dziata, czy nie dziata i dopasowywanie si¢ dalej.

ROZMOWCA 2

Nie, to to caly czas eksperymentalne byto bo tak w zasadzie to jak zapytam lekarza, co on chce, to on
powie co chce, ale w zasadzie to to nie jest to czego potrzebuje, wiec on mimo tego ze jakby jest dobrym
testerem, nie jest dobrym zrédlem pomystow na rozwigzania, wigc tutaj jakby no to my jakas$ jakas teza
wychodzimy i patrzymy jak to si¢ uzytkownikowi sprawdza.

MAKSYMILIAN ANANIEW
Ok czyli podejscie mocno eksperymentalne.

ROZMOWCA 2

Tak.

MAKSYMILIAN ANANIEW

Teraz pytania o piwoty, ile czasu? Ile razy pilotowat pomyst od momentu rozpoczecia?

ROZMOWCA 2

No ja bym powiedziatl, Ze caty czas jeszcze pivotuje, bo to ja, ale no tak to jest w zasadzie no my jakby
cata caly dewelopment wlasnie mamy oparty na iteracjach bardzo czgstych, bardzo krotkich, ale na
przyktad jedna skupiajace si¢ nie wiem na jakiej$ jednej funkcji zeby byta dobra tak. Powiedziatbym, ze
tak, ze tych iteracji, no to mamy, powiedzmy taka jedna duza na miesigc tak to to jest co$ takiego.
Oprogramowanie wytwarzamy juz 2 lata, no to tak, no co tam powiedzmy te 24 takie solidne iteracje
byty. Co do Piwotdw, no to powiedzmy cel jest caty czas ten sam, jesli chodzi to wiec tutaj cel nie
pilotowat. Potrzeba jest bardzo, bardzo jasna. Natomiast wiasnie piwoty takie. Piwoty zwigzane z barierg
wejscia uzytkownika, bo lekarze mimo tego, ze sg bardzo wyksztatceni, to komputerowo sg bardzo stabi,
jesli chodzi o obstuge i tutaj jest duzo piwotodw wlasnie jak tego takiego najbardziej przecigtnego lekarza
oprogramowaniem.

MAKSYMILIAN ANANIEW

Czyli nawet nie zmienia si¢ idea pomystu, tylko wlasnie ta w jaki$ sposob tych lekarzy wkrecic to
rozwigzanie, czyli bardziej szukacie tego wiecie, ze to jest dobre, dobra rzecz, ktdrg po prostu trzeba w
jaki$ sposob ubrac, zeby pasowat. O K to rozumiem, ale w takim razie czy moze jest jaki$ jeden
konkretny moment, w ktorym mogtbys opisac, w ktorym pi wiasnie pilotowali $cie swdj model
biznesowy? Musieliscie zmieni¢ podejscie, aby lepiej dopasowac do potrzeb klientow i i pragnien
interesariuszy. I wlasnie wtedy, jak ta potrzeba, w jaki sposob ona zostaje zidentyfikowana i w jaki
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sposob sie zabieracie do wdrozenia jej naprawy?

ROZMOWCA 2

No to tak z naszych eksperymentéw wynikato, Ze najszybciej to jest wtedy, kiedy lekarz nie dotyka
klawiatury komputera. Wtedy najszybciej si¢ tworzy dokumentacje. Wiec robilismy po prostu takie jakby
listy fraz, w ktorych lekarz po prostu opisywat USG to w USG wiemy, np, Ze jest watroba, a watrobe
zazwyczaj uzywa takiego stownictwa, wigc jakby zbieraliSmy takie jakby drzewiaste zagniezdzone ze
sobg w zasobie zbiory i1 to to wiedzieliSmy, ze to najlepiej si¢ sprawdza. Natomiast dla ogohu lekarzy to
byto zbyt odlegte od ich codziennego doswiadczenia, bo oni pisza i jakie$ tam klikanie to dla nich byto
zbyt obce, wiec tutaj wlasnie takim pivotem byto to dla nas, Zeby zrobic tak, ze lekarz moze pisac tak jak
do tej pory pisat. Ale to Wszystko te czek listy takie wlasnie listy fraz schowalismy, ze nie sag widoczne
lekarzowi, tylko jak zaczyna pisa¢ to staramy si¢ wtedy dopiero te sugestie pokazywac, wiec tak jak w
kodzie jest, jak si¢ programuje. No wiasnie edytor kodu wiedzac, ze jaka$ gramatyka jest tam w jezyku
programowania, jest w stanie proponowac tak na przyktad takie funkcje sg dostepne albo jakie klasy, a to
takie co$ zrobilismy. Tylko ze dla medycznego kontekstu i natomiast ta funkcja nie jest najszybsza, ale
jest dobrym wstepem do tej funkcji docelowej, czyli do tej oryginalnej w zasadzie z ktora wyszliSmy
zeby uzywat myszki. Wiec to no taki piwot, ktory pozwolil nam wtasnie takim klinem trochg tak
wilizgnac¢ sie w taski lekarzowi, zeby bylo troszeczke mniejsza zmiang mu zaproponowac tak, ze bedzie
juz szybszy, ze bedzie fajnie mu dziatato. Ale no zobaczy, ze ok jezeli zaczne. Jezeli si¢ jednak przetamie
w $rodku, jezeli zmienie sobie w sobie jakie$ nawyki, to moge jeszcze opisywac, ale juz co$ takiego
dodalismy blizszego typowemu doswiadczeniu typowego lekarza.

MAKSYMILIAN ANANIEW

Czyli whasciwie wlasnie nawigzujac tutaj do elastycznosci to to w momencie, w ktorym dochodzi do
kontaktu z docelowa osoba, ktora ma z tego korzystac. No to elastyczno$é. rozumiem, ze jest wlasciwie
caly czas musicie by¢ elastyczni, zeby si¢ dopasowywac do tych potrzeb tak, no nie ma, nie ma jednego,
sztywnej jakiej$ wizji, tylko caly czas trzeba to wlasnie rozwigzywac i dopasowywac. Przynajmniej tak to
brzmi troszeczke dla mnie.

ROZMOWCA 2

To jest bardziej tak, bardziej patrzymy o nas jako takiej platformy, tak ze, ze po prostu w ramach jakby
dajemy jedno takie szerokie, tak dajemy taka takie spektrum. Chodzi o to, ze wlasnie, ze zeby ten cel
osiagac, zeby zeby szybciej wytwarza¢ dokumentacje, ale wewnatrz tego spektrum, jakby kazdy ma
swoja swoje tez juz istniejace nawyki, ktore bedzie mu trudno ztamac i nie bedzie mu si¢ chciato tez
czesto, chociaz nie jest to, jakby to jest optymalne podejscie. To no nam chodzi o to, zeby tak to ten kto$
byt po prostu klientem, zeby byt aktywnym uzytkownikiem. To nawet Ze jesli dziata on idealnie to
pozwalamy mu na to i wiasnie w ramach platformy catej uzytkownik ma t¢ elastycznos¢. No no i to
wilasnie mniej wigcej tak, no musieliémy si¢ pogodzi¢ z tym, ze idealnie nie bedzie po prostu.

MAKSYMILIAN ANANIEW

Wiasnie, bo miatem pytanie, ktore sytuacje w szczegdlnosci wymagaly znacznie elastycznosci byli do
przodu i w jakim kontek$cie one wystepuja? To moze ten kontekst jeszcze jakby$my mogli opisac, w
ktorym wiasnie kontekscie elastycznos¢ jest kluczowym elementem.

ROZMOWCA 2

Gdzie wystepy powiedzie¢ o takim pierwszym pierwsze wrazenie, jakie na lekarzu wlasnie wytworzymy
przy pierwszym uzyciu upmedic jest bardzo wazne, bo bardzo szybko sobie lekarze wyrabiaja opinie i
potem trudno jest ja zmienic, a tez oni po prostu chca przetestowac. Chca przetestowac, jakby to
zazwyczaj akurat sg otwarci, chca przetestowac, chca zobaczy¢, jak to w ich praktyce sie si¢ odbywa i
wlasnie to ich praktyce tutaj jest bardzo wazne. Ten akcent bo oni okazuje si¢, Ze to nie jest tak, ze to
samo zdjecie opisze lekarz w Krakowie tak samo, a w Gdansku tez tak samo nie. Niestety nie kazdy
lekarz ma swoj styl opisywania i tutaj jest kluczowo wlasnie ta elastyczno$¢ od strony oprogramowania,
zeby mowila jezykiem tego konkretnego lekarza. No i no i na poczatku dla nas to byto no bardzo trudne
do zaakceptowania w sensie no ok no, no widzieliSmy, ze ze bedzie to konieczne, ale bardzo trudne tak
od realizacji technicznej. Tak, bo to nie bgdzie juz, Ze zrobimy sobie, nie wiem jeden szablon USG jeden
szablon tomografii gtowy albo jaki$ innych tam procedur i damy to wszystkim lekarzom nie no wyszto na
to, ze ze jednak bedzie indywidualizacja. No i kombinacje jak ta indywidualizacje zrealizowa¢ tak
wlasnie systemowo tak ze ze ten lekarz pierwszy dzien z upmedic to bedzie juz swoje stownictwo w nim
miat i to byto dla nas takim bardzo waznym dla nas etapem, Zeby tez to technicznie moc zrobic.
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MAKSYMILIAN ANANIEW

Nastepne pytanie dotyczyto eksperymentowania o tym juz troche¢ porozmawiali$my, wiec teraz pytanie
dotyczace zasobow. W jakis sposob zidentyfikowales 1 wykorzystywales zasoby na wezesnych etapach z
tego przedsigwzigcia? | z jakich$ osobistych Sieci aktywow kreatywnych rozwigzan, korzystaliscie i tez
w jaka rolg w tych dziataniach odgrywa elastycznos$¢?

ROZMOWCA 2
Jakich jak to jakos tak dobrze dopiero na poczatku pytania tak to byto?

MAKSYMILIAN ANANIEW

Tak, w jaki sposob identyfikowaliscie i wykorzystywaliscie zasoby i to czy ludzkie czy jakiekolwiek
inner. I jak to si¢ dziato i jak tutaj t¢ elastyczno$¢ tez si¢ objawiala, czy byta, czy byta niezbedna? Czy
nie.

ROZMOWCA 2

Tak, no potrzebowalismy dostgpu ciagtego do lekarzy tak, zeby wlasnie miec¢, jakby po pierwsze
musieli$my mie¢ na kim eksperymentowac, a po 2 musieliS§my tez mie¢ jakie$ narzgdzia do mierzenia
naszej skuteczno$ci. Wiec musielis$my to te 2 rzeczy mie¢. Ta pierwsza rzecz wcale tez nie byto tatwo.
Okazalo sig, bo bo lekarze zazwyczaj nie sa, tak chetni, zeby we iagly sposob co$ testowaé. Bardziej
wlasnie jest, ze ,,a nie dziata to do widzenia”. Po prostu mozna zakopa¢. No ale tak, ale znalezlismy
ostatecznie takich lekarzy wiasnie co no idea im si¢ bardzo podobata i po prostu sa naszymi takimi
testerami. Nazywamy, ze oni sg wlasnie takimi opinion liderami mamy po prostu taki panel i no i
wrzucamy nowosci. Wrzucamy im oni uzywajg tez nas na co dzien i no i wlasnie i to jest tak, to od nich
dostatem opinie jak tam co$ im si¢ sprawdza nowego badz nie. Ale 2 sprawa to my tez wiemy, ze moga
by¢ to opinie jakos tam zafalszowane wlasnie na przyktad, ze byli przyzwyczajeni do czego$ tam innego,
to im teraz nie pasuje, wiec my tez mierzymy duzo rzeczy mierzymy taki obiektywny sposob po prostu na
przyktad liczymy, ile zaoszczedzili kliknie¢ w trakcie wytwarzania dokumentacji, czyli tyle na przyktad
porownujemy 2 Stany tak stan taki prymitywny kiedy caly dokument musieli wyklika¢ piszac na
klawiaturze, to jest stan taki wlasnie podstawowy, no i stan ten koncowy to z upmedi jak to wyglada tak i
mierzymy wilasnie te liczbe zaoszczgdzonych kliknig¢, czy to na klawiaturze czy myszy, ale tez
oszacowujemy tempo pisania tego konkretnego lekarza. Nawet jak tam pisze¢ co$ i na tej podstawie
jestesmy w stanie wyrazi¢ w czasie, ile zaoszczedza czasu.

MAKSYMILIAN ANANIEW

Czy cos$ funkcjonuje, czy nie funkcjonuje? Ale to wlasnie i to teraz moze whasnie w jaki$ sposob do tych
lekarzy dotarliscie. I whasnie tez jezeli oni nie sa tacy chetni, no to w jaki$§ sposob udato wam si¢ na
naciagnac ich na wspolprace jakas, jesli moge, tak.

ROZMOWCA 2

Powiedzie¢ na poczatku tak tych pierwszych to trzeba po prostu kasa, bo przekupic po prostu
zatrudnili$my ich. MieliSmy inwestycje, zeby wlasnie lekarzy pozatrudniac i oni byli takim, powiedzmy
zalazkiem, tak zeby wlasnie, ze nie tylko tam informatycy chodzg i co§ wymyslaja. Tylko wtasnie nawet
na poczatku, zeby pokazywac od poczatku, ze z lekarzami dziataly tak, ze juz w zespole corowym sg
lekarze, bo to po prostu wiele uprzedzen likwiduje. No a potem to juz wtasnie jak juz coraz lepiej system
dziatal coraz byt taki bardziej zjadliwy dla takiego przecietnego lekarza. To tamci pdzniejsi to, no to juz
nad zasadzie tak no ze wierza w idee, podoba im si¢ jak dziatamy, wiec no po prostu opowiadajg dale;j.

MAKSYMILIAN ANANIEW

Ok i1 wlasnie na jakby$my mogli ta ta elastyczno$¢ ubrac, czy ona, jezeli zatrudniliScie kogos, to czy byta
potrzebna wam? Czy si¢ objawiala, czy jakby byt taki proces, ktory wymagat wiasnie jakiegos$
dopasowania si¢? Czy nie?

ROZMOWCA 2

No tak w sensie to byto byto to byto no duzo, duzo probleméw z tym, bo nawet jesli mieliSmy juz wlasnie
kogos$ na pay rolu lekarza, ze ma po prostu tyle, ile tyle i tyle godzin z nami w tygodniu pracowaé, to
lekarskie realia pracy sa tak skrajnie inne od wtasnie takiego nie wiem produktowego dziatania albo
nawet Software Development owego, zZe to jest no duzo, duzo rozméw, tak jakie sg potrzeby produktowe,
co potrzebujemy, zeby zrobi¢ produkt, tak potrzebujemy wtasnie feedbacku ciagtego. Potrzebujemy, zeby
jednak to byto takie, no dobrze przetestowane, zeby te uwagi, bo nawet moéwienie o uwagach tak, ze zeby
po prostu, bo lekarze si¢ na przyktad boja wzajemnie siebie krytykowac, bo wtedy wchodza jakie$
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kwestie ego albo jak lekarz ma tylko doktora w sensie nauk medycznych, to profesorowi jest stabo, co$
tam zwroci¢ uwage. No i wlasnie nawet takie kwestie komunikacji. To byto, no zupehie inny §wiat, tak
jak tutaj przyzwyczajony bylem, ze jak nawet bytem stosunkowo mtody, to jak miatem klientow, ktorzy
niektdrzy byli 3 razy starszy ode mnie, to mogtem powiedziec, Ze to jest staby pomyst. Tak i ja nie nie
mialem z tym problemu. Tak i nagle okazato sig¢, ze kto$ jak wtasnie lekarz ma problem z méwieniem mi,
ze ze co$ tam mozna bylo inaczej zrobic i to byly takie kwestie jest taka. No wtasnie, to ja bym
powiedziat, Ze to mimo Wszystko jest elastycznos¢ tak bo trzeba bylo to najpierw wytworzy¢ ta
elastycznos¢ w lekarzach. Ale no tez po naszej stronie gdzies tam trzeba byto zaakceptowac, ze to jest nie
od razu tak, ze nie od razu po prostu wrzucamy lekarzy do zespotu produktowego i oni beda wiedzieli o
co nam chodzi.

MAKSYMILIAN ANANIEW

Czyli ta interakcja po prostu pomigdzy 2 zupeie r6znymi $wiatami wymagata kompletnej elastycznosci.
To jest fajne. I czy mozesz opisa¢ moment, w ktorym musiates szybko reagowac na zmiany w otoczeniu
lub w warunkach rynkowych w jakis$ sposob do stosowali$cie swoje strategie lub zmieniali$cie model
biznesowy w odpowiedzi na te zmiany i tez tutaj to samo pytanie. Oczywiscie, jaka role elastycznosc¢
odgrywa? Upraszczajac to chodzi o to, w jaki sposob si¢ adaptowania licie do do zmieniajacego si¢
otoczenia. Albo czy to otoczenie do was?

ROZMOWCA 2

Szukam wiasnie to stownictwo byto takim moim zdaniem tematem, w sensie to indywidualne
stownictwa, bo bo mieliSmy po prostu dogadany duzy pilotaz my mieli§my jeszcze to stare podejscie, ale
juz w trakcie rozméw w takich powazniejszych wyszto na to, ze Ze nie, nie ugng dzieci lekarze, ze maja
po prostu mie¢ swoje stownictwo, wiec my powiedzielismy tak, tak dostana, dostang, a w miedzyczasie
po prostu siedzieliSmy i Ze przebilismy, jak to ogarnaé, zeby zeby mieli tak, czyli jakby. Frontem do
klienta bylo, Ze Ze juz to mamy, a rownolegle po prostu szedt mocny Development tych tych funkcji,
wigc to tutaj mniej wigcej jako$ tak, by mogh t¢ sytuacje.

MAKSYMILIAN ANANIEW
Czyli generalnie ta elastycznos$c¢, tez byta niezbedna. Tak tak w tym obszarze?

ROZMOWCA 2

Czyli to jest tak proste, wigc wlasnie ten taki over selling tak zwany tak ze po prostu jak wiemy, ze co$
jestesmy w stanie na przyktad w 2 tygodnie zrobi¢, a tego nie mamy, a wiemy, ze mailami czasem tak
zajmie si¢ 3 tygodnie. No to wtedy mozemy. Mozemy mowic, ze to mamy tak w zasadzie wigc to w ten
sposob dziata.

MAKSYMILIAN ANANIEW
Czyli teraz stycznos$¢ nawet troche polega. Wlasnie to jest taka forma blefu nawet w jakims sensie.

ROZMOWCA 2

Co$ w ten desen tak, bo po prostu mozna by¢ tak moga odrzuci¢ caty projekt, zanim w ogole by go
dotkneli nawet, a mogg po prostu na ten czas, w ktorym faktycznie bedg siada¢ do produktu dostac ze
100, na co si¢ umawiali$my od poczatku, wigc no taki blef, ale taki blef, ze faktycznie dostang tak to to
czego potrzebuja. Tylko ze w przysztosci tej, ktorej o ktorej mowimy.

MAKSYMILIAN ANANIEW

Ciekawe tez znowu to si¢ wigze, nie jest jakims$ ani razu jeszcze si¢ nie pojawita, ze gdzies wewnatrz
teamu czy byto tylko wtasnie wyraznie si¢, Ze ta interakcja wtasnie z lekarzami, ze Jestem takim waznym
elementem, gdzie trzeba byc¢?

ROZMOWCA 2

Tak u nas w teamie wtasnie to jest w miarg tatwo wszystko przebiega. To problemem jest ten zewnetrzny
$wiat, bo bo wtasnie Team mamy tak zbudowany, zeby wtasnie no no wszyscy. No zeby wilasnie te
elastycznos$¢ nie byta problemem wewnatrz teamu tak to to §wiat zewnetrzny jest wiekszym problemem
dla nas.

MAKSYMILIAN ANANIEW
Teraz pytanie dotyczace ryzyka, jaka role odgrywato podejmowanie ryzyka we wczesnych etapach
przedsigwzigcie? Czy bytes sktonny zainwestowac zasoby w niepewne wyniki lub zastosowac jakie$
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niekonwencjonalne podejscie i czy tutaj tez wymagato to od ciebie jakie$ elastycznosci?

ROZMOWCA 2

No znaczy, tak na poczatku byto tak, ze no wiasnie, no to takim dobrym momentem byto §wiezo po
inwestycji, bo wtedy mielisSmy duzo kasy, od inwestorow i no i tez mogli$my sobie wlasnie mniej wigcej
tak powiedzie¢, ze mozemy zaczac, jakby szerzej pdjs¢, zobaczyc¢, bo chodzito nam o okreslenie, jakiegos
najlepszego odbiorcy dla nas tak jkak to jest w technice optymalizacji. To taka metoda symulowanego
wyzarzania juz nie bede jej opisywal, ale jak to sobie sprawdzisz, to ona wlasnie no jest taka fajna
animacja pokazuje o co chodzi, symulowane wyzarzanie. I to chodzi o to, Ze zaczynasz szeroko po prostu
tak jak nie wiem no siat tak rzucasz po prostu ziarnami wszedzie gdzie popadnie, no nie na na ziemi¢. No
i niektore trafig lepiej, niektore gorzej, ale no za nie wiem, za tydzien bedziesz wiedziat tak, bo jednym
szybciej kietkowaé a 2 wolniej i potem skupiasz swojg uwage po prostu na tych co lepiej sobie radzg a
reszte to wiesz zapominasz jak sobie tam pojdzie to to bedzie fajnie ale skupiasz uwage swoja na tych, co
lepiej rokuja i mniej wiecej co$ takiego zrobilismy. Wiasnie na poczatku to gadaliSmy z wszystkimi. No
w zasadzie wlasnie kazdy, kto po prostu wyrazat jakas che¢ do dyskusji to to z nim gadaliémy. No a teraz
to jak juz wiemy, ze raczej wicksze szanse sg tak, ze jezeli ktos jest stad albo zajmuje si¢ taka dziedzina,
no to raczej wigksze szanse sukcesu sa z tym. No to jak mamy wiesz wybiera¢ co$ zeby oszczedzi¢ sobie
czasu, to po prostu skupiamy si¢ na tych bardziej rokujacych tematach.

MAKSYMILIAN ANANIEW

Na poczatku, podejmowania ryzyka byliscie bardziej elastyczni bo chetnie ze wszytskimi rozmawialiscie,
a dzisiaj te ta elastyczno$¢ troszeczke si¢ zredukowata. Juz wiecie na czym sie¢ chcecie skupiac juz nie
musicie si¢ tak nagina¢, tak mozna by cos$ takiego powiedziec?

ROZMOWCA 2
Tak tak tak.

MAKSYMILIAN ANANIEW
Im bardziej jest to dojrzata, jaki§ bardziej dojrzaty jest to produkt wtasnie bardziej juz jest to jasne i mniej
si¢ trzeba naginac.

ROZMOWCA 2

Tak tak tak tak no i ostatecznie chodzi o to, zeby w ogole nie trzeba byto si¢ giaé tak, bo bo jak sie tworzy
masa uzytkownikow i to sg jeszcze wlasnie uzytkownicy, ktorzy w zasadzie powinni opisywaé w ten sam
sposob, chociaz tego nie cheg si¢ z tym pogodzic, bo po prostu dla obiektywizacji medycyny to jest
wazne tak. To po prostu my stajemy si¢ tez waznym politycznie graczem, wigc no wtedy my zaczynamy
wrzucac nasze pomysty i no wtedy nawet nie to, ze wlasnie brak elastycznosci z naszej strony moze by¢
wigc bardziej coraz zaakceptowany, a nawet jesli nawet takim taka sita zadzialamy, to tez to bedzie lepiej
przyjmowane, bo po prostu juz wtedy stajemy si¢ my ciggniemy rynek.

MAKSYMILIAN ANANIEW

Ciekawa taka linia nie od duzego do do matego. Pytanie dotyczace zachowawczosci i w ogodle trudnych
momentow, w jaki sposob wytrwate§ w obliczu przeszkod i niepowodzen i caly utrzymywato motywacje
i koncentracja na celach. W jaki sposob tutaj elastycznos$¢ si¢ objawiata oczywiscie, a moze nie trzeba
byto by¢ elastycznym, albo wrecz przeciwnie.

ROZMOWCA 2

No nie, no nie, no trzeba bylo trzeba elastycznym, bo na przyktad no jak na przyktad jak zobaczylismy,
ze ktos$ jest nieelastyczny, to po prostu wtasnie mielismy kilka takich na poczatku tego roku, no jednego
dnia 3 osoby zwolniliSmy wtasnie no i to byto dla nas trudnym, jakby trudne od strony ludzkiej bardzo,
ale widzieli$my, Ze na przyktad no musimy, no tez w obliczu tego, co si¢ dzieje na rynku, po prostu
musimy przyciagé nasz burn rate. [ widzieliSmy, Ze po prostu tez te osoby no dalismy im po p6t roku
kazdej wlasnie, zeby wykazaty si¢ tak wlasnie ta elastyczno$cia. No nie moglisSmy tego wyegzekwowac,
wigc no mimo tego, ze wlasnie nas. No to wlasnie tego strony ludzkiej bardzo bolato. No taka decyzje
podjelismy, wiec to, no to byty takie trudnos$ci. To, co nas motywowalo i motywuje w sumie caty czas, to
po prostu to, ze mamy takich uzytkownikow, ktorzy no jakby od poczatku w zasadzie s z nami i jakby
caly czas widzimy ilu pacjentdéw pomagaja tak i to méwimy juz o tam dziesigtkach 1000 pacjentow i
nawet jak co$ tak no no nie idzie na przyktad biznesowo to caty czas jest gdzies$ tam ten taki powiedzmy
moralny aspekt tego wszystkiego wiadomo to nie my leczymy, ale wiemy, ze na przyktad tak ten lekarz 3
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razy szybciej opisujac bo mamy to wyliczone no to pomogt dzisiaj 150 pacjentom a nie 50 wigc wigc to
nas fajnie stymuluje i to to widzimy w teame nawet jak te historie takie sobie wspominamy na réznych
takich naszych up datach. To to fajnie dziala na wszystkich wlasnie.

MAKSYMILIAN ANANIEW
Czyli progres proejktu naprawde jest taka gldwna motywacja do dziatania.

ROZMOWCA 2
Tak.

MAKSYMILIAN ANANIEW

O K, widzg, ze zoom trabi, ze 9 minut nam zostata do konca czasu, wigc przechodzac przez ostanie 2
pytania, jakie byly najwazniejsze czynniki, ktore przyczynity si¢ do do sukcesu i dziatania projektu? Czy
sg jakie$ szczegolne umiejetnosci i twoje juz twlasne personalne, ktére masz wrazenie, ze ze pozwolity ci
si¢ by¢ elastyczny, 1 dostosowa¢ do zmieniajacych okolicznosci.

ROZMOWCA 2

No to z takich czynnikéw zewnetrznych to timing nam pomdgt w sensie nawet dlatego tez tym zajeliSmy
teraz, bo wezesniej mieliSmy jakie$ pomysty. To wtasnie na to roézne. Te prototypy mieliSmy, ale wlasnie
w taki taki biznes wlasnie typu start up to dopiero pakowalismy jak pandemia wystartowata, bo to
wlasnie ten timing sprawit, Ze po prostu inna $wiadomos¢ nagle si¢ zrobita. Telemedycyna przez 60 lat
byta wdrazana i nikomu si¢ nie udato, a w pandemig si¢ jednak dato i jak juz byla telemedycyna. No, to
co jest nastepne tak zatozenie, ze digital Health bedzie to juz bylo w glowach? Teraz co bedzie dalej? No,
i wiec tutaj fajnie, wlasnie ten tajming tutaj byt krytyczny jako taki czynnik zewngtrzny, taki wewnatrz
dla teamu. No to jedna rzecz, taka najwazniejsza chyba jest po prostu upor po prostu gdzies to zatozenie
wewnetrzne, ze Ze rozwigzanie istnieje, bo to tez czasem juz ma si¢ takie zawahania. Czy w ogole jest
rozwigzanie tego problemu? Tak to jest to jest chyba to jest kluczowe a 2 kwestia to — stuchanie. Ale nie
takie stuchanie, ze przyjmujesz za pewnik to co kto§ mowi tylko takie stuchanie jest, wiesz, poglebienie z
takim drazeniem. Gos¢ Ci jakas tezg mowi, tak, zapytates go jako eksperta on ci jak co$ to odpowiada
jako ekspert, ale ty starasz si¢ mimo Wszystko obali¢ tak, Zze ok no mimo tego, ze jaki$ tam powinien, on
uwaza przynajmniej ten ekspert, ze powinien mie¢ u ciebie autorytet. To ty mimo Wszystko z takimi
oczywiscie zachowaniem. Wiesz no takich miedzyludzkich kwestii, ale drazysz, zeby co$ od tego
eksperta jeszcze wyciagnaé. Nie jezeli tego pierwsza mysl, tylko te moze 3, ktora bedzie dla ciebie
wazniejsza niz jakis$ taka fasada, ktora na poczatku no buduje wokot siebie i to jest chyba kluczowe, jak
tak patrzymy wilasnie bo nawet po konferencjach jak si¢ idzie to w medycynie wszyscy majg kilka takich
buzz wordow. Jest one s3 wymieniane. Nawet nie wiem teraz. Al jest w medycynie wlasnie takim jest
Buzz wordem, szczegolnie chat GPT i tak dalej, ale no i wszyscy eksperci tam na panelach sobie
debatuja. No ale to jest tylko wtasnie debatowanie tak jak chcemy te debaty zamies¢ jakie§ wyniki, zeby
faktycznie konkretnemu lekarzowi pomoc tym to jest jeszcze wiele, wiele etapow, wiele rozmow i
wilasnie dociekania co ma nie wiem strona informatyczna do zaoferowania a co co ten lekarz pojedynczy
potrzebuje i to sg i to to jest taki rozjazd bardzo szeroki. No i to trzeba duzo, duzo rzezbié, duzo, duzo
wlasnie trzeba dopytywac.

MAKSYMILIAN ANANIEW

Tylko jezeli mowisz, Ze tajming 1 upor to byly takie kluczowe rzeczy, to w sumie nie brzmi, jakby to byta
wlasnie bardzo elastyczne, tylko wrecz przeciwnie, jakby byto bardzo takim konkretem. No masz ten
okreslony czas 1 Nie mozesz nie wyjezdzasz sobie, chodzi o updr, to tez naciskasz na co$ nie czy czy czy
w jakims$ sensie w takim razie tutaj ta ta elastycznos$¢ si¢ objawiata?

ROZMOWCA 2

Znaczy, wiesz to jest tak, no no upor ci daje mniej wiecej jaki$ kierunek w ktdorym idziesz, no nie, a w
sensie jakas taka oS tak, ale wokot tej osi jeszcze duzo rzeczy mozesz wokot porobié. To tak, bo no jezeli
ten upor po prostu jest zwigzany, nie wiem z jakim$ takim w miare tatwo sformulowanym celem. No
wezmy ten przyktad, tak wlasnie ostatnio styszatem tak takg historig, Ze ten no ten zatozycielko jak on
tam si¢ altman mam nazwa Powiedzial inwestorom swoim pierwszym, Ze po prostu no nie wiem w tym
momencie jak z monetyzacja ten mechanizm, ale go tak dobrze wytrenuja, Ze po prostu go zapytaja i sam
odpowie tak jaki zbudowac biznes model 1 wiesz to jest taki prosta historia. Tak bardzo prosta mysl no
nie i to mozna powiedzie¢, ze si¢ zafiksowal na ten temat. No widac Ze si¢ zafiksowat na swoj sposob i
tak tu byt bardzo sztywny no ale po drodze elastyczny byl bo na przyktad nie wiedziat jak jaka bedzie
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architektura tego modelu tak albo ile danych musza przed tyle na ile musza tam ludzi od labelowania data
setow pozatrudnia¢, no wigc gdzie$ tam ten kierunek bardzo sztywno sobie wyznaczyt tak, ale to byta
taka prosta historia, nie konkretna, bardzo migkka mimo Wszystko, ale no, no po drodze duzo byto
jeszcze tak.

MAKSYMILIAN ANANIEW

Czyli ten brak wiedzy wtasciwie cel widoczny, ale brak wiedzy po prostu brak umiejetnosci
przewidywania to jest kontekst w ktorym si¢ elastyczno$¢ musi objawi¢? Wiemy co chcemy, ale nie
wiemy w jaki sposob.

ROZMOWCA 2

Tak naprawdg tak tak tak, no tutaj jest tak tak elastyczne i wlasnie ten brak wiedzy fajnie uspokaja
wewnetrznie tak, bo po prostu nie wiemy co nie wiemy, jak bedzie ten efekt koncowy tak scisle tak w
takim waterfallowym ujeciu, Ze on mamy to zrobic i tutaj sa kroki tylko wlasnie, wiemy co chcemy
osiagna¢ jako$ takiego z grubsza cel, tak jakas taka taka nawet subiektywna rzecz, jakie$ wrazenie na
przyktad tak jakie to ma sprawiac, a jak to wrazenie wywotywaé bedziemy, no to to juz musimy dojs¢ do
tego no wiasnie rzezbigc.

MAKSYMILIAN ANANIEW

Zostaty nam 3 minutki, wigc jeszcze ostatnie pytanie juz.Po prostu w jakis sposob swoje doswiadczenie
przy rozpoczeciu tego przedsiewziecia uksztattowalo takie twoje podejscie do catego zycia. Jak wptyneto
na te twoje takie codzienne zycie, czy jest jakas wyrazna zmiana?

ROZMOWCA 2

No tak to tak tutaj uwazam, ze jest w sensie takim, ze no wtasnie ja sobie bylem inzynierkiem i lubitem
klepac¢ kod, a niestety ten biznes mnie zmusit do tego, ze ja wlasciwie nie uwazamy, ze upmedic jest
firma wiasnie takg technologiczna, tylko tak pod firma dziatajaca z ludzmi przy okazji gdzies tam te
technologie wciskajace wtasnie to tak si¢ odwrocito. Tak te te proporcje. Ja myslatem, ze po prostu
bedzie technologia to i ludzie si¢ znajda. Ale widzimy, Ze to w 2 stron¢ musi by¢ wiasnie ta ludzka
perspektywa jest konieczna, bo nawet jesli nie z lekarzami, to potem z placowkami, do ktorych trzeba si¢
wdrozy¢ i to jest to jest dla mnie duzy duza zmiana witasnie takiej mentalnosci. No i wlasnie Zeby, jak juz
wiem, ze jesteSmy raczej wlasnie w biznesie z ludZmi no to musialem tez wigcej z ludzmi zacza¢ gadac i
no i bardziej tak wlasnie tez otwarcie tak tak od strony ludzkiej. Musialem zdiagnozowac u siebie braki,
musiatem wlasnie, no gdzie$ tam tak uzupelnic sie trakcie.

MAKSYMILIAN ANANIEW
Znowu wilasciwie tak naprawde by¢ elastycznym nawet w stosunku do samego siebie.

ROZMOWCA 2

No wiasnie to jest taka branza wlasnie gdzie brak elastyczno$ci do tej pory sprawit, Ze mamy to co mamy.
Tak medycyna jest 10 lat w stosunku do reszty reszty sektoréw. Jesli chodzi o zastosowanie technologii,
dlatego ze byto kilku graczy, tak w Polsce mamy je asecco comarch na zachodzie GI jakies tam te
siemensy oni po prostu zrobili na sztywno systemy i z olaniem zupelnie wiasnie uzytkownikéw, no i to
spowodowato, ze na przyktad system IT w medycynie sa 2 przyczyna wypalenia zawodowych u lekarzy
tak teraz.

MAKSYMILIAN ANANIEW
Bo sg tak skomplikowane, bo po prostu juz nie chce im si¢ uzywac tego tak.

ROZMOWCA 2
Tak nie nie przystajg do potrzeb, po prostu nie przystaja do potrzeb lekarzy, wiec ta praca domowa, ktora
wtedy powinna by¢ odrobiona. No to wiasnie przez przez startupy w tej branzy.

MAKSYMILIAN ANANIEW
No dobra.

MAKSYMILIAN ANANIEW

Idealnie nam si¢ udato, bo Wszystko si¢ da odpowiedzie¢. Takze bardzo, bardzo ci dzigkuje za twoj czas.
No to byta fajna rozmowa. Jak skonczy to, to tez podesle po prostu ten swoj paper, ze bedziemy co$ tam,
bedzie ciekawego do przeczytania za.
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ROZMOWCA 2
Bardzo super.

MAKSYMILIAN ANANIEW
Dzigki bardzo dzigkuje i w takim razie powodzenia i do jakiego$ do.

ROZMOWCA 2
Ustyszenia dzieki jeszcze ustyszenia, cze$¢ czese.

Appendix D - transcript of Interview 3

00:00:03 ROZMOWCA 3
Tylko nie wiem potem jak to zrzucic, nie.

00:00:06 MAKSYMILIAN ANANIEW
Powinno si¢ to potem automatycznie zapisa¢. Mam nadzieje, ze bedziemy mieli do tego we dwojke
dostep.

00:00:17 ROZMOWCA 3
No nagrywa si¢ w kazdym razie mam informacje, ze nagrywa.

00:00:20 MAKSYMILIAN ANANIEW

No dobra, to to przechodzac od razu do kwestii. No badanie dotyczy tego jak elastyczno§¢ w jakims
kontekscie si¢ objawia i czy elastyczno$¢ w ogole jest potrzebnna podczas stworzenia nowych
przedsiewzie¢ biznesowych. Chodzi gtdwnie o zrozumienie, zrozumienie kontekstu i kluczowych
elementach. Takze pierwsze pytanie jest bardzo ogdlne, po prostu wiek wyksztatcenie i poprzednie
zatrudnienie?

00:00:48 ROZMOWCA 3
Jeszcze raz, bo Cie nie ustyszatem, co$ tam przerwato.

00:00:51 MAKSYMILIAN ANANIEW
Wiek, wyksztatcenie i poprzednie zatrudnienie.

00:00:54 ROZMOWCA 3

O panie to mam tak to ja nie Jestem typowym startupowcem, bo ja mam juz 45 lat. I wcze$niej
pracowalem, Jestem magistrem administracji, konczylem Wydziat prawa i administracji i wezesniej
pracowalem w P&G w Henklu w Discovery, no to sobie na linkedinie znajdziesz nie — tam Wszystko jest.
Wiec jakby no 20 lat bytem, nazwijmy to w korpo tak to nazywajac od 7 lat mniej wigcej jestem tak
powiem zatozycielem startupu.

00:01:28 MAKSYMILIAN ANANIEW
W takim razie jaka byta motywacja do rozpoczgcia wlasnego przedsiewziecia i jakis sposob
zidentyfikowate$ potencjalng okazje do tego, zeby co$ stworzyc?

00:01:38 ROZMOWCA 3

Wiesz co to to chyba jest tak troche, ze tak powiem komponent emocjonalno psychologiczny to jest
istotny no bo jakby po 20 latach wiesz pracy w korporacji no cztowiek ma mowiac brzydko dosy¢ wielu
rzeczy ze tak powiem i durnych szeféw i i nudnej pracy albo niemoznosci zrobienia czegos, bo
ograniczenia korporacyjne sg takie owakie. Mysle, Ze to si¢ sktada z kilku takich czynnikow, ktore
powoduja, ze po prostu no checesz odejs¢ jakby z korpo. Nie chcesz si¢ rekrutowaé do kolejnego korpo?
Nie chcesz by¢ znowu jakim$ tam duzym szefem jakiej$ duzej organizacji, tylko myslisz o czyms$ swoim.
Tak mysle, ze wiek taki 40 lat to jest to sa czgsto, bo tez to widze po moich kolegéw czy znajomych,
ktorzy wiasnie w okolicach Czterdziestki, ze tak powiem, dochodza, dojrzewaja takiego momentu, Zeby
wlasnie odejs¢. No i to jest jakby to, a 2 czg$¢ tego twojego pytania pytania to jest wiesz, to jest troche
chyba kwestia w koncu wolnego czasu, nie kiedy odchodzisz. Jakby masz chwile, zeby o tym pomyslec,
to ja jakby ja nie miatem pomystu na biznes, jak pracowatam w korpo nie, bo nie miatem czasu, o tym
mysle¢ po prostu nie. Natomiast jak odszedlem, miatem w koncu chwilg czasu jakby to bylo historia taka
ze. Myslatem o czyms, co bedzie marketplace po prostu nie jakby naczytatem si¢ o Uberze AirBnb wiesz
pyszne.pl i wiesz jakby stwierdzitem, ze taki portal taczacy ustugodawcow z ustug odbiorcami to jest
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fajne, ze tak powiem rozwigzanie taki czysty biznes, ze tak powiem trzeba pozyska¢ z jednej strony
kogo$ po 2 stronie uzytkownika i przytula¢ z tego powodu jakas$ tam prowizje nie ze tak powiem tak
wiele firm juz wtedy dziatato nie i oczywiscie jakby zastanawialiémy si¢ nad wieloma branzami
myslelismy wlasnie o pracownikach IT mysleli$my o ztotych raczkach o prawnikach. Jak konczac tych
czy tych lekarzy wybralismy, stwierdziliSmy, ze ta branza medyczna jest najmniej taka. Pouktadana,
zdigitalizowana u procesowi oona nie jakby i nie ma tez takich rozwigzan podobnych, ze tak powiem
branzy medycznej. No i co zrobilisSmy badanie, bo Zesmy z moim wspolnikiem w 6wczesnym jakby no
nie byli w tej branzy w ogole jakby nie nie dotykali$my branzy medycznej, wiec zrobiliSmy po prostu
proste badania tam cati, czyli takie telefoniczne. No tam probie chyba 13000 userow jakby co najbardziej
doskwiera, ze tak powiem przy rozwigzywaniu problemu zdrowotnego tak ktore maja nie i jakby sig¢
okazalo wlasnie, ze ze ze 84% wskazan byto na to, Ze to jest czas nie Ze czas od momentu wystapienia
zachorowania do momentu kontaktu z lekarzem jest za dtugi, tak i to bylo absolutnie numer jeden, ze tak
powiem wystepujacy problem. Oczywiscie byly inne tez tematy, ale stwierdziliSmy to si¢ skupmy tylko
na tym incydencie i wokot tego insightu zbudujmy troche caty koncept i komunikacj¢ marketingowa, nie
wigc zrobilismy po prostu wizyty domowe w godzing od wezwania za tam 129 zt, wtedy taka przystepna
ceng, nazwijmy to tak nie i zrobiliSmy prosta rzecz, czyli ze tak powiem, zaprzeg liSmy technologie
geolokalizacji do aplikacji mobilnej, ze tak powiem taczacej lekarzy z pacjentami. No i dzigki tej
geolokalizacji faktycznie bylisSmy w stanie skroci¢ ten czas dojazdu lekarza do pacjenta i i no jakby
dowiesc¢ tg obietnice i zbudowac wilasnie, ze tak powiem caty caly model biznesowy na tym jednym
insightcie wlasnie, czyli czas i dostepnos¢. No i to dlatego co za zarto od pierwszego dnia tak naprawde
bo no bo to bylo proste i przemyslane, nie?

00:04:55 MAKSYMILIAN ANANIEW
Pewnos¢, Ze jest problem. Faktycznie to jest do zapehienia.

00:04:58 ROZMOWCA 3

Tak tak tak, tak i wiedzieliSmy, ze duzi gracze tego rynku typu medicover LUX MED i tak dalej jakby
tego nie robia, nie w sensie robig to stabo tak jakby wiedzieliSmy, Ze na tym mozemy, ze tak powiem
zbudowac co$ nie?

00:05:11 MAKSYMILIAN ANANIEW

Jak zaczynaliScie, czy jak zaczynale$ przedsiewzigcie, to w jaki$ sposob podchodziliscie do
podejmowania decyzji i planowania przedsiewzigcia? Czyli czy to byt to bardziej formalny proces
planowania, czy raczej podchodzeniem eksperymentalne i i z pomystem na rozwigzanie?

00:05:28 ROZMOWCA 3

Nie planowali$my juz tak, powiem. No wiesz jak nie? No nie, to bylo tak, ze jakby byta tam lista zadan
do zrobienia i po prostu si¢ robito po kolei nie tu regulamin trzeba byto napisac. Tu bylo trzeba pracowac
z deweloperami, zeby aplikacja mobilng zrobili definiowa¢ wymagania funkcjonalnosci i tak dalej i1 tak
by wiasnie. To jest, wiesz, takie najwicksze wyzwanie de facto. W byciu founderem w Startupie no bo de
facto musi si¢ troche zaczynac znaé, a przynajmniej orientowac si¢, rowniez w obszarach, w ktorych nie
masz zadnego doswiadczenia. Nie, to jest raz a 2 robi¢ Wszystko nie w sensie jakby w korporacji jak
jestes to masz sztab ludzi od od réznych rzeczy i tematdw, a tutaj jeste§ sam i to musisz sami wlasnymi
rekami zrobi¢. Nie wigc to jest jakby takie takie najtrudniejsze do przeskoczenia, zwlaszcza dla ludzi,
ktorzy nie sg startupowcami typu wiesz w twoim wieku, ktorzy koncza studia, bo takich pewnie
wigkszo$¢ tylko bycia wiesz startuperem jak zwat tak zwat. W wieku lat 40 po 20 latach do§wiadczenia
ma swoje plusy i minusy.

00:06:28 MAKSYMILIAN ANANIEW
OK ile razy twoj pomyst piwotowat od poczatku przedsiewziecia?

00:06:34 ROZMOWCA 3

Jakby caty wiesz, co taki powazny, najpowazniejszy piwot to zrobilismy w marcu 2020 kiedy jakby cata
nasza ustuga to byly wizyty domowe, a COVID jest zaorat w 3 dni dostownie do zera nie bo wtedy
jeszcze nie bylo szczepionek, wige Lekarze Bali si¢ pacjentow, a pacjenci bali si¢ lekarzy, nie zwlaszcza
zeby przychodzili do domu. Na szczescie, ze tak powiem. Zrobilismy juz wtedy funkcjonalnosc, jakby
mieliSmy wszystkie tam narzedzi do tego, zeby telemedycyne zrobi¢ czyli pierwsza ustuge tele medyczng
zrobiliSmy w lutym i tak naprawde na dzisiaj, znaczy no 2 piwoty tak naprawde na dzisiaj to jest tak, ze
dzisiaj telemedycyna to jest jakby najwieksza czes¢ przychodow, a wizyty domowe sa takim dodatkiem
tam stanowigcym wiesz 10% przychoddéw powiedzmy a 2 Piwot byt taki, ze robilismy ten marketplace
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pod Kowalskiego czyli pod b2c tak jakby typowy biznes konsumencki, po czym 3 tygodnie po launchu
naszego serwisu i pojawienie si¢ w social mediach napisal do mnie prezes medicover ze chce si¢ spotkac i
oczywiscie chcieli nas kupi¢ od razu nie i wtedy sobie uswiadomitem ze okazuje si¢ Ze jest tez na b2b
duza potrzeba jak by¢ takim podwykonawca dla takich duzych graczy wilasnie jak medicover LUX MED
czy Allianz czy ubezpieczalnie i zaczeliSmy po prostu robi¢ wizyte domowe dla nich i teraz tak naprawde
85% przychodow to jest B2B. Wigc powiedzmy te 2 Piwoty, ze tak powiem takie najpowazniejsze od
tego czasu, a w migedzyczasie mnostwo eksperymentow typu wypuscilismy ushuge tele medyczng w zabce
w postaci produktu takiego pudetka. Czyli mozesz kupi¢ ustuge tele medyczng postaci pudetka, czyli
kupi¢ de facto kupujesz kod rabatowy czy tam kod ZDRAPKE jednorazowy i na tej podstawie dzwonisz
do nas i jakby juz jakby zaptacites w zabce, dzwonisz do nas i sobie t3 umawiasz sobie tg ushuge i tak
dalej nie, wiec jakby tam ile$ tam testow jakby roznych ze$my robili, Ze tak powiem zeby si¢ skalowac.
No ale takich piwotow piwotow sensie takie wiesz praktycznie zmiany modelu biznesowego czy
przemodelowanie core biznesu 2.

00:08:37 MAKSYMILIAN ANANIEW

W takim razie, czy mozesz opisa¢ moment, w ktorym musiate$ piwotowa¢ swdj model biznesowy lub
zmieni¢ podejscie, by lepiej dopasowac si¢ do potrzeb klientdow i pragnien innych interesariuszy? Jak
zidentyfikowates, Ze potrzebne zmiany i jak zabrata si¢ do ich wdrozenia. No troche powiedziates jaki to
byt kontekst, ale wlasnie no jakbySmy mogli bardziej jeszcze doprecyzowac troszeczke ta konkretng
sytuacje.

00:09:00 ROZMOWCA 3

Co bylo takim driverem tego? No bo si¢ nagle okazato, ze wiesz i przychodnie byty zamkniete wizyty
domowe nie hulaly i tak naprawde wszyscy potrzebowali tych teleporad. Zaré6wno ze tak powiem
pacjenci indywidualni jak i pacjenci korporacyjni czy tam ze tak powiem centra medyczne czy
ubezpieczalnie. Nagle wszyscy potrzebowali teleporad ja wiem, ze tak powiem wiesz 2 tygodnie
podpisatem chyba 7 kontraktow nie z ubezpieczelniami, ze tak powiem do wdrozenia serwisu dla nich, bo
rynek to wymusit nie bo bo po prostu byta potrzeba rynkowa i to wiesz to no rynek to zdefiniowat de
facto tg potrzebe przepiwotowania si¢. To wiesz, jakby nie ja bylem driverem tego nie, troche si¢
musiatem dostosowac. Tak naprawde z oferta zdrowotng do tego, co na rynku bylo na co byto
zapotrzebowanie nie i to byto, ze tak powiem nie wiem czy to mozna jako$ no nie, no to byto tak to byto i
to byto bardzo szybka zmiana nie wiem czy pamietasz jak to wygladato? Nie nagle wszyscy rzucili na
telemedycyne nie.

00:10:06 MAKSYMILIAN ANANIEW

W takim razie no to juz wiemy, a teraz niekoniecznie ten piwot byt we wczesnej fazie przedsigwzigcia.
Takze teraz pytanie stricto o wczesng fazg przedsigwzigcia, czyli na samym poczatku i w moment, w
ktorym stanate$ przed jakas znaczaca przeszkoda, wyzwaniem, presja albo tez jaka$ negatywna
informacja zwrotng i w jakis$ sposob ta przeszkoda zostata pokonana i na ile na ile elastyczno$¢ twoja
wlasna byta niezbedna, zeby ten problem rozwiazac.

00:10:31 ROZMOWCA 3

Elastycznosc¢ to generalnie jest tak, ze na kazdym etapie wiesz cyklu zycia takiego start upu jest po prostu
absolutnie niezbedne. Jakby tutaj wiesz, no to nie jest pouktadana korporacja, w ktorej ze tak powiem,
robi si¢ te same rzeczy przez 5 lat, tak samo tylko tu kazdego dnia, Zze tak powiem, zwlaszcza w branzy
medycznej, masz masz jakie§ tam wyzwanie? Nie. Nie wiem, jak si¢ na to pytanie odpowiedzie¢ nie, no
na przyktad nie jak zesmy, jak si¢ okazato wiasnie, Ze ten b2b jest zainteresowany tym, zeby zeby
kupowac od nas tg ushugg wizyty domowe;j. No to si¢ na przyktad pojawila potrzeba, zeby te zlecenia to
nie wpadaty przez telefon do nas do naszego tam call Center, ktorego nie mielismy, tylko zeby to
zautomatyzowac tak i musieliSmy stworzy¢ tak zwany portal kontrahenta tak to nazwalismy, czyli ze tak
powiem aplikacje, ktora umozliwiata zalogowanie si¢ czy bez integracji technologicznej zalogowanie si¢
pracownikowi call Center takiego medicover czy allianza do naszej aplikacji oni widzieli Times Sloty,
czyli dostepnosc lekarzy i jakby blokowali online owo w naszej aplikacji wizyty domowe tak, no i no i to
musieli$my stworzy¢ tak jakby musieli§my to, Ze tak powiem zaprojektowaé wydevelopowac jakby
zdefiniowa¢ wymagania funkcjonalnosci i tak dalej - zrobi¢ najlepiej zeby to byto funkcjonalne
narzgdzie.

00:11:53 MAKSYMILIAN ANANIEW
No dobra, teraz juz mi powiedziale$ przed chwila, ze elastyczno$¢ wlasciwie potrzebujesz na kazdym
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etapie, ale czy moze jesteSmy w stanie jako$ zidentyfikowac, ktore w szczegolnosci wymagaja te
elastycznosci? Czy to sa bardziej wewnetrzne, jakie$ rozwiazania czy zewnetrzne, czy jakas konkretna po
prostu jakby$my mogli ci schemat sobie stworzy¢? Gdzie to si¢ objawia?

00:12:15 ROZMOWCA 3

I to jest troche tak nie, ze z jednej strony musisz, musisz by¢ absolutnie nieelastyczny na tym, co chcesz,
zeby bylo twoim core biznesem i twoja kluczowsg ustuga i twoim takim unique selling point czy Point of
Difference nie to czym si¢ bedziesz naprawde wyrdzniat. Nie i to dopiescié, ze tak powiem na maksa,
czyli mie¢ ta ustuge, ktora miec ta ustuge obstugowo operacyjnie, ze tak powiem tak ograna, zeby to po
prostu dziata bez zarzutu. A i jakby inna tym Ze tak powiem nie nie robi¢ kompromisu wiasnie czy
elastycznosci na zasadzie a dobra no to tam no to si¢ lekarz sp6znit nie? No nie, no jakby co zrobimy,
zeby sie lekarz nie spoznit w tg godzing dojechal, nie wiesz, wlasnie geolokalizacja, ze tak powiem
pilnowanie tych lekarzy, system motywacyjny dla nich jakby obudowanie, ze tak powiem tego coru, czyli
tej dostepnosci, czyli tyt kluczowej funkcjonalnosci tej ustugi, o budowanie réznymi procesami, ktore cie
pozwalaja dowies¢ ta ustuge w jak najlepszej jakosci. Nie. Nie wiem no jakby.

00:13:23 MAKSYMILIAN ANANIEW
Wiasnie, czy to jest bardziej przy jakiejs interakcji z uzytkownikami, czy bardziej w teamie, czy bardziej,
czy czy jakas wtasnie masz tak jako$ kategoryzuje na rozwdj wewngtrznie zewngtrznie.

00:13:33 ROZMOWCA 3

To jest no no no to wiesz no tak, ale tez nie poprzez zarzadzaniu organizacja tak, bo to organizacja jest
mato. To jest 20 tam pare osob. Zatrudnianie ludzi do startupu nie jest tatwe, jakie niektorzy ludzie wiesz
jakby majg mindset startupowe i bardzo dobrze si¢ czuja w takich organizacjach, a niektorzy nie i jakby
zarzadzanie tymi ludzmi w startupie jest zupetnie inng rzecza niz zarzadzanie na przyktad w korporacji
dzietem w handlu, gdzie miatem 250 o0s6b tak, ale wszystko byto pouktadane. Procesy byly poustawiane
jakby to zarzadzanie byly zupehie inne tutaj, ze tak powiem, pracujesz na co dzien z ludzmi, oddajesz mi
bardzo duzo swobody w dziataniu, bo zatrudniasz ekspertow od danej dziedziny. Tak wiec jakby te facto
bardzo duzo na nich delegujesz i ufasz tak naprawde, ze oni jak wiedza co robia i si¢ na tym znaja, bo tez
si¢ na wszystkim nie znasz i jakby to tak to zarzadzanie jest takie zupetnie inne, bardzo elastyczne,
wlasnie bardzo takie luzniejsze, nazwijmy to, ale jednoczes$nie wiesz wymagajace. No a z 2 strony musisz
od nich wymagac¢, zeby ten output byl no bo na koniec dnia, ze tak powiem no musisz juz zarabia¢ kasg
nie jakby z tego matego zespotu musisz wyciska¢ maksymalye output, nie? No.

00:14:50 MAKSYMILIAN ANANIEW

Dobra, to tutaj nam si¢ nakreslita troche teraz juz takie bardziej konkretne momenty. Teraz jakies o
bardziej konkretne elementy pytania, czyli pierwsze pytanie dotyczy W jaki sposob identyfikowates,
wykorzystywale$ zasoby na wezesnych etapach swojego przedsigwzigcia. Z jakich osobistych sieci
aktywow kreatywnych rozwigzan korzystates§?

00:15:11 ROZMOWCA 3
A co masz na my$li moéwiac zasoby?

00:15:14 MAKSYMILIAN ANANIEW
No zasoby ludzkie chodzi w ogdle po prostu. Jak generowaltes aktywa?

00:15:17 ROZMOWCA 3

Sa rzeczy, ktore mamy do dzisiaj na zewnatrz, w cudzystowie. Czy nie mamy tego wewnatrz? Na
przyktad Software House i Development, Ze tak powiem wszystkie rozwigzan technologicznych to jest na
zewnatrz nie no ksiggowos$¢ jakby tez jakby to zazwyczaj jest, to jest na zewnatrz tego jakby nie robimy
inhouse. I wiesz co najwazniejszym zasobem na samym poczatku jeste$ ty sam nie, bo ty to ty, ze tak
powiem jakby ten startup kreujesz, definiujesz jakby czym on ma by¢, co on ma dowies¢ i tak dalej. No i
tym kluczowym zasobem na poczatku sg founderzy albo founder. Tu wiesz na poczatku no miates$ 2
osoby nie potem byty 4 do prowadzenia calej firmy to jest mato, to jest jakby trzeba bardzo efektywnie
tym tym zarzadzac. Nie wiec mysle, ze ten kluczowy zasob to jest founder, nie?

00:16:06 MAKSYMILIAN ANANIEW

No wiasnie, ale w jaki sposob pozyskiwaes dalej? No bo to, ze ty jestes founderem, to jest jedno, no to ty
juz jestes sam siebie pozyskales. Zdecydowates, Zze odchodzisz z kopulacji i probujesz jes¢ nowego, ale w
jakis sposob identyfikowal wes co ci jest dalej potrzebne i w jaki sposob sprawiate$ ze to dotaczata do tej
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organizacji zeby organizacja rosto.

00:16:28 ROZMOWCA 3

No to wiesz, no to jakies tam Network plus linked in plus jakby wiesz jakby dobieranie ludzi nie do wiesz
jakby no potrzebowatem na poczatku wiesz, dyrektor operacyjng wigc Sciagnatem dziewczyne z enel
medu, ktora si¢ znata na wszystkich sprawach operacyjnych. Relacja, lekarz, pacjent i tak dale;.
Potrzebowalem produkt ownera, ktory bedzie, ze tak powiem partnerem do dyskusji dla Software House
to Sciagnatem patrycje z firmy informatycznej tak, ktorg gdzie$ tam poznatem wcze$niej jakby
wiedzialem, ze jest dobra. Potrzebowatem takiego chief growth officera takiego marketingowca, no to go
wziglem z agencji nie i tez gdzie$ tam wyszukatem i tak dalej nie wigc jakby no bierzesz sobie dobierasz
sobie ekspertow z poszczegolnych dziedzin? No i de facto wiesz, jakby cata trudno$¢ i nie trudnosc i
polega na tym, zeby chcie¢ go $ciggnaé¢ do startupu taka osobe nie. No bo z jednej strony startup jest fajny
dla ludzi, ktorzy potrzebuja na przyktad potrzebuja i lubig wiesz jakby kreatywno$¢, rozwiazywanie
probleméw. Jakby wiesz taki mindset pod tytutlem Solutions not problems, a nie wszyscy tacy sa nie i
jakby przekona¢ ich do tego, ze no beda w startupy w ktorym beda ze tak powiem nie bedg mieli 5 0s6b
do pomocy Zeby robi¢ ten marketing no to to wiesz to jest trudne nie? Taki self made mendéw. Musisz
sobie po zatrudnia¢ ludzi, ktorzy faktycznie. No no jakby mysla tak jak ty, albo sa, ze tak powiem
samodzielni. Przede wszystkim nie, to jest bardzo wazne.

00:17:54 MAKSYMILIAN ANANIEW

Tutaj tez musiate$ si¢ wykazac jakas elastyczno$¢ na przyktad, bo normalnie proces zatrudnienia jest taki
rozumiem. Zatrudniasz kto$ zaczyna pracowac albo si¢ sprawdza, albo si¢ nie sprawdzatly czy tez te
osoby z racji tego, ze maja taka powiedzmy troche niestandardowa §ciezke. Czy tutaj tez dopasowywates
si¢ jako$ do nich? Ze wiedziatas, ze chcesz ich pozyska¢ i wymagato elastycznosci, ze nie mowily, ok,
przyjde, ale bedg robit taki taki sposob.

00:18:17 ROZMOWCA 3

Na przyktad jest tak, ze wiesz, no jakby z jednej strony obietnica tego, ze beda robi¢ fajne rzeczy, jezeli
chca sie rozwijaé, to startup jest bardzo dobrym miejscem. Z drugiej strony na przyktad namawiasz ich
wszystkich, zeby oni byli na kontraktach b2b i na dziatalnosci gospodarczej, bo oszczedzasz kase tak czy
nie zatrudniasz na umowe o pracg i. | potem, a potem tak naprawde wiesz, jakby definiujesz tym osobom
cele, czyli co ty cheesz osiagnad, jak ty to widzisz? Oczywiscie zderzasz to z nimi, bo to nie zawsze ze
tak powiem jako founder masz racje¢ tak albo dobrze myslisz o swoim produkcie nie jakby no jeste$
partnerem do dyskusji dla tych, ktorzy tak powiem ludzi wokét ciebie, no bo to o to oni potem to dowoza
maja to zrobi¢, majg ta strategie dowies¢ badz ewentualnie czelendzowac niektore tematy, poszarpac si¢
za wlosy 1 powiedzie¢, dobra, to nie robimy tego tak albo nie robimy tego, robimy tamto nie to jest jakby.
To jest taka. To jest taki profil osobowos$ciowy takiej osoby wiesz do startupu jest najwazniejsze poza
kompetencjami.

00:19:22 MAKSYMILIAN ANANIEW

Kolejne pytanie jest o reagowanie warunkach rynkowych, ale to juz ten COVID przerobilismy. Juz
wiemy ta adaptacja jest niezbedna. No i pytanie teraz ten temat ryzyka jaka role odgrywato
podejmowanie ryzyka we wczesnych etapach swego przedsiewziecia, czyli czy byto no niezbedne, zeby
to wy skalowac? Czy czy raczej dawatam si¢ zna minimalnym ryzyku przej$¢ i czy bytes sktonny
zainwestowac zasoby w niepewne wyniki i zastosowac niekonwencjonalne podejscie. I tutaj tez jak ta
elastycznosc¢ sie¢ w tym.

00:19:54 ROZMOWCA 3

Wiesz co no startupy startupy sag dla os6b z podwyzszong tolerancja ryzyka duzo podwyzszona, tak jakby
to jest troche wiesz jakby, ze bedzie to stynng statystyke. 9 X 10 startupéw upada, a ty w nig wlozyle$
cate oszczednosci, ktore miates po 20 latach. No to sitg rzeczy, ze tak powiem si¢ ryzykantem nie rownie
dobrze mogt wziaé te pienigdze i wlozy¢ gielde, albo ze tak powiem waluty albo w kryptowaluty jakby
poziom ryzyka jest ten sam moim zdaniem nie, czyli ze tak powiem. No to nie jest dla osob, ktore, ze tak
powiem chca si¢, ze tak powiem jakos bezpiecznie nim rozwijac tak dalej to sa to sg to sa founderzy, sa
osobami, ktorzy majg sktonno$¢ do ryzyka duzo wicksza, tak ja to ryzyko podjatem nie jakby majac
$wiadomos¢ tego, ze mowig, ze tak powiem. Ze Jestem juz w okreslonym wieku, ze ze tak powiem,
wszystkie te pienigdze zarobitlem w korpo wktadam to w to, no bo dzi$ to w to wierzyles, bo to jest ta
twoja wiara to jest co$, co niestety czesto powoduje, ze podejmujesz btedne decyzje biznesowe albo nie
wiem Przeszacowujesz przychody, a nie doszacujesz kosztu, bo jestes tak zakochany w swoim produkcie
w swojej ustudze, ze tak powiem nie widzisz rzeczywisto$ci jak wyglada z boku? Nie i tak wiesz moim
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zdaniem to wiesz to tez te startupy upadaja to w wigkszosci przypadkow to jest kwestia zarzadzania kasa,
czyli wlasnie przeszacowania przysztych przychodéw i niedoszacowania kosztow. A 2 rzecz to jest. No
mysle, ze to jest gtdwny czynnik. No to startup to jest cholerne ryzyko, to jest jakby trzeba sobie zdawaé
sprawe nie 1 paradoksalnie pewnie dlatego wigkszos¢ founderow jest whasnie to sa mtodzi ludzie, no bo
jakby od niczego jeszcze nie ryzykuja.

00:21:33 MAKSYMILIAN ANANIEW

No wiasnie, ale to co powiedziales, ze. Powiedziate$ o tym, Ze ta wiara jest jakby takim, ze wprowadzaé
troche czyms takim razie wrazenie, troche, ze mozna si¢ naginac po to, zeby caty czas, jakby
kontynuowac te swoja wizje, czyli juz nawet co$ tam, jakby starasz si¢ patrze¢ tylko na to dobre i troche
wlasnie elastycznie wymijasz w tym kierunku prowadzenia tego, nawet jezeli wszystkie s przeciwnosci
wokot ciebie. Czy to tez jest w jakims sensie potrzebne do tego, zeby przebi¢ si¢ ze startupem na rynek?

00:22:05 ROZMOWCA 3

Wiesz co? No jakby jakbys to odpowiedz na to pytanie. Ta wiara z jednej strony pomaga, a z 2 strony
przeszkadza. No bo pomaga ci w tym sensie, ze faktycznie, ze tak powiem motywujecie do pracy, bo to
jest twoje biznesowe dziecko, wiec jakby spedzasz w tej robocie de facto 24 godziny na dobe, bo ciagle o
tym myslisz, to mozemy zrobi¢ lepiej, taniej i szybciej i tak dalej i tak dalej. A z 2 strony ta wiara, Ze tak
powiem troche ci zaslepia takie myslenie racjonalne, wlasnie krytyczne, nie myslenie krytyczne pod
tytutem - A co jak to si¢ nie wydarzy nie, a co jak to nie wyjdzie? No i1 tutaj w START Upy trzeba, ze
tak powiem pod tym wzgledem bardzo, ze tak powiem ostroznie podejmowaé decyzje. Zeby te pod
wzgledem tez wlasnie na kasg¢ nie bo, bo to jest jakby naj najtrudniejszy zasob do pozyskania dla
startupu, czyli finansowanie, zeby potem tg kasa madrze, ze tak powiem zarzadzi¢ nie madrze, czyli
niekoniecznie zgodnie z twoja wiarg i ze tak powiem emocjami, ktore mowig ci no to wejdzmy na
przyktad do tej zabki, ktore si¢ okazato, ze tak powiem flop em sprzedazowym i niewiele przyniosto nie,
a kosztowata nas 1,5 roku pracy iles tam co§ SET 1000 zt spaliliSmy na to, ale chcieliSmy przetestowaé
by¢ w 8000 punktow sprzedazy i jakby wiesz i zrobi¢ co$ bardzo innowacyjnego, no i zrobili$my nie, ale
sprzedazy to nie przyniosto tak to dziata nie.

00:23:20 MAKSYMILIAN ANANIEW

Ok pytanie o eksperymenty. W jaki sposob eksperymentowaliscie, i jaka rolg odgrywato
eksperymentowanie we wczesnych etapach przedsigwzigcia? W jaki sposob testowaliscie hipotezy i
podejscie i czegos sie, jakby uczyliscie z tych eksperymentow? Jak to wptywato na rozwdj biznesu.

00:23:38 ROZMOWCA 3

Wielokrotnie rozne testy, ze$my robili. Wspomniana Zabka tak jakby to jest. No to to
eksperymentowanie jest czescia, ze tak powiem filozofii prowadzenia startupu nie bo caty czas, jakby
startups o tym, zeby sie skalowac i skalowa¢ si¢ moze na rézne sposoby. Mozesz to robi¢ wiesz typu
wchodzi¢ do kolejnych ubezpieczalni i mie¢ z nimi coraz wigkszy biznes albo mozesz na przyktad szukac
innych alternatywnych rynkow zbytu. Na przyktad wchodzi¢ do retailu przyktadowego, pracowac z
cafeteriami, jakimi$§ benefitami i i tak dalej i tak dalej. Gdzies$ ta ustuge, twoja zdrowotna czy u w ogodle
twoja ustuge marketowac nie, czy Wirtualna Polska jakby$my weszli na wp ABC zdrowie, jakby no
mnoéstwo, ze tak powiem, testow si¢ wydarzyto. Problem z tymi testami jest troche taki, ze ty nie jestes w
stanie do takiego testu zrobi¢ sobie porzadnego biznes czasu, bo ty nie masz wsadu dobrego do tego
biznesu, nie w sensie merytorycznego jakby ty nie jestes w stanie zatozy¢ to ile mi si¢ bedzie
sprzedawato w tej zabce przez wirtualng Polske? Nie do tego nie wiesz czy allegro, bo tez na allegro juz
nie byli. Ile ile tam ile z tego bedzie biznes znasz tylko stron¢ kosztowa. Nie masz pojecia, ile tak jakby
bycie przychod, wiec jakby no nie ma sensu tego biznesu robic, to probujemy jakis tam wiesz 1 x 10 tych
testow, ze tak powiem si¢ konwertuje na realne pieniadze nie a 9 testow jest przepalonych po prostu
przepalong kasg i to jest trochg poruszanie si¢ we mgle nie bo to wiasnie w przeciwienstwie do
korporacji, gdzie na przyktad masz dane sprzedazowe jaka$ histori¢ sprzedazy produktu X czy Y i
wprowadzasz nowy to jeste$ w stanie wyestymowac sobie te przychody w akims$ przyblizeniu, a tutaj nie
tutaj po prostu nie masz zadnych danych. Po pierwsze, a 2 Ze tak powiem, no no musimy zrobic test, zeby
zeby zobaczy¢ jak on wyjdzie.

00:25:26 MAKSYMILIAN ANANIEW

Jak wytrwate$ w obliczu przeszkod, niepowodzen na wezesnych etapach i co utrzymywato motywacje i
koncentracj¢ na celach i tez jakg tutaj role odgrywata elastyczno$¢ twoja personalna.
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00:25:37 ROZMOWCA 3

O Panie duza, czy muszg powiedzie¢ duza, wiesz co? No motywacja jest taka, ze kiedy$ zrobig¢ na tym
startupie mam nadziej¢ exit, ze zarobi¢ pieniadze i p6jde na emeryture biznesowa i ja nie bede robit 2
startupu. To na pewno po prostu nie bede chcial, bo duzo mnie kosztowal, ze tak powiem psychicznie i
pracy. Tak naprawdeg tez.. Tak elastycznosc¢ jest kluczowa nie bo, no bo zobacz na perspektywe tego, ze
mieliSmy w zesztym roku - nie wiem pozyska¢ inwestora zewnetrznego tak i rozmawiali$my tam z
jakimi$ Szwedami spotka szwedzka. Ktorzy mieli do nas wejsc¢ i nagle nie weszli, musieliSmy zrobic¢
rundg sposrdd, ze tak powiem obecnych udzialowcow w tym ja si¢ musiatem dotozy¢ tak i wyciagnac
jeszcze jakie$ tam zaskorniaki, zeby juz tak powiem dosypac do spotki, bo bo spotka potrzebowata
pieniedzy. Nie wiec tutaj musisz by¢ na kazdym etapie i w kazdym obszarze de facto elastycznym nie
albo kontrahenci przychodza i méwia, no Teraz ja chce taka e recepte, jaka wy macie. Chcemy mie¢ u
siebie w aplikacji tag kompensat 24 nie, no i dewelopujesz rozwigzania tak zeby im to podlinkowac i zeby
oni mogli z tego korzystac nie i to jest za kazdym jakby no kazdego tygodnia masz jakie§ tam nowe
wyzwanie, ze musisz zmierzy¢, zdecydowac czy robisz to, czy tego nie robisz. No bo to jest tez kwestia
ograniczonych zasobow i nie tylko mowig o pienigdzach, ale tez ludzi nie jak masz maty team. No to ty
musisz by¢ bardzo swiadomy jakie ty masz i ile masz priorytetow? My nawet dzisiaj mamy tylko 5 na ten
rok nie z czego 3 takie topowe nie i nie dorzucimy nic wigcej nie bo nie ma komu. Rozumiesz, nie ma
komu nie po prostu taki live no.

00:27:14 MAKSYMILIAN ANANIEW

Dobra, teraz takie prywatne bardziej pytanie, patrzac na wczesny etap przedsigwzigcia, jakie byly
najwazniejsze czynniki, ktore si¢ przyczynity do do twojego sukcesu i czy sg jakies$ twoje szczegolne
cechy i umiejetnoéci, ktore masz wrazenie, ze byly kluczowe? Zeby umie¢ si¢ whasnie i dostosowaé do
tych zmieniajacych si¢ warunkow 1 i finalni doj$¢ do miejsca gdzie jestes.

00:27:40 ROZMOWCA 3

No to mysle sobie tak, ze tych kluczowych rzeczy, no to jakby no juz ja cale zycie bytem sprzedazowy i
lubitem kontakt z klientem i tak dalej nie i to jakby od poczatku byto sita napgdowa tego startupu, czyli
ze tak powiem pozyskiwanie klientow. No jakby ja to robitem do dzisiaj robi¢ oczywiscie juz nie sam, ale
tez z pomoca jakby praca z klientem, potem zeby ten biznes byt coraz wigkszy nie, czyli ten taki Drive
sprzedazowy mdj i relacje z ludzmi to mysle sa takie 2 czynniki kluczowe a 3 to jest wlasnie ta dojrzatosé
biznesowa, ktora mowie wickszos$¢ pewnie do tych mtodych funduszow nie ma, no juz ilo$¢ porazek
widziatem nie jakby. Moja ocena rzeczywistosci jest po prostu inna niz chlopaka, ktory konczyt studia,
nie. Bo bo bo jakies tak powiem na pare razy w tym dupe odbites. No to to widzisz, Ze tam po prostu co$ i
nie idzie. Tak jak my$lisz, ze pojdzie a 25 latek nie ma takiej perspektywy nie dopoki nie zaliczy
pierwszej porazki, wigc mysle, Ze to jest to jest to jest to. No.

00:28:42 MAKSYMILIAN ANANIEW

No i ostatnie pytanie jaki sposob twoje do§wiadczenia w rozpoczynaniu wlasnego przedsiewziecia
uksztaltowato twoje podejscie do przedsigbiorczosci w szerszym zakresie? Juz troche¢ na to
odpowiedziates, ale.

00:28:56 ROZMOWCA 3

Tu wiesz jakby no to jest jakby jak jestes pracownikiem korpo, to jeste$ pracownikiem najemnym nie
jestes$ przedsigbiorca, wiec jestes przedsiebiorcg no to jestes§ przedsigbiorcg nie i tutaj jakby poniewaz
masz masz odpowiedzialno$¢ za calg firme, tak za wszystkie dziaty za finanse. No to Wszystko ci¢ ze tak
powiem obchodzi nie w sensie bo musisz o tym co$ wiedzie¢ nie no to jest do§wiadczenie, ktore bardzo
ksztattuje, nie bardzo uczysz tak powiem wielu tez obszaréw nie z ktérymi wczesniej nie miatem
praktycznie do czynienia, nie nauczylem si¢ robi¢ wiesz kampani¢ na Google albo na Facebooku nie
czego$ wezesniej wiesz nie potrafitem robic ale musiatem bo nie miatlem marketingowcy Na poczatku,
tak wiec musiatem to sam zrobié, wigc to ci¢ bardzo ksztaltuje. Jakby wiesz. To jest troche tak nie jak
filozoficznie jak mtody cztowiek wychodzi na rynek pracy nie ty za chwile tez konczyt te studia nie? No
to masz takie upraszczajac 2 Sciezki, nie upraszczajac masz Sciezke korporacyjna, ktora ma tg zalete, ze
mozna jeszcze dobrze trafisz mie¢ fajng krzywa uczenia sig, zobaczy¢ realny biznes, jakby i nauczy¢ si¢
takiego warsztatu menadzerskiego i po takim korpo wiasnie zosta¢ przedsiebiorcg. No albo zosta¢ od razu
przedsigbiorcom nie tylko. No wtedy si¢ zazwyczaj wlasnie juz uczy¢ na wlasnych btedach. By¢ moze za
wlasng kase, wiec jakby tutaj to jest to ryzyko jest jakby wieksze. No ale masz takie 2 $ciezki nie i teraz
jakby i kazda $ciezka ma swoje plusy minusy tak do dzisiaj, ze tak powiem widzg zalety bycie w
korporacji i co mi to korporacja data i staram si¢ to co najlepsze si¢ nauczytem w korpo przynosic¢ do
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startupu a te ze tak powiem niefajne rzeczy to zostawiam za drzwiami i w startupie. Tez si¢ duzo
nauczylem, nie bardzo duzo rzeczy, ktorych bym sie w zyciu w korpo nie nauczyl, nie jakby albo albo
wiedza czy ekspertyzy w pewnych obszarach, w ktorych bytem nigdy w korpo nawet nie liznat bym sig
po prostu zmieni¢ dzial, Zeby si¢ tego nauczy¢ i1 to tak jest. Nie wiec jakby to jest, wiesz jakby no, no sg
takie, no pewnie sa jeszcze inne $ciezki. Nie, ale jesli myslisz o biznesie, czy to czy mtody cztowiek
mysli o biznesie, no to masz méwie¢ albo masz fajny pomyst na biznes i hopeful i masz jakie$
finansowanie, ze tak powiem za plecami typu bogatych rodzicow albo sam masz kase albo co$ no, bo w
Polsce przynajmniej nie moze stana¢ jest inaczej. No jakby no w Polsce nikt nie chce inwestowac taki
powerpoint biznes nie, no w zasadzie dopoki ty nie wejdziesz na rynek i nie masz pierwszych
przychodow, a zeby to zrobi¢ musisz wyda¢ mndstwo pienigdzy, chocby wiesz no tak jak my w
przypadku nas no to byta aplikacja Mobilna regulaminy, postawienie strony i tak dalej no to bylo wiesz to
byto 400000 zt czy tam po6t miliona ktére musieliSmy wylozy¢ z wiasnych pieniedzy zanim w ogole
jakiekolwiek przechody zobaczylismy nie moze w Stanach jest tak ze tak powiem masz fajng wizje
pomyst i tak dalej wlozytes do tego swoj wysitek intelektualny i ktos ci ta pienigdza Zrealizowanie tego
w Polsce to tak nie dziata, nie wigc wigc wigc to jest to to taki masz dylemat nie?

00:31:46 MAKSYMILIAN ANANIEW
Nie mieli$cie zadny taki biznes angels?

00:31:50 ROZMOWCA 3

Takiej grupy pdzniejszym tak juz tak, ale dopiero mieli$my biznes angels, jak mieliSmy przychody i
mieliSmy proof of concept, bo to ci¢ kazdy inwestor na na tym etapie zapyta nie, pokaz mi swoje
przychody. Nie pokaz mi, kto jest twoim klientem, nie to kogo masz ta ustugg, targujesz ta ushuge, wiesz
jakby jak dopoki tego nie masz, to nikt nikt kasy nie wylozy, nie poza ze tak powiem, bo ona nawet w
Polsce przynajmniej teraz przy tym klimacie makroekonomicznym, to pewnie nawet Aniotowie biznesu
nie wyltozyt pieniedzy nie. Bo jest taki, jaki jest klimat? No dobra.

00:32:23 MAKSYMILIAN ANANIEW
To byty wszystkie moje pytanie. Bardzo dzigkuje.

00:32:27 ROZMOWCA 3
Teraz jakby pytania jak ten, bo jeszcze bys$ potrzebowat to daj znac i ten i te udanej pracy ze tak powiem
dyplomowy.

00:32:36 MAKSYMILIAN ANANIEW
Bardzo dzigkuje. Teraz jeszcze jakby$ mogh za wylaczy¢ to nagrywanie i zobaczymy czy si¢ zapisze
wspolnie do nas czy nie.

00:32:45 ROZMOWCA 3
Tak bedzie, ze tak.

Appendix E - transcript of Interview 4

00:00:00 ROZMOWCA 4
No tak pokaze.

00:00:02 MAKSYMILIAN ANANIEW

To Witam sie. Cze$¢. Dzigki dzigki wielkie za potaczenia. No dobra, to ja wlaczytem nagrywanie i tez
wiem, Ze nie ten nie mamy za duzo czasy to od razu przejde. No dobra, bedg po prostu zadawat pytania
takie jakby osoby pojedynczej, ale zobaczymy jak bedziecie cheiaty cos dopiwedziec - to mozna.
Pierwsze pytanie jest bardzo ogdlne, po prostu wiek wyksztatcenie i poprzednia praca.

00:00:31 ROZMOWCA 4
Moj wiek 34. Wyksztalcenie wyzsze, poprzednia praca, praca w branzy hr. w marketingu biznesowym.

00:00:42 MAKSYMILIAN ANANIEW
To jest pierwszy, jezeli chodzi o wlasne przedsiewziecie, to jest pierwszy taki projekt.
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00:00:46 ROZMOWCA 4
To przedsiewziecie, tak?

00:00:49 MAKSYMILIAN ANANIEW
Jaka byta motywacja do rozpoczecia wlasnego przedsiewzigcia i w jaki$ sposob zidentyfikowatas, czy
zidentyfikowali$cie potencjalng okazje?

00:00:59 ROZMOWCA 4

Dobra. Tak no jaka byta motywacja? Tak, czyli ta motywacja taka pierwsza. Przede wszystkim to moja
motywacja byta che¢ do§wiadczenia czego$ nowego, czyli z racji tego, ze to, co miatam na dany moment
byto mi bardzo dobrze znane — wszystkie mechanizmy byty bardzo logiczne, ale tez stalo si¢ to pewna
rutyng, wiec taki moment juz zrutynizowania byt tym momentem dla mnie istotnym, zeby zacza¢ myslec¢
o czyms$ innym, wigc to myslenie inne mogto iS¢ albo w kierunku zmiany pracy stricte na inng prace na
etacie. No ale jakby skonczyto si¢ na innej decyzji, wigc jakby motywacja byta taka tez wewnetrzna, czyli
che¢ doswiadczenia zawodowo czego$ zupenie nowego i 2 rzecz, ktora si¢ wydarzyta w bardzo
zblizonym czasie to to, ze si¢ we 2 spotkalysmy z moja wspdlniczka i wspolnie te potrzeby na glos sobie
wypowiedziaty Smy, ze chcemy czego$ nowego, a z racji tego, ze bylysmy z jednej firmy z jednego
dziatu, wigc nam obu Wszystko byto juz dobrze znane po 10 latach pracy. Wigc tutaj byta jakby 2
krokiem byto wypowiedzenie tej potrzeby, ze chcemy co$ zmienic, a 3 takim jeszcze czynnikiem
zewnetrznym, ktory do nas dotart to, Ze jakby bliska osoba mojej wspolniczki partner byt takim dla nas
motywatorem do tego, zeby faktycznie co$ zatozy¢ swojego, czyli on widzial w nas potencjat, zeby$smy
my te nasze kompetencje potaczyty. Nasze kompetencje sity, dos§wiadczenie w ambicje i checi robienia
czego$ nowego i stworzyly wlasnie. Cos swojego, wiec to jakby byta taka, jakby mogta tak to utozy¢ w
takich 3 krokach, a kolejnym etapem bylo szukanie pomystu, tak jak pan tutaj dopytuje, jak tam do tego
doszto, Ze to jest nie wiem. Wiasnie ta ta branza i ten produkt to byto szukanie trendow na rynku.
Patrzenie na to jak te trendy si¢ rozwijaja, jak si¢ ksztattuja w Polsce i za granica. No i tez szukanie
czegos, co jest jednak nam bliskie tak, czyli czy my jesteSmy konsumentami danego produktu, czy my je
znamy? Czy my w ogéle wierzymy w potencjal tego, wiec po takim riserczu, czyli miaty$Smy tak to
logicznie utozone twarde dane z rynku plus to czy faktycznie my w to wierzymy i nasze doswiadczenie
by faktycznie tutaj gdzie$ tam korelowato z tym co chcemy nowego stworzy¢ tak, czyli potrzeba
rozwigzania danego problemu tym produktem, ktory gdzies tam byt naszym takim naszym pomystem,
wigc tak to wygladato i to trwato dosy¢ krotko mogg tak stwierdzi¢. Trwalo caty ten proces gdzies pewnie
3 miesigce. Czyli od takiego wypowiedzenia potrzeby poprzez potaczenie gdzies tam checi wspolnych sit
i poprzez juz myslenie o tym, zeby w ogole z tym wystartowa¢. To mysle, ze 3 miesiace to o to nam zajat.

00:04:14 MAKSYMILIAN ANANIEW

Jak zaczynalyscie pod? Przedsiewzigcie to w jaki$ sposob podchodzity si¢ do decyzji i planowania. Czy
wlasnie byt to bardziej formalny proces planowania, tworzenie roznych zatozen, ich realizacja czy raczej
eksperymentalny pomyst i krok po krok po kroku przeskakiwanie kolejnych problemow.

00:04:33 ROZMOWCA 4
Czyli czy dziataty$Smy zgodnie z jaka$ metodyka, tak czy miatySmy zatozenia?

00:04:37 MAKSYMILIAN ANANIEW
Czy bardziej identyfikacja problemu i przej$¢ od razu do realizacji rozwigzania i potrzebnie co trzeba
robic?

00:04:48 ROZMOWCA 4

To drugie. Czyli jakby wiedzac, majac jakas wiedze, takg warsztatatowa jak si¢ tworzy marke, jak si¢
robi rozeznanie z potencjatem produktu na rynku, to zaczety$my po prostu dziata¢. Czyli zaczety$my
wykorzystywac nasza wiedze taka metodologiczng do tego, co musimy zrobié, jakie kroki muszg by¢
poczynione, zeby w ogole mowic, ze mamy marke i zeby w ogole wiedziec, jaki produkt chcemy. Wiec
jak zaczety$Smy od razu od dziatan, czyli zaczgtySmy robié, zaczetysmy od badan jakosciowych, od
spotkan, od wywiadow o tym z cala tg wiedze zbieratySmy, potem robily$my takie powiedzmy Discovery
produktowe, czyli szukaty$my faktycznie tych. Rozwigzan. I szukaly$my tych rozwigzan i nastepnie tak
naprawdg przechodzity$my krok po kroku do kolejnych etapow, czyli jezeli juz znalaztysmy odpowiedz
na to, co nasz produkt ma rozwigzywac. No to juz dalej szukaty$my technicznie - po pierwsze
podmiotow, ktore miatyby ten produkt zrealizowac czy stworzy¢ tak to, czego potrzebujemy po drodze,
czyli kwestie produkcji i logistyki nie wiem opakowan. Wszystko to zaczgto nam si¢ po prostu rozrastaé
do jakby duzego juz projektu. Natomiast ta realizacja stala si¢ live, czyli byta.
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00:06:21 MAKSYMILIAN ANANIEW
Na biezaco.

00:06:23 ROZMOWCA 4

Tak doktadnie tak, czyli byta realizacja byt byla realizacja. Jakby caty czas planowanie kolejnych krokow
nie miaty$Smy z gory takiego biznesplanu trzyletniego, czteroletniego, tylko po prostu byto dziatanie,
dziatanie, efekt, dziatanie, efekt, korygowanie jakiej$ kwestii po drodze. Wigc wige wiec tutaj ta. Tak to
tak to wygladato w praktyce.

00:06:55 MAKSYMILIAN ANANIEW
Ile razy pomyst wasz piwotowat od poczatku przedsiewziecia.

00:07:03 ROZMOWCA 4

Sam pomyst, jakby jako taki nie piwotowal znaczy moze pytanie, co nazywasz piwotem bo go po prostu
troche modyfikowalysmy natomiast ten pomyst w momencie wejscia na rynek od poczatku jest ten sam,
czyli jakby na poziomie koncepcji on troche tu si¢ zmieniat, czyli jakby same tak jg zatozZenia troche
grupa docelowa. Natomiast my od poczatku wiedziaty§my i mialy$my takie benchmarki. Wiedziaty$my
jak chcemy zeby ten produkt powiedzmy na poziomie takiego doswiadczenia, jakie ma dawa¢ wrazenie,
czyli pod katem takiej jakby jakosci produktu, to jest jakby jedna kwestia. Wiedzialy$my, ze to ma by¢
jakosciowy produkt, ze ma by¢ dobrze opakowany, ze ma byc¢ ta estetyka, ma by¢ wiarygodno$¢, ma by¢
jakos¢ i produkt bardziej taki premium i te zalozenia realizowaly$my konsekwentnie co si¢ po drodze
zmienito.

00:08:02 MAKSYMILIAN ANANIEW

Od poczatku macie ten sam produkt, czy to jednak w jakie$ produkty wchodzity, ktore wychodzity na co$
tam si¢ zawsze. Te zmiany si¢ dzialy si¢ od poczatku. Macie jeden produkt, to si¢ swietnie sprzedaje.
Wszystko jest super.

00:08:15 ROZMOWCA 4

Na poczatku pewnie trochg musiaty$Smy by¢ bardziej konkretne na poziomie definiowania problemu,
czyli na co ten produkt ma odpowiadacd i tutaj faktycznie miaty$my najdtuzszy taki proces, ktory no
wymagal doprecyzowania, co my w zasadzie chcemy powiedzie¢ w tym produktem, czyli Ze nie chcemy
by¢ tym samym produktem albo innym podobnym, ktdry juz jest na rynku. Czyli to szukanie wyrdznika
byto najwickszym procesem. No i takie wewngtrzne Challengeowanie caly czas juz tego, co wydawato
nam si¢, ze mamy zrobione. Czyli czyli to natomiast tak jak mowig, jak juz miaty$my finalnie, bo my
jestesmy suplementami. Tak wigc jak juz finalnie miaty$my te sktady i potwierdzong jako$¢ tego
produktu, to na poziomie jakby samych sktadéw teraz do momentu kiedy bedziemy robi¢ do produkcje,
nic si¢ nie zmieniato. Czyli tak naprawde teraz bedziemy mie¢, nazwijmy to najwickszg weryfikacje bo
dokonaly$my zmiany sktadu jednego z preparatow. Tak, czyli jakby od poczatku startu wszystkie te
produkty sie sprzedaja i jakby nie musimy ich zmienia¢, ale chcemy no bo rynek surowcow si¢ zmienia.
Zmienia si¢ tez kwestia wykorzystania tych surowcow, wiec jak jezeli co§ mozemy jeszcze z upgradowac
i doda¢ dodatkowa warto$¢ - no to chcemy to zrobi¢, wigc wigc to jest moze ten powiedzmy pierwszy
wigkszy piwot jaki chcemy zrobi¢ od poczatku startu mamy jestesmy od pazdziernika zesztego roku,
wiec.

00:09:47 MAKSYMILIAN ANANIEW
Zupehie swieze.

00:09:49 ROZMOWCA 4
Tak.

00:09:50 MAKSYMILIAN ANANIEW

O K no to wlasnie, ale to jezeli juz jezeli on si¢ nawet moze ten duzy piwot si¢ jeszcze nie wydarzyly,
dopiero mniejsze, ale juz wiecie, ze co$ si¢ wydarza, czyli co$ zaczynacie robi¢ to w takim razie czy
mozesz opisac troche w jaki$ spos6b? Zmieniacie swoje podejscie i jak zidentyfikowali si¢ t¢ potrzebe
zmiany, zeby w jaki$ sposob ja zidentyfikowaliscie i w jaki sposob si¢ zabraliscie do jej wrazenia?

00:10:14 ROZMOWCA 4
Ok no jestesmy, to tez kwestia jest znowu naszych takich cech osobowych, czyli taka otwartos¢ na
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zbieranie roznych informacji z rynku, czyli my tez nie mamy takie podejscie, do ktore zapraszamy rozne
podmioty, rézne firmy, roznych wspotpracownikow, réznych ekspertdw i to nam po prostu owocuje i
procentuje. Czyli nie zamykamy si¢ w przekonaniu, ze my wiemy najlepiej koniec, tylko caty czas
weryfikujemy to, co nam si¢ wydaje, ze wiemy najlepiej i tak samo jest na poziomie jakosci produktu i
tego, o czym teraz wspomniatam, czyli w zasadzie to dotyczy kazdego obszaru naszego dziatania. Czy to
jest marketing, czy to jest wlasnie nie wiem opakowania, czy to jest wlasnie produkt, to caty czas
weryfikujemy. Tego jako$¢ 1 szukamy czegos$ wyzej wyzej, czyli co moze by¢ lepiej, co moze by¢
szybciej, niekoniecznie taniej. Ale co ma da¢ nam finalnie jeszcze lepszy efekt na poziomie i
doswiadczen konsumenta, ale oczywiscie jakiej$ tam efektywnos$ci biznesowej, wiec to, co zrobity$Smy do
tej pory, to zbudowaty $my team ekspertow, ktory tez swoja wiedza weryfikuje to, co nam si¢ wydaje i na
podstawie tych rozmoéw, konsultacji i znowu tej naszej otwartosci na przyjmowanie roéznych rzeczy z
rynku dochodzimy czasem do momentu okej. To juz jest czas mowie czasem, bo czasem wiemy, zZe to nie
jest ten czas. Trzeba poczekac, ale jest ten moment, Ze ok to teraz jestesmy gotowe, zeby to zmienié, to
wprowadzi¢. Nie wiem przepisa¢ sklep na nie wiem inng platforme i tak dalej i tak dalej. Czyli idziemy
jakby organicznie z razem z rozwojem roznych kwestii, ktore si¢ dzieja wokot naszego biznesu i
niezaleznie, czy to sa wlasnie surowce, czy to jest technologia, czy to jest marketing, czy to jest zmiana.
Nie wiem modelu sprzedazy tak i rozwijanie o kolejne jakie$ obszary. I mysle, ze tak jak tutaj to pytanie
byto, skad to si¢ bierze? To z tego, ze mamy otwartos¢, chetnie si¢ spotykamy z roznymi osobami,
czasem z tego co$ wynika, czasem nic albo co$ wynika pdzniej. Taka inwestycja czasu i1 w te rzeczy w
takie spotkania na pewno to nam daje wiedze.

00:12:33 MAKSYMILIAN ANANIEW

Teraz takie, no jestescie we wczesnej fazie caly czas, ale wlasnie moze juz miatyscie szanse spotkac sie z
jakas$ znaczna przeszkoda, wyzwaniem, presja albo wlasnie negatywng informacja zwrotng i w jaki
sposob przez takg przeszkode przechodzicie? I tutaj jak moéwitem, Zeby moja moja praca jest wokot
elastycznosci, wiec jakby jako$ jakby$ mogta ta elastyczno$é, byta ona potrzebna, zeby przejs¢ przez
problem, czy ona jest wrecz przeciwnie? Jakas taka sytuacje, jak rozwigzujecie takie historie?

00:13:10 ROZMOWCA 4

Chyba nie skupiamy si¢ wlasnie na tych sytuacjach, ktore moga wywotywac jakie§ emocje takiego stresu
czy napigcia. Tylko po prostu podchodzimy zadaniowo, wigc nawet jak tutaj jest to pytanie, co to byto, to
nie umiem stwierdzi¢ jednoznacznie, co to moglo by¢ do tej pory, albo tego po prostu nie odnotowaty
$my, albo tego tak nie interpretujemy. Natomiast znowu jakby kwestia naszego znowu podejscia. Tutaj
fajnie, ze moze tej elastycznosci ja nie wiem czy w ramach jakby jaki§ definicji jakos si¢ definiuje
elastyczno$¢ w teorii zarzadzania czy tam w jakichs teoriach psychologicznych pewnie tak. Natomiast ta
to nasze flexibility faktycznie powoduje, Ze my nie nazywamy tematu, jak sg jakimi$ krytycznymi czy
kryzysowymi Tylko po prostu szukamy rozwigzan, no i szukamy ich nie tylko na poziomie gdzie$ tam
logiki, ale tez intuicji, ktora no wtasnie jest cigzko wythumaczalna. Wiec wydaje mi sie, Ze to, co jest tutaj
kluczowe, to to, ze zbieramy gdzie$§ tam sobie informacje 1 wiedze, czyli to, co jest takie powiedzmy
oparte na faktach. Doktadamy do tego nasze do$wiadczenie, czyli to, co moze kiedy$ doswiadczylysmy
podobnego i naktadamy na to jeszcze tg intuicje, ktora jest czyms jaka$ magia. Yy w ten sposob wspdlnie
to konsultujemy. No i wybieramy jakas$ opcje, ktora wydaje nam si¢ najlepsze. Jeszcze dobra taka metoda
to jeszcze nie jest ze mng jest przespanie si¢ z tematem, czyli tez nie dziatanie takie ad hoc, ze nie wiem
co$ nagle trzeba trzeba dziataé, bo bo bo co$, ze ja jednak danie sobie tej chwili czasu i wiara w to, ze to
rozwigzanie najlepsze. Przyjdzie nie to, ze samo przyjdzie z zewnatrz, ale w nas przyjdzie, no daje takie
poczucie komfortu pracy, ze to nas jako$ tam nie destabilizuje tak i i nie powoduje, Ze te sytuacje nie
wiem czy nawet sg nazywane przez nas kryzysowymi.

00:15:15 MAKSYMILIAN ANANIEW
Jesli rozdzielacze emocje od albo staracie si¢ wylaczy¢ emocje, zanim podejmiecie decyzj¢ troche
rozdzieli¢ od siebie.

00:15:24 ROZMOWCA 4
Sa to si¢ nie da tak emocje.

00:15:28 MAKSYMILIAN ANANIEW
Chodzito o to, ze jakby, Zeby nie podejmowac impulsywnie decyzji, zeby nie podejmowac decyzje

emocjonalnie, tylko racjonalnie.

00:15:33 ROZMOWCA 4
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Bardziej. Tak, zeby z tym przespac i zeby faktycznie czerpaé z réznych gdzie§ tam zasobow, ktore mamy,
ale bez tego tadunku, takiego gdzie$ tam poczucia presji czy takiego no dziatania gdzie$ tam ad hoc, a
czujemy, ze to nie jest jeszcze ten moment na podjecie decyzji, tak?

00:15:58 MAKSYMILIAN ANANIEW

No wiasnie, tak jak mowicie generalnie nie identyfikujecie problemu, i mowicie, ze Wszystko jest ok.
Jest to taka postawa, Solutions na problem, ale z racji tego, ze poszukuje kontekstu sytuacji, w ktorej
elastycznos$¢ objawia, to czy moze jest jakas$ co$ przychodzi wam szczeg6lnie do glowy takie, w ktorym
elastycznos$¢ no byta nieznacznie jakims niezbednym elementem, zeby pdjs¢ do przodu ze swoimi
pracami dalej.

00:16:22 ROZMOWCA 4
Ale mowisz? Znamy sie jakis taki case tak konkretny?

00:16:26 MAKSYMILIAN ANANIEW
Tak czy jaksa taka przychodzi wam do glowy sytuacja konkretna, w ktorej gdybyscie nie byly elastyczne
w swoim podejsciu, to by si¢ schrzniato wszytsko.

00:16:36 ROZMOWCA 4

Przychodzi mi do gtowy kejs, jak miaty§my produkcje tak, pierwsza lini¢ produkcyjng i faktycznie tam
tez byla potrzebna elastycznosc, ale jakby taka kontrolowana pod katem jakosci, to znaczy rzeczywiscie
okazato si¢ na przyktad, ze nie wiem co$ sobie zatozyty$my na poczatku jest mozliwe, ale jest bardzo
drogie. Miaty$Smy gdzie$ tam problem z takim finalizacja samej produkcji, bo akurat nasze produkty sa
tez w formie takiej sypkiej do rozpuszczenia w wodzie, ktora wymagata z kolei wysmakowania.
Znalezienie odpowiedniego smaku odpowiedniego zapachu odpowiedniego koloru i byto to dosy¢ trudne,
bo miaty$my bardzo rozbudowane sktady, ktore roznie tez te sktadniki na siebie oddzialywaty. Na
przyktad nie wiem jeden sktadnik nam potrafit Wszystko zabarwi¢ na bardzo brzydki, bragzowy kolor,
ktory byt nieestetyczny, nieapetyczny i gdzie§ tam no byta jakas decyzja co, co, co z tym robimy?
Zmienity$my to chyba z 60 razy po prostu po kolei i te produkty przychodzity bardzo duzo takich prob
przygotowanych przez Technologa i No to ta sytuacja tez nas nauczyla, ze po prostu akurat nie
zmienity$my Nie zwrocilismy do gory nogami catego sktadu. Nie zeszlismy z tej jakosci, trzymaty$my
si¢ tych naszych zatozen. No ale na pewno gdzie$ tam nasza zgoda na to, ze ok jednak z czegos trzeba
zrezygnowac, zeby to w ogole ujrzato §wiatto dzienne byta niezbedna do tego, zeby po prostu popchnaé
ten ten akurat proces produkcyjny dalej, czyli gdyby$my si¢ zapieraty, nie wiem. Od poczatku, ze. Po
prostu, no nie nie, nie, nie, nie, nie, nie i kropka no to moze dalej bySmy jeszcze te proby podejmowaty,
wigc byt taki moment, Ze trzeba bylo sobie powiedzie¢, okej, to jest to jest wystarczajace. Godzimy si¢ na
to, jesteSmy z tym z tym okej to i 1 puszczamy i puszczamy to to §wiat nie wiem, moze kolor nie ma
pertowej rozy, ale jest i tak wystarczajaco dobre do tego, zeby zeby produkt po prostu moéc moc
wyprodukowac, wigc to sa raczej tego typu sytuacje. Znaczy mi si¢ wydaje, ze ta jest cigzko. Albo to kto$
ma, nawet w takiej wspotpracy z podwykonawcami, gdzie po prostu w ogéle srodowisko pracy jest
zmienne. Niezaleznie od czy jeste$ w korporacji czy czy czy w startupy w startupy na pewno jeszcze
bardziej dynamiczniejsze, wigc czasami wychodzimy z pomystem X, a spotkanie konczy sig¢, ze jednak
zmienity$my pomyst X na Y i jest i to tez jest o K tak, bo bo bo jednak to nam bardziej pasuje, nie wiem
jest bardziej optymalne czasowo, bo czasowo czy kosztowo, wigc po prostu to jest kwestia takich bardziej
codziennych, codziennych decyzji.

00:19:24 MAKSYMILIAN ANANIEW

Czyli generalnie tak probujac jakos sumowac to wszystkie te sytuacje, o ktorych powiedziates, to sa
sytuacje, w ktorych jest interakcja z innymi ludzmi, czyli generalnie w interakcje z innymi ludzmi
elastycznosci jest niezbgdna tak, bo to juz mowisz o spotkanie jeszcze o prace z technologiem to caty
czas jest gdzie$ kontakt, gdzie inna osoba sprawia, ze musisz si¢ troch¢ do niej dopasowac.

00:19:46 ROZMOWCA 4

Tez wiedza tej osoby tak kompetencje, ale mogg ci poda¢ jeden taki krociutk przyktad taki bardziej
powiedzmy przyziemny. Te wspolpracy takiej social mediowej, gdzie nie wiem, mysle jakis czas temu
tak wychodziliSmy z zalozenia, ze na przyktad bardziej ta wspodtprace z social Mediowa bedziemy
realizowaé w oparciu o nasze zasoby i zasoby freelanceréw. I Ze to nie jest jeszcze moment dla naszej
firmy, zeby wzia¢ z profesjonalng agencj¢ ze wzgledow, jakby na skale takiej wspotpracy i oczywiscie
koszty. Natomiast po jaki$ tam 2 mniej lub bardziej udanych wspotpracach nawet 3 freelancersskich
jakby pierwsza gdzie$ tam trwata chyba miesigc czy 2 tez a 3 juz trwala tylko tydzien i bardzo szybko
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podjelismy decyzje. Takg ze nie ma sensu tego ciagnaé, jednak to jest ten moment, ze trzeba mie¢ od tego
po prostu bardzo profesjonalny podmiot i tam nie rozbijac si¢ o jakie$ po prostu bardzo wiesz przyziemne
sprawy tylko po prostu to to musi i$¢ do przodu, wigc nagle z jakie$ tam decyzje, ktore miato si¢ podjeta,
Ze to nie jest zapewne jeszcze si¢ to nie zadzieje. Nie wiem w tym polroczu z dnia na dzien podjetysmy
decyzje, ze jednak to si¢ dzieje i i szukamy agencji i bierzemy jg po prostu od jutra tak, bo potrzebujemy
jej na cito, wiec to duzo jest takich. Wiesz po prostu sytuacyjnych rzeczy, ze wczoraj moéwity$my, nie, a
dzisiaj méwimy tak.

00:21:14 MAKSYMILIAN ANANIEW

No wiasnie, no doktadnie doktadnie doktadnie o to mi chodzito. Kolejne pytanie troche juz mowisz o
eksperymentowaniu z produktem, ale jaka generalnie role odgrywa eksperymentowanie w waszym
projekcie? W jaki sposob testujecie hipotezy i przy czy uczycie si¢ z tych eksperymentéw? Czy sa one
jakims$ kluczowym elementem rozwoju waszego projektu.

00:21:37 ROZMOWCA 4

Czy ja bym nie nazwata tego eksperymentem, bo eksperymenty wedtug mnie sg obarczone bardzo duzym
ryzykiem. Ja bym chyba bardziej to nazwata testowaniem, to znaczy my nie robimy nic, testujemy duzo
roéznych jakby dziatan. To jest gtdéwnie w obszarze oczywiscie marketingu i dystrybucji, wigc sami nawet
to czasami to sg wicksze rzeczy. Czasami to jest kwestia tego, ze nie wiem kampania, ktoéra wczesniej
byta ustawiona na zasieg, teraz bedzie ustawiona na sprzedaz tak albo odwrotnie, czyli czasami sg jakie$
po prostu niuanse i tych dziatan. Tak samo jest z komunikacja, na przyktad jak budowalismy na poczatku
naszg komunikacje, to ona jest na trochg inne filary. Potem zorientowaty $my sig, co jest nam gdzie§ w
blizsze, na co tez bardziej reaguja ludzie, co bedzie bardziej naszym wyrdznikiem, wigc troche ta
komunikacje po drodze po prostu zmienitysmy. Zmienity$Smy na przyktad caty nasz feed na na social
mediach. Nie wiem, po drodze zmienity$my tez strone¢. Tak zmienitySmy kampani¢ na oprocz tego, ze
zmienilty$my podwykonawcow to, Ze to zmienity§my tez sam nie wiem styl kampanii, jakie puszczamy
styl dobierania tworcow influencerow, wiec caty czas testujemy, bo to chodzi o to, zeby znalez¢ ta taka
trakcje, ktora ktora ci dziata i. | 1 wlasnie te te te dziatania, ktore ktdre, ktore na siebie zarabiaja, wiec. No
to chyba jest taka odpowiedz, po prostu to te testy sa tak naprawde kazdego dnia i w mniejszych i
wigkszych, mniejszych 1 wigkszych zadaniach, tak.

00:23:13 MAKSYMILIAN ANANIEW

Wiasnie, czyli jest ta nie przywigzujecie si¢ do jednego rozwiazania, tylko jakby kazda jakby to sa to
proby takie, ktore za kazdym razem jest mozliwos$¢ tego, Ze co$ nie wyjdzie. Jestescie gotowe na to, zeby
szuka¢ nowego rozwigzania? To tak mowig tak jak juz podsumowac.

00:23:28 ROZMOWCA 4

No tak znaczy doktadnie tak, wiesz, no my jestesmy biznesem, ktory ktory jest glownie jakby i
kommersant, tak mozemy jakby sprzedajemy wiec no nasze dziatania musza doprowadzi¢ do sprzedazy,
wigc jezeli co$ nie dziata. I po prostu w jakim$ tam dzialaniem X No to musimy wymysli¢ nowe dziatanie
albo je zamienic, albo z kim$ co$ skonsultowac. Takze to jest tak naprawde kazdego dnia jakas proba
podejmowania zmian i udoskonalania tez proceséw, a ja mam takie pytanie, czy inni odpowiadaja
inaczej, ze sa nie elastyczni?

00:24:05 MAKSYMILIAN ANANIEW

Jeszcze na koniec, jak na koniec na to odpowiem, przejdzmy wszyscy wszystkie pytania, bo tak to byla ja
to musze zrobic transkrypt tego i to si¢ Wszystko pochrzani. W jaki sposob zidentyfikowates sig i
wykorzystali$cie ze soby na wczesnych etapach swojego przedsiewzigcia? Czy byta to bardziej osobiste
sieci, jakie$ kreatywne rozwigzania i i tutaj tez trzeba byto wykazac si¢ elastycznoscia w pozyskiwaniu.
Zasoby zam na mysli ludzi i oczywiscie produkty nie wiem partnerow. Wszystko.

00:24:36 ROZMOWCA 4
W jakims$ sposobem do tego, abysmy zasoby i czy wchodzicie o jakis$ zwiazek z elastycznoscig? Dobrze
tutaj rozumiem to pytanie.

00:24:44 MAKSYMILIAN ANANIEW

Dzisiaj byto dojscie, wiadomo bylo, Ze co§ musicie zrobi¢ nowego. To sg do tego potrzebne wam jakie$
zasoby, czy to sa ludzie, czy produkt, czy jakie§ materiaty to w jaki$§ sposob zaczely si¢ szukac i w jaki
sposob finalnie pozostawiliscie?
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00:24:58 ROZMOWCA 4

Wiesz co my do wszystkich tematow podchodzimy bardzo projektowo, bo takie tez jest nasze
doswiadczenie z poprzedniej pracy, wiec kazdy taki jakby nowy obszar rozktadamy sobie jako jako
projekt. Tak i podchodzimy do niego. Tak jak mowisz, no bardzo ze soba, czyli zastanawiamy si¢ po
prostu rozktadamy to na czynniki pierwsze, co nalezy zrobié, zeby rzeczywiscie ten projekt zrealizowac i
tez jakie zasady pozyskac? A jak myslimy o pozyskiwaniu zasobow? No to oczywiscie naturalnym jest,
ze zastanawiamy sie, kto w naszej sieci ma dostgp do do do jaki$ osdb, czy my mamy w naszej sieci
dostep do jakis osob, do jakich mamy dostep podwykonawcow? Jezeli nie mamy takich zasobow naszej
sieci, No to po prostu siegamy po nie z rynku. I tak doktadnie byto na przyktad z niem z gronem naszych
ekspertow. Ktore, ktore odpowiada za R&D naszych produktow. No to my nie miaty§my takich oséb w
naszej sieci. Nie mialy$my tez nie wiem podmiotow, ktore odpowiadaja za produkcje, wiec te zasoby
zostaty pozyskane z rynku. Natomiast to tez jest wazne zawsze jak pozyskujemy zasoby z rynku. Czyli to
nie jest jakie$ grono zaufane, to robimy to w formie przetargu, czyli wybieramy, kontaktujemy si¢ z
iloma$ podmiotami i jakby spotykamy si¢, rozmawiamy i oprocz tego, ze patrzymy na takie bardzo
twarde czynniki, czyli kwestia nie wiem samej oferty. Zasad wspoétpracy terminu nie wiem, czasami to
jest kwestia jakichs jakosci certyfikatow, jakis referencji. No to czekamy na takiej filing, tak czy po
prostu chcemy z tym danym podwykonawcg pracowac, zeby ta wspotpraca nam si¢ uktadata? Partnersko
to nie chodzi o to, ze mamy si¢ przyjaznic, tylko chodzi o to, czy rzeczywiscie rozumiemy wzajemnie,
jakby swoje potrzeby i czy nie bedzie jakichs niepotrzebnych zgrzytow po prostu pozniej, po prostu przez
to, ze nie wiem, mamy troche inny styl komunikacji. Wiec tak, taka jest odpowiedz na to pytanie.

00:26:52 MAKSYMILIAN ANANIEW

No i pytanie nie jestescie znowu krotko, wige pytanie czy mialysci jeszcze w ogole takie taka sytuacje,
ale czy mozecie opisa¢ moment, w ktorym muszg jeszcze szybko reagowaé na zmiany w otoczeniu i
warunkach rynkowych i w jaki sposdb dostosowuje swoje strategie? Albo zmienialiScie podejscie w
zwiazku z tymi zewnetrznymi wymogami.

00:27:12 ROZMOWCA 4

Wiesz co to tutaj jeden przyktad mam, bo my na poczatku wyszty$my od dystrybucji bardziej i e-
commerce sowej modelu i on oczywiscie dalej jest. Natomiast miatySmy taki moment, ze. Z racji tez
jakiej$ zmian przy wspolpracy z podwykonawcami nie do konca efektywne i tej wspotpracy bytySmy
niezadowolona z jego wynikow, ktore osiggnetysmy w KPI. Ale i to sprawito, ze musiaty§my bardzo
szybko zacza¢ dziataé, zastanawiac si¢, co mam co mamy zrobic, zeby, zeby moc zrealizowac sprzedaz,
tak, ktora sobie tez w tej wyznaczyliSmy wiec jezeli tym kanalem po no to otworzylysmy 2 wiasnie kanat
b2b, po ktorym miaty$my siggnac troche pozniej. Yy a a wyszto, ze zrobily$my to kilka miesigcy
wczesniej, bo gdzies tam zmusita nas do tego sytuacja. No i1 i nasze takie podejscie, Ze okej, no to nie,
nie czekamy i nie narzekamy. Nie patrzymy, ze co$ nie dziata, tylko w takim razie to nie tedy.

00:28:13 MAKSYMILIAN ANANIEW
Tutaj, jezeli zaczeliscie od b2c a potem co$ nie wychodzito i trzeba byto wejs¢ sobie w b2. No to to jest
pivot doktadny.

00:28:22 ROZMOWCA 4

Wiesz co nie do konca bo b2b tez chciaty$Smy rozwinaé tylko pdzniej, bo tez wydawato nam sig, ze po
prostu, ze nie starczy nam na Wszystko zasobow czasowych, bo jestesmy w 2. Mialy$my to robi¢ nie od
razu, a sytuacja sprawita, ze zrobity§my to wiesz kilka miesigcy wczesniej 1 po prostu teraz mamy dalej te
2 kanaty, ktore rozwijamy, wiec bardziej tak bym to okreslita ze nie jest to piwot tylko jest to
przyspieszenie dziatan, ktore miaty§my ujete w strategii.

00:00:03 MAKSYMILIAN ANANIEW
Tak pytanie byto, w jaki sposob w obliczu przeszkdd i niepowodzen inwestycji wczesniej etapach
przedsigwzigcia przechodzit jeszcze i co utrzymywato wasza motywacje i koncentracj¢ na dziataniach.

00:00:14 ROZMOWCA 4

Ok dobra to tak to tak jak zaczetam, Ze to jest brednia indywidualna, bo kazdy ma swoje wiadomo gdzie$
tam rozne i drivery tak, i to co nas motywuje na pewno nie jest to to samo.. W moim przypadku jakby
motywacja jest che¢ doswiadczania, jakby to jest troche od tego zaczetam, czyli jakby taki mindset
osoby, ktora ma potrzebg tez doswiadczania 1 pewnej zmiany, czyli stalo$¢ jest fajne, ale na jaki§ moment
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tak, bo ona da jakie$§ tam poczucie stabilizacji, natomiast gdzie$ tam wydaje mi si¢ to si¢ to moim
podejsciem jest to, ze po to zyjemy, zeby jednak tworzy¢, kreowac, a nie po to, zeby gdzies$ tam si¢
schowac pod pod kamieniem, wigc to jest moja motywacjg. Na pewno duza szukanie, szukanie tworzenie,
robienie tez wspolne znajdowanie rozwigzan tak i i zoba i patrzenie jak to dalej si¢ na co to si¢ przektada.
Czyli jednak motywacja jest sprawdzanie i testowanie i patrzenie jakie efekty to po prostu przynosi. To
daje tez takie po pierwsze poczucie sprawczosci. Czyli to jest tez taka motywacja, czyli to dziatanie
sprawczo$¢ 1 tez ta satysfakcja, czyli to, ze nawet moze by¢ tak, ze co$ nie wiem. Nie wydaje si¢ na
poczatku, ze jest sukcesem albo si¢ wydaje po prostu czyms. Potem to si¢ moze przerodzi¢. Oczywiscie w
jakis$ w jaki$§ wickszy sukces, wigc. Mysle, Ze ta satysfakcja i jest tez to taki 2 aspekt u mnie na przyktad
zwigzania z warto$ciami, czyli takie poczucie wolnosci w tym decydowaniu. Tak, czyli? To, ze my to
tworzymy, my to kreujemy. Nikt nam nie mowi, jak to ma wyglada¢ i znowu jest ten proces kreacji
tworzenia to chyba jest takie dla mnie najbardziej motywujace, bo to si¢ taczy z wolnoscia. Tak, czyli z
tym wiasnie takim decydowaniem o tym, jak na dany moment chcemy, zeby co$ wygladato, jak czujemy,
ze ma wygladac i kolejna rzecz, ze ja mam takie caly czas poczucie, ze to jest dopiero poczatek, czyli to
co tworzymy, to jest dopiero poczatek przedszkole. Z ztobek, jestesmy w ztobku i i tam si¢ super bawimy
w tym ztobku przechodzimy do kolejnych grup, ale przed nami jeszcze tak. Szkota podstawowa, $rednia i
tak dalej i tak dalej, wiec myslac o tym w ten sposob widzg ogromng przed nami po prostu perspektywe.
Ze jeszcze tyle sic wydarzy i to bedzie na pewno super wiadomo gdzie$ tam wymagajace na poziomie
energii czasu 1 po prostu pracy zwyczajnie w $wiecie. Ale jednak jak mysle o tym jak nie o pracy, ale
takim wlasnie nowej zupetnie $ciezce, na ktdrej jesteSmy i jeszcze jesteSmy na tym poczatku. No to no to
mnie to mnie to mega gdzie$ tam zapala, tak pozytywnie motywuje i jeszcze kolejna rzecz, ze jednak
mimo tego, ze tego jest duzo tych elementow jest duzo, to Wszystko trzeba taczy¢ i tak jak tez czy tez ta
elastycznos¢ 1 by¢ w tym elastycznym. To to daje. Jednak wihasnie to jest taka. Taki troche absurd tego
ogromne poczucie wolnosci, ze wlasnie mimo ze jest to duze, duzy, duzy obszar, duza odpowiedzialnos¢
tak, bo tez mamy swoich inwestorow, to tutaj jest duzo jeszcze rzeczy takich, ktore gdzie$ tam nazywa, ze
i. I prawnie. To ja tu mam ogromne watpliwosci, chociaz tego wzgledu, ze mozemy pracowac z ré6znych
miejsc i to nie jest tylko tak jak ty jeste$ super w Lizbonie i wybierasz sobie jakie$ tam miejsce do
studiowania, tak jak tak jak my teraz mozemy sobie wtasnie wyjechac tutaj. Nie wiem dzi§ w pracy i od
tej codziennosci, wigc to tez jest takie dla mnie MEGA MEGA motywujace.

00:04:12 MAKSYMILIAN ANANIEW

OK to ostatnie jeszcze o dotyczace ryzyka? Czy byto jeszcze sktonne zainwestowac zasoby w niepewne
wyniki i zastosowa¢ niekonwencjonalne podejscie? I tez jaka role w tych dziataniach odgrywata
elastycznosc?

00:04:27 ROZMOWCA 4

Ryzyka i 0 nasze zasoby w rozumieniu nas w rozumieniu finanséw ws nas. Sama decyzja nasza pierwsza
byta duzym wtasnie wyzwaniem. Nie nazywaliSmy tego ryzykiem, ale to byta tez inwestycja, czyli po
pierwsze decyzja o zmianie pracy, czyli. Skonczeniem pracy w poprzednim miejscu to juz to juz byt
jeden krok. Jedna decyzja 2 decyzja byta taka, ze inwestujemy caly nasz czas, obecne w zasadzie, ktory
mamy w to, zeby rozkrecic to, co jest teraz. To jest 2 decyzja 3 jest taka, ze tez byt tam naktad finansowy
tak, czyli zeby nasz nasz prywatny, czyli zeby to w ogéle wystartowato, no musiaty$my. Swiadomie
podjac kluczowe decyzje zawodowe. Tak, czyli odciagc sie od tego, co byto pewne, bezpieczne, stale z
dobrg pensja blablabla na co$, co w zasadzie, no zalezy tylko od nas, tak i od jakiej$ tam rzeczy.
Oczywiscie na zewnatrz. No ale jakby gtownie to my nakrgcamy to zeby to dziatato, wiec jezeli o tym
mowimy, no to juz tutaj to to ryzyko zostato podjete, ale méwie, no tez nie nazywam na pewnie tego
ryzykiem, tylko jakas tam decyzja, ale pewnie mozemy ci powiedzie¢ za jakis czas. Tak czy czy czy nam
si¢ to optacilo takim sensie tak oplacito finansowo, czyli czyli ta cata inwestycja biznesowo jest
optacalna, ale pewnie znowu trochg jak tak jak jak na refleksyjne osoby przystato. Ja juz wiem, ze to byto
optacalne. Tak, czyli niezaleznie od tego, jak to bedzie si¢ rozwijac, z jakim tempem 1 tak dalej i tak
dalej. To ja juz wiem, Ze to byto optacalne, czyli jakby ja tu nie widze zadnego ryzyka w tej calej decyzji,
a jezeli pytasz o takie kwestie juz wewnetrzne z catego takiego prowadzenia Biznesu czy tutaj bylo
ryzyko znowu? Nie umiem na to odpowiedzie¢ tak, jakby kazda decyzja jest na dany moment najlepsza.

00:06:36 MAKSYMILIAN ANANIEW
Ale jak tak to jest to podejmowanie ryzyka, ze nie wiecie, nie wiecie co si¢ wydarzy, ze tak naprawde
tylko podejmujecie na nadane na dany moment najlepsza decyzje. No ale ryzykujecie.

00:06:45 ROZMOWCA 4
Podjeciem decyzje, ale co to jest na pewno gdzie$ to nas zaprowadzi i myslg, ze nie ma czegos$ takiego, ze
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z kazdej decyzji nawet jezeli kto$ powie, ze to byla zta decyzja, my miaty$my jakie$ learning. Tak, czyli
my cos$ wzielySmy z tej decyzji? Wigc my wewnetrznie tego nie nazywamy na pewno ztymi decyzjami
ryzykami, tak dalej do czego$ szybciej po prostu dojrzewamy, tak jak wczesniej powiedziata. Pewne
decyzje szybciej nagle podejmujemy, mimo ze myslaty$my, ze to si¢ wyda, ze za p6t roku, a znaczy, ze
jestesmy juz gotowe. Tak. I 1 mysle, ze w ten sposob nie 1 niezaleznie wlasnie do czego nas to prowadzi.
No to zawsze mamy z tego wlasnie warto$¢ chociazby na poziomie takiej takiej wiedzy.

00:07:30 MAKSYMILIAN ANANIEW
A jakby$ miata wtasnie tg elastyczno$¢ ubraé gdzies tutaj wsadzié, czy to wymagato od was bycia
elastycznym? Czy ten element wtasnie decyzyjnosci podejmowania czy jakos?

00:07:42 ROZMOWCA 4

Ja sobie mysle, ze to w ogole nie jest o elastycznosci i to w ogdle nie jest o elastycznosci czy sktonnosci
do ryzykowania. Ja myslg, ze to jest o sposobie patrzenia na §wiat. I o tym, Ze chce si¢ zy¢ po prostu w
takim rozumieniu, troch¢ filozoficznym, ale Ze poki mamy wiemy, ze mamy jakis potencjat jako ludzie,
po prostu. Ma z nas jakie$ talenty? Tak jedne w danym obszarze inny w innym. I jakby mamy to zdrowie
i przekaz i che¢ do dziatania to jakby nic nie staje na przeszkodzie zeby zeby dzialac tak. I ja si¢ nie
odniose, chyba w niebezposrednio do tej elastycznosci, bo dla mnie to jest po prostu. Jakby no kwestia
tych 3 rzeczy, o ktorych chyba wspomniatam, czy ta elastycznos$¢ to jest znowu to doswiadczenie jakas
wiedza twarda, ktdrg no si¢ postugujemy, ale tez czucie tak, czyli to jak my czujemy, ze danym
momencie ta decyzja bedzie dobra dla mnie, dla biznesu i czasem ona moze by¢ nieracjonalna. Tak kto$ z
boku powie, ale to byto nielogiczne, co po co zrobitas teraz? Albo podjetas taka decyzje, ale ja powiem
tak, ale Teraz ja to tak czuje, Ze to jest dobre po prostu dla mnie wigc. Nie wiem czy to jest do konca o
elastycznosci, ale to tez pewnie o tym, Ze o juz wiem o czym to jest to jest. Wierze w to, ze cokolwiek si¢
wydarzy, bedzie dobrze, to znaczy i tak sobie poradzimy tej sytuacji danej sytuacji i mysle, ze to jest
poznamy wilasnie swoje zasoby mozliwosci. Kierujemy si¢ jakimi$ tam emocja? Tez na pewno, ale
znowu tg tg intuicja i tyle, wiec kurczg, no ciekawa jest ciekawa jest ta elastyczno$¢. Ta teoria o tej
elastycznosci nie czytaly$my nic, ja ch¢tnie sobie poczytam. No wilasnie, wyslij nam co$, to mozemy sig¢
okaze si¢, ze mamy flexibility na poziomie 10 X 10, nie?

00:09:44 MAKSYMILIAN ANANIEW

Wiem. Tak jak bo nawet jezeli moéwisz, ze bo juz o k to juz pan to pytaniach wszystkich tak naprawdg, bo
to jeszcze miatem jakie$ takie, ale to juz wlasciwie nie nawigzujace do pracy, bo i takie ogdlne. Takze
dzigki za odpowiedzi na pytania, a tak teraz jak ja moge, bo tez pytatas mnie, czy na przyktad inni ludzie
odpowiadaja, ze sa sesyjni, czy czy ze flexibility jest, czy nie jest? No to generalnie wszyscy mowia, ze
bez tego to w ogole nie ma mozliwosci, zeby cokolwiek prowadzi¢. Ze musisz by¢ elastyczny na kazdym
etapie i1 ciekawe, bo z réznych kontekstow, jakby wychodza bardzo wtasnie to, co tak dopytywalem, czy
w interakcjach z klientami czy z innymi partnerami. No to wszyscy wskazuja na to, ze tam musisz by¢
skrajnie elastycznie w ogole, bo jak tylko ci klient powie, Zze co$ mu si¢ nie podoba, to musisz zrozumieé¢
o co chodzi i starasz si¢ do niego dopasowywac. Czyli ta elastycznos¢ wchodzi na taki wysoki poziom. I i
dopasowywanie si¢ potem do do jego potrzeb oczywiscie nie jeden do jednego, tylko po
przeanalizowaniu, czego tak naprawde od niego od od od od nas chce klient. Wigc wigc to sa takie
elementy, no i no i tak, no jezeli chodzi si¢ wydaje mi si¢, ze takie nasze rozmowy co wynika, no to
wlasciwie w kazdym o kazdej rzeczy, o ktorej mowiliscie, to musiaty$cie by¢ elastyczne, bo to czy si¢
zmienia produkt, czy tak jak mowisz, ze musiat jeszcze podjac jakie$ decyzje? No to to tez Wszystko. Za
kazdym razem w jaki$ sposob podejmuje ta decyzje. Masz jakie$ wyobrazenie? Potem zdobywasz wigcej
wigcej. Na koncu podejmujesz tez jaka$ finalng decyzje i to tez jest jakis elastyczne podejscie. Takze
generalnie ta elastyczno$é. Juz jakby juz jest opisane, Ze te elastycznosc jest niezbedna. Po prostu ja
chciatem to wlasnie rozszerzy¢ o to, w jakim doktadnym kontekscie to wychodzi i i catkiem spoko to
wychodzi. To ciekawe u Was tak to si¢ nie pojawilo, ale w innych wywiadach pojawito si¢, gdzie nie
mozna by¢ elastycznym przyktad i zwlaszcza u takiego goscia rozmawiatem, gdzie nie mozna by¢
elastycznym. I to wlasnie chodzi o to, Ze jezeli masz jaki$ swoj biznes i juz co$ jest potwierdzone, ze to
jest ten kolorowy element, to ten nie moze by¢ elastyczny, tylko po prostu cisniesz tak jak tak jak to si¢
robi. I co ciekawe, no bo tez by dopiero zaczynac. Ostatnio rozmawiatem, miatem z Home Doctor. Nie
wiem czy juz taki standard to jest.

00:11:50 ROZMOWCA 4
Taki. No nie nie.

00:11:55 MAKSYMILIAN ANANIEW
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Nie chyba to 3 najwiekszych. Bardzo, bardzo duzy i no i to taka, ze to oni ten mocno odpowiadali, ale
widzg, ze uciekasz wzrokiem, czyli musisz.

00:12:08 ROZMOWCA 4

I8¢ musze, bo jest 13, wigc musze si¢ przetaczy¢ na inne spotkanie, ale super dzigki za rozmoweg, a w
ogole wiesz trzymamy kciuki jak co$ tam by bylto potrzebne to dawaj znaé, no jesteSmy ciekawe pracy
samej, wigc. Wnioskow dojdziesz?

00:12:25 MAKSYMILIAN ANANIEW
Podesle wam prace i tez trzymam kciuki za Wasz projekt i dzigki Jeszcze raz za czas.

00:12:29 ROZMOWCA 4
Dzigki.

00:12:30 MAKSYMILIAN ANANIEW
Czes¢.
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