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Rozdziat 5

Szczescie sprzyja wytrwatym

Zaczynasz na samym dole. | cho¢ widzisz nad sobg
formacje, na ktére we wtasnym przekonaniu nie jestes
w stanie sie wspig¢, idziesz i idziesz, dopdRi nie
napotkasz przeszkody - a Riedy jestes juz bardzo blisko,
okazuje sie najczesciej, Ze jest jakie$ obejscie. Jesli
zawrdcisz, zanim dotkniesz nosem tego, co ci zagradza
droge, bedzie to znaczyto, ze sie poddajesz’™®.

Tom Frost

Dnia 15 maja 2007 roku siedzialem z Tommym Caldwellem na pét-
ce skalnej na zboczu El Capitan w dolinie Yosemite. Byt to nasz
dzied szkoleniowy — Caldwell przygotowywat mnie do wspinaczki
na pionowg 900-metrowa $cian¢ klasyczna droga Nose. Pokonanie
tej trasy w jeden dziert bylo moim osobistym BHAG-iem i sposo-
bem na uczczenie 50. urodzin.

»~Mam pytanie” — powiedzial Caldwell, gdy przygladalismy si¢ po-
tgznemu granitowemu masywowi. ,Czy BHAG musi by¢ osiagalny?”

»Dlaczego pytasz?”

»,Mam pomyst na nowg trasg, ale nie wiem, czy jej pokonanie jest
mozliwe”. Z miejsca, w ktérym siedzielismy, wida¢ byto alabastrows

58S, Scott, Sheer Focus, ,Stanford Magazine”, lipiec-sierpien 2014, https://stanfordmag.org/contents/
sheer-focus.
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powierzchnie klifu nazywana Dawn Wall, czyli Sciana Switu, po-
niewaz co rano opierajg si¢ o nig pierwsze promienie storica. Cald-
well siedziat przez chwil¢ w zadumie, przygladajac si¢ I$niacej, rzgsi-
$cie o$wietlonej potaci. Mozna bylo pomysle¢, ze w tym samym
czasie El Capitan po cichu nas obserwuje i przystuchuje si¢ naszym
stowom. Wtedy Caldwell dodat: , To moze by¢ do zrobienia, ale nie-
koniecznie przeze mnie. Moze ten pomyst musi poczekaé na przy-
szfe pokolenia wspinaczy”.

»Jommy — odpartem — jesli wiesz na pewno, ze uda ci si¢ co$
osiagnad, to nie jest BHAG”.

Caldwell w koficu postanowit zmierzy¢ si¢ ze swoim BHAG-iem
— wspinaczka w stylu klasycznym na Dawn Wall. Gdyby mu si¢ to
udato, bytby autorem najtrudniejszego w dziejach przejscia wielkiej
$ciany w tym stylu. (Styl klasyczny polega na wspinaniu si¢ wylacz-
nie z uzyciem rak i ndg; lina moze stuzy¢ tylko do asekuragji, ale
nie do utatwiania sobie wspinaczki). Niektére chwyty na tej piono-
wej skale sg tak male — ciefisze od monety — ze tatwiej je dostrzec
w nocy przy $wietle czoléwki (dzigki grze cieni) niz w blasku storica.

Caldwell podejmowat préby zdobycia Dawn Wall przez siedem
nastepnych lat. Duzg cz¢$¢ kazdego sezonu spedzal na prébach opa-
nowania do perfekeji sekwencji mikrochwytéw rozmieszczonych na
biatej $cianie na podobienistwo hierogliféw, ktére trzeba odcyfrowa,
zeby wejé¢ na szczyt. Raz po raz jego palce zeslizgiwaly si¢ z cien-
kich jak brzytwa krawedzi, stopy tracily przyczepnos¢ na pionowym
granicie, a on sam spadat 5, 10, nawet 15 metréw w dét — z wysoko-
$ci stu pieter nad ziemig — po czym lina asekuracyjna si¢ napinala,
a on z gluchym toskotem uderzat cialem w skate.

Z kazdg kolejng prébg Caldwell stawat si¢ jednak coraz silniejszy.
Wymyslal nowe rozwiazania, podjat nawet wspétprace z firma
obuwniczg przy projektowaniu zupetnie nowych butéw wspinaczko-
wych. Wciaz jednak stala mu na przeszkodzie najtrudniejsza, $rod-
kowa cz¢$¢ $ciany oraz liczne komplikacje. Pewnego roku musiat si¢
wycofa¢, kiedy ostre jak szklo tafle lodu zaczely si¢ odrywac od kli-
fu i rozbija¢ wokét niego na drobne kawatki. Podczas innej wypra-
wy partner Caldwella, Kevin Jorgeson, skrecit kostke przy prébie
wykonania dwumetrowego skoku w bok w kierunku kolejnego
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chwytu na pionowej skale. W wyniku tej kontuzji musiat zakonczy¢
sezon. W 2013 roku zawiédt hak wbity w $ciang i cigzki plecak ze
sprzgtem polecial 60 metréw w dét, dopdki nie zatrzymata go lina
przyczepiona do uprzgzy Caldwella. Gwaltowne szarpniecie spowo-
dowato u niego oderwanie kilku zeber od chrzastki taczacej je
z mostkiem, w wyniku czego odczuwat przeszywajacy bél podczas
oddychania. Do tego caly czas musial sobie radzi¢ bez palca wska-
zujacego lewej reki, keory stracit kilka lat wezesniej w wypadku
z pifa tarczows.

Pomimo tych wszystkich przeciwnosci i przesladujacego go pe-
cha Caldwell si¢ nie poddawat. Podczas gdy inni wspinacze zyski-
wali rozgtos i uznanie za swoje sukcesy, on cierpial na Dawn Wall.
Niektérzy zaczeli si¢ nawet zastanawiaé, czy nie traci najlepszych
dla wspinacza lat (jego zmagania trwaty od 29 do 36 roku zycia) na
przedsigwziecie z géry skazane na niepowodzenie.

Jesienig 2012 roku zaprositem go jako specjalnego goscia na jedno
z moich seminariéw z przywdédztwa w Akademii Wojskowej w West
Point. Byl wiasnie w trakcie przygotowan do pigtego sezonu na Dawn
Wall i w drodze do West Point nie moglem si¢ powstrzyma¢é przed
zadaniem mu pytania: ,Tommy, dlaczego tak si¢ zafiksowale$ na tej
$cianie? Masz na koncie wiele sukceséw jako wspinacz, ale na Dawn
Wall spotyka ci¢ porazka za porazka. Po co tam wracasz?”

~Wracam, poniewaz ta wspinaczka czyni mnie lepszym, silniej-
szym” — odparl. ., Nie ponosz¢ porazek, tylko si¢ rozwijam”. Wdalismy
si¢ w dtuga dyskusje¢ na temat myslenia o porazkach i doszlismy do
wniosku, ze przeciwieristwem sukcesu nie jest porazka, lecz rozwdj.

»Zaobserwowalem, ze wiele oséb tak bardzo skupia si¢ na sukce-
sie, ze w ogdle nie prébuje znalez¢ si¢ w sytuacjach, w ktérych mogli-
by wzrosna¢ dzigki porazce” — ciagnal. ,Jednak zeby odnalez¢ swoje
prawdziwe granice, musisz wyruszy¢ w podréz ztozong z nakladaja-
cych si¢ na siebie porazek i mie¢ nadzieje, ze ktérego$ dnia ja skori-
czysz. Nawet jesli nigdy nie uda mi si¢ zdoby¢ Dawn Wall w stylu
klasycznym, bede o tyle silniejszy i lepszy, ze wigkszo$¢ innych tras
bedzie mi si¢ wydawata dziecinnie tatwa”.

Dwa lata pézniej przy zainteresowaniu duzej czgsci $wiata przed-
siewzieciem, ktére media szybko okrzyknety ,wspinaczkowym wy-
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czynem stulecia”, Caldwell i Jorgeson spedzili 19 dni przykuci do
Dawn Wall — od korica grudnia 2014 roku do polowy stycznia
2015 roku. Mieli wyjatkowo duzo szczeécia. Niemal przez caly ten
okres panowata idealna pogoda. Chlodne, stoneczne dni zapewnia-
ty znakomite warunki do wspinaczki. Wierzchotek gory El Capitan
stopniowo wysychat na stofcu, dzigki czemu wspinacze nie musieli
si¢ obawia¢ ostrych tafli lodu, ktére mogtyby spas¢ na nich niczym
ostrze gilotyny. W styczniu szczyt jest zwykle pokryty grubg warstwa
$niegu, ale nie w tamtym roku. Pogoda byta tak sprzyjajaca, ze Cald-
well mégl czeka¢ kilka dni na $cianie, az Jorgeson przejdzie najtrud-
niejsza, Srodkowa cz¢é¢, zeby mogli stawi¢ si¢ razem na szczycie.
Zdobyli go tuz po trzeciej po potudniu 14 stycznia 2015 roku — 2801
dni po naszej rozmowie z 2007 roku, podczas ktérej Caldwell zasta-
nawiat si¢, czy BHAG w postaci wejscia na Dawn Wall jest w ogdle
osiagalny.

Gdyby Caldwell nie miat tyle szcz¢scia i kawatki uktadanki nie
wskoczytyby w odpowiednim momencie na swoje miejsca, gdyby nie
dziewigtnastodniowy okres bez zadnych przeciwnosci losu, by¢ moze
nadal zmagatby si¢ ze $ciang. Gdyby nie mial tyle szczgécia, ze uho-
norowany wczesniej Nagroda Pulitzera dziennikarz ,New York Ti-
mesa” (ktérego wydawca sam uprawia wspinaczke) wyczut w jego
zmaganiach $wietna histori¢, pdzniej wiele razy pojawiajacy si¢ na
pierwszej stronie dziennika, zycie Caldwella mogloby potoczy¢ si¢
inaczej. Gdyby jego partner Jorgeson nie miat trudnosci na srodko-
wym odcinku — co zrodzito wielka niepewnos¢ i napiecie wérédd ob-
serwator6w na catym é$wiecie — i nie uporat si¢ z nimi, zapewne mniej
ludzi §ledzitoby ich histori¢ z taka uwaga. Kiedy Caldwell i Jorgeson
w koricu pokonali trasg, nawet prezydent Barack Obama zamiescit
gratulacje na Twitterze, okraszajac je zdjgciem, na ktérym stoi przed
obrazem olejnym przedstawiajacym doling Yosemite™™. Przede wszyst-
kim jednak, gdyby Caldwell nie pozostat w grze, gdyby si¢ poddat, nie
miathy szansy wykorzystac tego szczesliwego zbiegu okolicznosci.

Kiedy stat na szczycie Dawn Wall z r¢kami uniesionymi w gescie
triumfu, pomyslalem, ze pod wieloma wzgledami przypomina Ste-

% B, Obama, konto Biatego Domu na Twitterze, 14 stycznia 2015, https://twitter.com/obamawhite-
house/status/555521113166336001?lang=en.
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ve’a Jobsa. Obaj wywarli duzy wplyw na moje losy. Wiele razy znaj-
dowalem pocieszenie i motywacj¢ w tym, co uwazam za najwazniej-
sze przestanie ich zycia: szezgscie sprayja wytrwatym.

Poznatem Jobsa w latach 80., kiedy prowadzitem zajecia w Stan-
ford Graduate School of Business. To byl dopiero poczatek mojej
kariery i czutem, ze potrzebuje pomocy w udowodnieniu, iz moje
zajecia sa warto$ciowe dla studentéw. Chwycilem wigc za telefon
i z glupia frant zadzwonitem do Jobsa. ,Prowadz¢ zajecia z prze-
ksztatcania matych przedsi¢biorstw w wielkie firmy i zastanawiam
si¢, czy nie mégltby pan ktérego$ dnia wzig¢ w nich udziat jako gos¢
specjalny” — oznajmitem.

Jobs chetnie si¢ zgodzit i w uméwionym dniu lekkim krokiem
wszedt do amfiteatralnej sali wyktadowej, usiadl na stole ze skrzyzo-
wanymi nogami i zapytal studentéw: ,To o czym chcecie porozma-
wia¢?” Tak zaczelo si¢ dwugodzinne seminarium, w czasie ktérego
dyskutowalismy o zyciu, przywédzewie, budowaniu firm, technice
i przysztosci. Emanowat pasja, z jaka traktowal swoja prace, energia
twérczg i entuzjazmem wobec idei, ze udostgpnienie komputeréw
milionom kreatywnych ludzi zmieni $wiat.

W trakcie rozmowy rzucit nagle: ,No c6z, wylali mnie z mojej
whasnej firmy”. Kilka lat wezesniej Jobs stracit kontrolg nad Apple
po nieprzyjemnym konflikcie w fonie zarzadu, a ja nawigzatem
z nim kontakt w jego najtrudniejszych latach, kiedy niektérzy ludzie
spisywali go juz na straty i ob$miewali za plecami, widzac w nim
cztowieka wypalonego i tracacego wszelkie wplywy. Jego siostra wy-
razila to w krétkiej mowie pochwalnej, opublikowanej pdzniej przez
dziennik ,New York Times”. Jobs nie dostal nawet zaproszenia na
obiad z prezydentem Stanéw Zjednoczonych, w ktérym wziglo
udzial pigciuset najwazniejszych ludzi z Doliny Krzemowej'*’. Mégt
sprzeda¢ akcje Apple, zainkasowaé¢ miliony dolaréw, zamieszka¢
w jakim$ fadnym miejscu i przez resztg zycia pomstowaé na niespra-
wiedliwo$¢ $wiata, ale tego nie zrobit.

Jego nowa firma NeXT, ktérg zatozyl po odejsciu z Apple, nie
odniosta oszatamiajacego sukcesu. Mimo to on wciaz wstawat rano

60 M, Simpson, A Sister’s Eulogy for Steve Jobs, ,New York Times”, 30 pazdziernika 2011, https://
www.nytimes.com/2011/10/30/opinion/mona-simpsons-eulogy-for-steve-jobs.html.
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i chodzil do pracy — dziert po dniu, tydziel po tygodniu, miesiac po
miesigcu, rok po roku — trudzac si¢ z dala od ludzkich spojrzen,
podczas gdy jego najwickszy rywal Bill Gates krélowal w branzy
komputerowej jako najwickszy wizjoner zmieniajacy oblicze $wiata.

Wereszcie w 1997 roku pojawilo si¢ swiatetko w tunelu. Jak wspo-
mnialem w rozdziale 2, Apple upadto tak nisko, ze otarlo si¢ o $mier¢.
Zarzad prowadzit juz rozmowy z kilkoma firmami na temat sprze-
dazy, ale nie udato mu si¢ dojs¢ do porozumienia z zadnym z po-
tencjalnych nabywcéw. Na gwalt potrzebny byt nowy system opera-
cyjny, a NeXT miala whasnie taki, jakiego oczekiwano. Jobs dostat
wigc druga szansg. Zawarl umowe z Apple, w ramach ktérej udo-
stepnil firmie system operacyjny, a jednoczes$nie wrécit na fotel jej
szefa. Gdyby nie kilka szczg$liwych zbiegéw okolicznosci, nie byto-
by dzisiaj iPoda, iPhone’a, iPada ani sieci sklepéw Apple, a Steve
Jobs nie zostalby ikona $wiatowego biznesu. Gdyby Apple w latach
1990-1997 moglo si¢ pochwali¢ spektakularnym wzrostem zyskéw,
Jobs nie mialby okazji do powrotu. Gdyby zarzad sprzedat firmg¢ in-
nemu przedsi¢biorstwu, nie bytoby co ratowaé. Gdyby Apple nie
potrzebowato dokfadnie takiego systemu operacyjnego, jaki opraco-
wata firma NeXT, nie dosztoby do negocjacji prowadzacych do
triumfalnego powrotu Jobsa.

Czy jednak historia Jobsa méwi tylko o szczgsliwych zbiegach
okolicznosci? Czy Apple zawdzigcza wzrost od ztego do dobrego,
a potem do wielkiego wylacznie szczgéciu? I co z ogélniejszym pyta-
niem, w jakim stopniu mozna wyttumaczy¢ sukces pomyslnym
uktadem okolicznosci?

Niektérzy naukowcey i poczytni autorzy przekonuja, ze Zrédlem
wybitnych sukceséw czgsciej jest szczgscie i pomyslne okolicznoscei
niz umiej¢tnosei i skrupulatne przestrzeganie zasad; w koricu jesli
poprosisz kilkadziesiat tysiecy oséb zgromadzonych na stadionie,
zeby rzucity monetg siedem razy, catkiem spora grupa wyrzuci zu-
petnie przypadkiem siedem ortéw. To do$¢ prowokacyjne rozumo-
wanie, a kiedy mowa o zakladaniu i budowaniu wielkich firm, oka-
zuje si¢ zupelnie falszywe.

W Wielkich z wyboru przyjrzelismy si¢ z Mortenem Hansenem
kilku najlepszym przedsi¢biorcom i zalozycielom firm drugiej potowy
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XX wieku. W ramach naszej analizy zdefiniowali$émy, wymierzyli-
$my i przebadaliSmy zmienng szczg¢scia. ,,Szczgsliwe zdarzenie” mu-
siato spetniaé trzy kryteria. Po pierwsze, nie mogto by¢ spowodowane
przez dang osobg. Po drugie, jego nastgpstwa (dobre lub zte) musialy
byé potencjalnie istotne. Po trzecie, musiato mie¢ w sobie element zasko-
czenia — jakis aspekt tego zdarzenia musiat by¢ zupetnie nieprzewidy-
walny do momentu jego wystapienia. W historii badanych przedsie-
biorstw rzeczywiscie nie brakowato tak zdefiniowanego szczgscia.
Niemniej jednak — i to jest bardzo wazna rzecz — réwnie duzo szczg-
$cia miaty firmy, ktére znalazly si¢ w grupie poréwnawczej! Przedsie-
biorstwa odnoszace najwigksze sukcesy nie miaty wigcej szcz¢scia niz
inne, nie mialy mniejszego pecha, a pomyslne zbiegi okolicznosci nie
przydarzaty im si¢ ani cz¢éciej, ani w lepszych momentach. Okazato
si¢, ze najlepsi po prostu potrafili lepiej wykorzystaé to, co dawat im
los. Nauczylismy si¢ z Hansenem, ze nie w tym rzecz, czy bedziesz
mial szczgscie. Podczas prowadzenia dziatalnosci bez watpienia be-
dziesz mial zaréwno szczgécie, jak i pecha. Najwazniejsze jest to, jak
wykorzystasz szczgsliwe zdarzenia. Doszedlem do przekonania, ze
wybitne przywddztwo wynika w 50 procentach z tego, jak sobie ra-
dzimy z nieprzewidzianymi zdarzeniami.

W gruncie rzeczy zebrane dane wskazuja, ze konieczno$é prze-
zwyci¢zania pecha i wezesnego pokonywania przeszkéd moze nawet
zwigkszad szanse na zbudowanie wielkiej, dlugowiecznej firmy. Razem
z moim partnerem Jerrym Porrasem zbadalismy 18 przedsi¢biorstw,
ktére urosty od start-upéw do ikon biznesu, staly si¢ wizjonerskimi
organizacjami, przetrwaly dekady i wywarly niezatarty wplyw na
$wiat, w ktorym zyjemy. Ku naszemu zdumieniu odkrylismy, ze mia-
ly one mniejsze szanse rozpoczecia dzialalnosci od wielkiego sukcesu
niz ich przeci¢tni konkurenci. Tak naprawdg wizjonerskie organizacje
znacznie czgéciej musialy przezwycigzaé wezesne niepowodzenia i po-
razki oraz pokonywaé przeszkody, dzigki czemu ksztattowal si¢ ich
charakter, ktéry w dtugim okresie czynit je naprawde¢ wyjatkowymi.
To ma sens, jedli si¢ nad tym dluzej zastanowié. Kiedy na poczatku
drogi masz zbyt duzo szczgécia — trafiasz idealnie w potrzeby rynku
z doskonalym produktem zgodnym z duchem czasu — mozesz si¢
rozleniwic i sta¢ si¢ arogancki. Jezeli jednak musisz uporaé si¢ z weze-
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snymi niepowodzeniami i pokona¢ pecha, masz wigksze szanse na
rozwinigcie umiejetnosci niezbednych do osiagniecia trwatego sukee-
su. Na dluzsza metg lepiej zacza¢ od porazki i nauczy¢ sig, jak syste-
matycznie wdraza¢ innowacje, niz po prostu mieé¢ poczatkowo duzo
szczgcia i wejs¢ na rynek z wielkim hitem.

Mozna patrze¢ na zycie jak na poszukiwanie jednego, zwycigskie-
go rozdania albo jak na seri¢ dobrze rozegranych rozdan. Jezeli wie-
rzysz, ze zycie sprowadza si¢ do jednego rozdania, mozesz tatwo
przegraé. Jedli jednak widzisz w nim seri¢ rozdan i kazde z nich roz-
grywasz najlepiej, jak potrafisz, efekty si¢ kumuluja. Pech moze cig
zmie$¢ z powierzchni ziemi, ale tut szczgdcia nie sprawi, ze staniesz
si¢ wielki. Dopéki nie dojdzie do jakiej$ nieprzewidzianej katastrofy,
ktéra naprawdg zakonczy gre, na dtuzsza metg liczy si¢ tylko to, jak
rozegrasz kazde rozdanie. Co zrobisz z kartami, ktére masz teraz
w reku, a potem z kazdym nastgpnym uktadem?

Wyobraz sobie, co by bylo, gdyby po zwolnieniu w 1985 roku
z Apple Jobs powiedzial: ,No céz, dostatem marne karty. Gra skon-
czona”. Co by bylo, gdyby w tym momencie odrzucit dotychczaso-
wa etyke pracy i stracil entuzjazm? Gdyby pograzyt si¢ w zgorzknie-
niu, zamiast dalej tworzy¢ i i$¢ naprzéd? Kiedy$ widziatem w nim
Beethovena biznesu — genialnego, kreatywnego dziwaka z duzym
dorobkiem twérczym (Macintosh byl jego trzecia symfonia, iPod
siddma, a iPhone dziewiata). Moje poglady jednak si¢ zmienity.
Dzi§ poréwnatbym go raczej do Churchilla — wyjatkowo wytrwate-
go czlowieka, bedacego uosobieniem zasady, zeby nigdy, przenigdy
si¢ nie poddawac.

W latach 30. XX wieku wiele 0séb uwazato Churchilla za relikt
epoki romantyzmu, zupelnie nieprzystajacy do nowego porzadku
$wiata. Zblizal si¢ wtedy do sze$¢dziesiatki i mégt bez zalu przejs¢
na emeryture, zaszy¢ si¢ na wsi i spedza¢ dni na malowaniu, muro-
waniu, karmieniu kaczek i tab¢dzi oraz narzekaniu, ze nikt go nie
rozumie. Pozostal jednak w grze — pisal, zasiadal w parlamencie,
wyglaszal przeméwienia na temat zagrozenia ze strony nazizmu oraz
kwestionowal polityke ustgpstw wobec Hitlera. Dzi§ wiemy, ze naj-
lepsze lata mial jeszcze przed soba. Pelni¢ swoich mozliwosci poka-
zal wtedy, gdy Wielka Brytania musiata stawi¢ czoto agresji Hitlera
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i jego siepaczy, ktorzy zatruli $wiat czystym zlem. Gdyby Churchill
nie musiat zmaga¢ si¢ z przeciwnos$ciami losu w swoich najciemniej-
szych latach, nie bytby tak idealnym kandydatem na przywdédceg ca-
lej Europy pograzonej w mroku.

Po zakonczeniu drugiej wojny $wiatowej Churchill stracit teke
premiera, gdy jego partia przegrata wybory. Czut si¢ gleboko zranio-
ny. Jak sam pisat: ,\Wtadza ksztaltowania przysztosci zostanie mi od-
jeta. Zdobyta wiedza i dos$wiadczenie, zyskany w tak wielu krajach
autorytet i zaufanie p6jdg na marne”. Kiedy tak zrzedzit przy obie-
dzie, jego Zona zasugerowala, ze to moze by¢ ukryte blogostawien-
stwo, na co Churchill odrzekt: ,Jesli tak, jest to blogostawieristwo
naprawdg bardzo dobrze ukryte™".

Mimo to nawet po siedemdziesiatce nie wycofat si¢ z gry. Wyglo-
sit stynne przeméwienie, w ktérym po raz pierwszy uzyl okreslenia
,zelazna kurtyna” jako ilustracji zagrozenia wolnosci stwarzanego
przez Zwiazek Radziecki u progu zimnej wojny. Napisal szescioto-
mowe wspomnienia zatytulowane Druga wojna swiatowa (najlepsze
pie¢ tysigey stron na temat sztuki przywédztwa, jakie w Zyciu czyta-
lem), za ktére dostat literacka Nagrode Nobla. Raz jeszcze zostat
premierem Wielkiej Brytanii. Podobnie jak Steve Jobs nie rezygno-
wal z pragnienia bycia przydatnym dla §wiata, dopéki jego orga-
nizm si¢ nie poddat.

Wigkszo$¢ z nas na jakims$ etapie zycia dostaje w kos$¢ i pada na
ziemie, a wtedy caly $wiat patrzy na nas z géry. Kiedy (nie jesli, tyl-
ko kiedy) do tego dochodzi, mamy wybér. Podniesiemy si¢ czy nie?
A kiedy to si¢ powtdrzy, czy podniesiemy si¢ ponownie, czy nie?
Czy bedziemy w stanie podnosic¢ si¢ wiele razy? Gdy mam poczucie,
ze wszystko sprzysieglo si¢ przeciwko mnie, ze na mojej drodze pig-
trzg si¢ przeszkody, albo po prostu jestem wykonczony zmaganiem
si¢ z konsekwencjami wlasnych bledéw, mysle o Stevie Jobsie, Win-
stonie Churchillu i Tommym Caldwellu. O ludziach, ktérych zma-
gania nie byly pelne rozpaczy i niekoriczacego si¢ cierpienia, lecz
towarzyszyla im rado$¢ i wdzigczno$¢ oraz podchodzenie z pasjg do

s W.S. Churchill, Druga wojna $wiatowa, T. VI: Triumf i tragedia, Ks. 2: Zelazna kurtyna, ttum. K. Mo-
siewicz, Non Stop Press, Gdansk 1996, s. 351.
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nacechowanej glebokim sensem pracy. Zycie jest zbyt diugie, by
wezesnie si¢ poddawacd i zdecydowanie za krétkie, by odchodzi¢ od
tego, co budzi nasza pasj¢ i do czego jestesmy stworzeni.

Na zakonczenie tego rozdziatu zostawilem fascynujaca rozmowe
o szczedeiu, ktéra odbylem w samolocie po tym, jak przydarzyt mi
si¢ pech i odwotano mdj lot. Ostatecznie poleciatem innym rejsem,
zajmujgc ostatnie wolne miejsce miedzy dwoma przypadkowymi to-
warzyszami podrézy. Pomyslalem, ze mégtbym dobrze wykorzystaé
t¢ sytuacj¢ i nauczy¢ si¢ czego$ od siedzacych obok ludzi. Zaczalem
WieC rozmowe.

»okad pan jest?” — zapytalem dystyngowanego me¢zczyzng koto
sze$édziesiatki, siedzacego od strony przejscia.

,Obecnie mieszkam w Denver”.

»Pochodzi pan z tego miasta?”

Roze$miat si¢ i powiedzial: ,Nie, pochodze¢ z bardzo daleka. Wy-
chowatem si¢ w biednej dzielnicy jednego z miast na Wschodnim
Wybrzezu”.

,Co pana przywiodlo do Denver?”

»Jestem wlascicielem sieci restauracji’.

,Jak pan do tego doszedt?”

,Och, cale moje zycie bylo pasmem szcze¢sliwych zbiegéw oko-
licznosci”.

»Na przyktad?”

~Wszystko zaczelo si¢ od niesamowitego nauczyciela przedmiotéw
$cistych. Na pierwszej lekeji siedziatem w klasie znudzony i nie zwra-
calem na nic uwagi. Nagle wszed! ten cztowiek, ustawit na $rodku
drabing, obok potozyt poduszke i wyszedl na korytarz. Odczekat
chwile, po czym wpadt do klasy, wbiegt na drabing i zeskoczyt z niej
z dzikim okrzykiem. Nastgpnie spojrzat na nas i powiedziat: »Dzisiaj
porozmawiamy o grawitacji«. Dzi¢ki niemu zainteresowatem si¢ na-
ukami $cistymi i dostalem stypendium na jednej z najlepszych uczel-
ni technicznych, gdzie studiowatem fizyke”.

Opowiedziat mi, jak dzi¢ki temu zdobyt pracg w jednej z najlep-
szych firm w sektorze nowoczesnych technologii, a pézniej dokonat
kilku doskonatych inwestycji (,mialem duzo szczgécia w grze giel-
dowej”), po czym zarobione pienigdze ulokowat w firmie, ktéra roz-
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rosta si¢ i przeobrazita w sie¢ restauracji. ,We wlasciwym czasie zna-
laztem si¢ w odpowiednim miejscu i umiatem to wykorzysta¢”
— stwierdzit.

Wtedy do rozmowy wlaczyt si¢ mlodzieniec siedzacy przy oknie.

»INo ¢6z, ja nie mogg sobie pozwoli¢ na wiar¢ w szczgsliwe zbiegi
okoliczno$ci”.

,Co pan ma na mysli?”

,Prébuje¢ zosta¢ zawodowym baseballista, a szanse na karier¢
w tym sporcie s3 naprawdg niewielkie. Wierz¢ jednak, ze mogg to
osiagna¢ dzigki cigzkiej pracy i intensywnym treningom. Muszg¢
wierzy¢, ze to zalezy ode mnie. Gdybym myflal, ze to przede wszyst-
kim kwestia szczgécia, nie przetrwatbym tych zmagan. Musz¢ wie-
rzyé w siebie”.

~Wie pan — powiedzial m¢zczyzna siedzacy od strony przejscia —
kiedy$ myslatem tak samo. Musialem uwierzy¢, ze wszystko zalezy
ode mnie, ze moge sam do wszystkiego dojs¢, ze nie potrzebuje
szczgécia, zeby osiagnaé sukces. Nie doszedtbym do tego, co mam,
gdybym myslal, ze wszystko jest kwestig szczgs$cia. Z perspektywy
czasu widze, jak duza rol¢ ono odgrywalo, ale nie datbym sobie
rady, gdybym uwazal, ze pechowy start z géry okresli miejsce,
w ktorym skoncze”.

Ta rozmowa doskonale ilustruje dziwny paradoks zwiazany ze
szczg$ciem. Z jednej strony budowniczowie wielkich firm wierza, ze
szczg$cie nie ma wplywu na to, co w ostatecznym rozrachunku osia-
gng i zostawia $wiatu. Biorg na siebie pelng odpowiedzialnos¢ za kre-
owanie wlasnego losu. Jednak po osiagnigciu niezwyktego sukcesu
wpisuja szczgscie do swojej biografii, doceniajac rolg, jaka odegrato.
Kiedy przypisujesz jaka$ czes¢ swojego sukcesu szczeseiu, a nie wha-
snemu geniuszowi, mozesz nadal cigzko pracowaé, by sta¢ si¢ lep-
szym. Przypisywanie wszystkich osiggni¢¢ wlasnemu talentowi jest
oznaka pychy. A co, jesli szczgsliwe zbiegi okoliczno$ci ukrywaty
twoje niedociagniecia, ktére wyjda na jaw, gdy dobra passa si¢ skoni-
czy? Musisz by¢ przygotowany na nadejscie czegos, czego nie bg-
dziesz mégt ani przewidzie¢, ani kontrolowaé, i mie¢ wystarczajaco
duzo sity, by to przetrwad i w petni wykorzystal szczesliwe zrzadze-
nia losu oraz okazje, ktére pojawia si¢ pdzniej.
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Ci, dla kedrych zycie, biznes i pogon za osiagni¢ciami sprowadza
si¢ do poszukiwania jednego bardzo szczgsliwego zrzadzenia losu,
nie rozumieja, skad sie bierze prawdziwa wybitnosé. Zadna wielka
firma, zadna niezwykta kariera, zaden wybitny dorobek twérczy nie
sa skutkiem jednego pomyslnego zdarzenia, jednego rzutu moneta,
jednego rozdania kart. Oczywiscie wytrwalto$¢ nie jest gwarancja
sukcesu, a najlepsi liderzy wiedza, Ze moga by¢ zmuszeni do zmiany
strategii, planéw i metod dziatania na dlugiej drodze do zbudowania
wielkiej firmy, ale jednoczesnie rozumiejg i stosuja w Zyciu t¢ prosta
zasade, ze szczgscie sprzyja wytrwatym.

Chciatbym zakoriczy¢ ten rozdzial wazna uwaga na temat wy-
trwato$ci, zaczerpnicta z Wizjonerskich organizacji. Ze wszystkich
fragmentéw tekstu, ktére napisatem sam lub ze wspétautorami
w ciagu 30 ostatnich lat, ten wydaje mi si¢ najwazniejszy z punktu
widzenia przedsi¢biorcéw i lideréw raczkujacych firm. Przytaczam
go tutaj jako memento, ktére trzeba zawsze mie¢ przed oczami pod-
czas budowania wlasnej firmy:

Szczgécie sprzyja wytrwatym. Budowniczowie wizjonerskich
firm bazuja na prostych prawdach. Sg uparci, a ich motto
brzmi: ,,Nigdy, przenigdy si¢ nie poddawaj!”. Ale w dgzeniu do
czego trzeba takiego uporu? OdpowiedZ brzmi: w dazeniu do
zbudowania firmy. Bgd% gotéw porzucié, zmienic i rozwijac swdj
pomyst [...], ale nigdy nie przestawaj budowac firmy. Jesli posta-
wisz znak réwnosci pomigdzy sukcesem twojej firmy i sukce-
sem konkretnego pomystu — jak czyni wielu przedsi¢biorcéw
i zarzadzajacych — to gdyby koncepcja byfa nietrafiona, firma
upadnie. A jesli koncepcja okaze si¢ dobra, zwiazesz si¢ z nig
i bedziesz przy niej obstawad zbyt dtugo, ignorujac fakt, ze fir-
ma powinna w tym czasie zacza¢ zajmowac si¢ nowymi spra-
wami. Przyjmij, ze twoim najwazniejszym dziefem jest firma
sama w sobie — nie pojedynczy pomyst ani kwestia wykorzy-
stania na czas tej czy innej szansy rynkowej — a pomysty, dobre
i zle, przestang ci¢ ogranicza¢ w wytrwatym dazeniu do zbu-
dowania wspanialej instytucji'®.

62 . Collins, J.I. Porras, Wizjonerskie organizacje, ttum. T. Rzychon, MT Biznes, Warszawa 2019, s. 70.



Rozdziat 6

Mapa, czyli czym sie kieruja
wielkie firmy

Jedyng rzeczg, ktéra dojrzewa w odradzajgcym sie
ciggle spoteczeristwie, jest system lub schemat,

w ramach Rtérego nastepuje nieustanne tworzenie
innowacji, odnawianie i odradzanie sig™.

John W. Gardner

W tym rozdziale zebratem wyniki kilku dekad poszukiwari jednej
mapy drogowej prowadzacej do zbudowania wielkiej firmy. Jej po-
czatki siegaja czaséw, w ktérych zaczynalem karier¢ wykladowcy
i naukowca w Stanford Graduate School of Business. Ktérego$ dnia
przystapilem do pisania programu zaj¢¢ z przedsigbiorczosci i zarza-
dzania matg firma. Pod wplywem impulsu stworzylem opis kursu,
ktéry miat natchnad i zainspirowad studentéw. Zamiast skupiaé si¢
wylacznie na przyziemnych sprawach zwiazanych z zaktadaniem fir-
my i zarzadzaniem nig w okresie, w ktérym jest mata, a pézniej $red-

63 J.W. Gardner, Self-Renewal: The Individual and the Innovative Society, W.W. Norton & Company,
New York 1995, s. 5.



Rozdziat 7

Strategia

Strategia jest tatwa, ale taktyka - czyli podejmowanie
dzieri w dzien i miesigc w miesigc decyzji zwigzanych
z zarzgdzaniem firmg - jest trudna'.

Arthur Rock

,otrategia”. To sfowo ma swoja wage, akademicki urok i naukowe
brzmienie. Zwykle wypowiada si¢ je z duzym namaszczeniem.

To posagowe stowo sugeruje, ze aby byc' strategiem, trzeba mieé
inteligencje teoretyka matematyki i wprawe szachisty. Wysoko opta-
cani konsultanci do spraw strategii chcieliby, zeby$my wierzyli, ze
wirtuozami myslenia strategicznego moze by¢ najwyzej 5 procent
najwybitniejszych absolwentéw najbardziej prestizowych uczelni.
Przedstawia nam si¢ wizj¢ genialnych teoretykéw ekonomii, ktérzy
patrza na $wiat z wyzyn luksusowych biur na 45 pigtrze, i stosujac
si¢ do tajemniczych rygoréw nauki o podejmowaniu decyzji, pichca
strategie, ktére zachwycaja $wiat swoja btyskotliwoscia.

Céz, bylismy na 45 pigtrze i mozemy ci¢ zapewnié, ze wszystkie
te wyobrazenia sa zupelnie falszywe.

Nie chodzi o to, ze strategia nie jest wazna. Jest bardzo wazna.
Nie chodzi tez o to, ze konsultanci do spraw strategii sa niepotrzeb-
ni. Ich obiektywizm bywa przydatny.

%6 A, Rock, Strategy vs. Tactics from a Venture Capitalist, ,Harvard Business Review”, listopad-
-grudzien 1987, s. 63.
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Strategia nie jest jednak niczym trudnym. Jej formulowanie nie
jest za$ ani skomplikowane, ani nie wymaga $cisle naukowej wiedzy.

Celem tego rozdziatu jest odmitologizowanie strategii i przedsta-
wienie nieskomplikowanego przepisu na jej sformutowanie. Zajmie-
my si¢ réwniez czterema problemami strategicznymi, z ktérymi czg-
sto si¢ stykajg mate i $rednie firmy:

Jak szybko rosnaé?

Koncentragja czy dywersyfikacja?

Czy wchodzi¢ na gielde?

Czy lepiej by¢ pierwszym podmiotem na rynku, czy i$¢ po §la-

dach innych?

Przeglad strategii

Strategia to po prostu podstawowa metoda, ktérg zamierzasz zastoso-
wad, by zrealizowad aktualng misj¢ twojej firmy. ,W ten wiasnie spo-
s6b zrealizujemy nasza misj¢”. Tak wyglada strategia w najwickszym
skrécie. Nie ma w tym zadnej tajemnicy. To nie jest trudna koncepgja.

Dobra strategia to nie opasty tom zawierajacy napisany napuszo-
nym jezykiem plan, w keérym uwzgledniono kazda czynno$é¢ wyko-
nywang w firmie az do n-tego poziomu, stworzony w ciggu szesciu
miesi¢cy wytgzonej pracy przez sztab wykwalifikowanych planistow.
Biznesu, jak zycia, nie da si¢ $cisle zaplanowaé. Nawet nie powinno
si¢ tego robi¢. Po prostu jest w nim zbyt duzo niepewnosci i nie-
oczekiwanych mozliwo$ci. Zamiast tego lepiej mie¢ w zanadrzu
przejrzysta, przemyslana i nieskomplikowana metode postgpowania
w celu zrealizowania misji — taka, ktéra zostawia miejsce na indywi-
dualng inicjatywe, mozliwosci, zmieniajace si¢ warunki, ekspery-
menty i innowacje.

Cztery podstawowe zasady formutowania skutecznej strategii

Podczas formutowania strategii przedsi¢biorstwa nalezy przestrzegaé
czterech podstawowych zasad:
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1. Strategia musi wynika¢ bezposrednio z wizji. Nie da si¢ sformu-
lowa¢ strategii bez krystalicznie czystego obrazu tego, co chcesz
osiagna¢. Najpierw wizja, potem strategia.

2. Strategia musi w pelni wykorzystywa¢ mocne strony i wyjatkowe
umiejetnosdei firmy. Réb to, w czym jeste$ dobry.

3. Strategia musi by¢ realistyczna. Wobec tego musi uwzgledniaé
ograniczenia wewngtrzne i czynniki zewngtrzne. Skonfrontuj si¢
z rzeczywisto$cia, nawet jesli bedzie nieprzyjemna.

4. Strategia powinna by¢ formutowana przy udziale ludzi, ktérzy
beda wprowadzali ja w zycie.

Procedura

Formutowanie strategii przebiega w kilku podstawowych krokach.

Po pierwsze, przeanalizuj wizj¢ przedsi¢biorstwa. Jezeli jeszcze jej
nie sprecyzowates, zréb to. Przede wszystkim zadbaj, zeby byla
przejrzysta. Jak pamictasz z rozdziatu 4, twoja misja (trzeci kompo-
nent wizji, po warto$ciach podstawowych i celu nadrzgdnym) przy-
pomina konkretng gére, na ktdrg zamierzasz si¢ wspiac.

Po drugie, przeprowadZ wewngtrzng oceng mozliwosci firmy. To
przypomina analiz¢ mozliwosci i zasobéw ekipy wspinaczkowe;.

Po trzecie, przeprowadz ocen¢ zewngtrzng — zbadaj otoczenie,
rynki, konkurentéw i trendy. To przypomina studiowanie map,
sprawdzanie prognoz pogody, ocenianie nowych rozwiazan tech-
nicznych, ktére moglyby utatwi¢ wspinaczke, oraz przygladanie sig
rywalom pragnacym zdoby¢ szczyt przed toba.

Na koricu nalezy jeszcze raz przyjrzed si¢ ocenom wewngtrznym
i zewnetrznym oraz podjaé najwazniejsze decyzje dotyczace sposobu
realizacji aktualnej misji. To przypomina wyznaczanie konkretne;j
trasy na zboczu géry.

Kazda decyzje strategiczna nalezy rozbi¢ na kluczowe elementy
dziatalnosci biznesowej. Doszlismy do wniosku, ze najlepiej bra¢
pod uwage nastepujace kategorie:

Produkty (lub ustugi). Decyzje w tej kategorii dotycza strategii
ksztattowania linii produktéw oraz strategii produkgji (lub $wiad-
czenia ustug).
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Klienci (lub segmenty rynku). Decyzje dotyczace tego, jakich
klientéw chcesz obstugiwad i jak zamierzasz do nich dotrzed.

Przeptywy pienigzne (strategia finansowa).
Ludzie i organizacja.
Infrastruktura.

Ocena wewnetrzna

Sa trzy sktadniki dobrej oceny wewnetrznej:
Mocne i stabe strony.
Zasoby.

Innowacje i nowe pomysty.

Rysunek 7.1. Schemat wizji, strategii i taktyki

Podstawowe wartosci
i przekonania

Cel nadrzedny
Misja

Ocena wewnetrzna

+
WIZJA Ocena zewnetrzna
\L J
CELE | DECYZJE
STRATEGIA STRATEGICZNE
l/ * Produkty
e Klienci
TAKTYKA e Cash Flow
e Ludzie i organizacja
¢ Infrastruktura

s

Konkretne dziatania -
kto co ma robi¢, w jaki
sposéb i w jakim czasie
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stota strategii

W ciagu wielu lat, ktére uptynely od momentu opublikowania
pierwszego wydania Beyond Entrepreneurship, nie przestawatem roz-
mysla¢ o problemie strategii. Opierajac si¢ na naszych badaniach do-
tyczacych tego, co sprawia, ze firmy staja si¢ wielkie, pracujac z or-
ganizacjami w naszym laboratorium zarzadzania w Boulder i uczac
si¢ nowych rzeczy od wybitnych dowédcéw wojskowych i teorety-
kéw, doszedlem do przekonania, ze gl¢bokie myslenie strategiczne
(po uzyskaniu jasnosci co do wizji) sprowadza si¢ do poszukiwania
wnikliwych, potwierdzonych empirycznie odpowiedzi na trzy wazne
pytania:

1. Na co stawiaé?
2. Jak chroni¢ flanki?

3. Jak zwigksza¢ skale odniesionych zwyciestw?
Na co stawiac?

Intelektualne fundamenty strategii zawdzigczamy wielkim teoretykom
wojskowosci. Glgboki wptyw na calg dziedzing myslenia strategiczne-
go swoim doniostym dzielem O wojnie wywart Carl von Clausewitz,
ktéry sformulowat tezg o koncentracji sit w $rodku cigzkosci konfliktu
(tam, gdzie odniesione zwycigstwa moga mie¢ najwickszy wplyw na
sukces militarny i mozliwo$¢ osiggnigcia celu narodowego). ,,Nie ist-
nieje jakikolwiek inny imperatyw czy prostsze prawo strategii ponad
to, aby zawsze dysponowaé skoncentrowanymi sitami””®> — napisat.
(Uwaga na marginesie: jezeli chcesz si¢ zapozna¢ z historig strategii
wojskowej w ujeciu przekrojowym, polecam kurs Masters of War:
History’s Greatest Strategic Thinkers autorstwa wyktadowcy U.S. Naval

73 C. von Clausewitz, O wojnie. Podrecznik stratega, wybér tresci P. Polko, ttum. A. Romanek,
Onepress, Gliwice 2013, s. 95.
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War College, prof. Andrew R. Wilsona. Warto réwniez siggnaé po
eseje emerytowanego wyktadowcy West Point, prof. dr. Michaela
Hennelly’ego, ktéry poswiecit wiele wysitku przelozeniu zasad strate-
gii militarnej na realia $wiata biznesu).

Oczywiécie nalezy ostroznie podchodzi¢ do wszelkich ogélnych
analogii miedzy strategia wojskows a biznesowa. W wojsku opraco-
wuje si¢ strategi¢, by zniszczy¢ wroga i zmusi¢ go do kapitulacji
w kontekscie jednoznacznego celu politycznego. Strategia biznesowa
powstaje za$ z uwzglednieniem jasnej wizji korporacyjnej i ma na
celu stworzenie czego$ warto$ciowego i zdobycie klientéw dzigki
obietnicy poprawy jakosci ich zycia. Majac to na uwadze, trzeba
jednak doda¢, ze wykorzystanie ogélnej koncepcji polegajacej na
koncentragji sit i skierowaniu ich do wykorzystania nadarzajacych
si¢ okazji w celu osiagniecia ponadprzeci¢gtnych wynikéw prowadzi
bezposrednio do zrealizowania celéw organizacji.

Wszystkie wielkie firmy, ktére badalismy, w punktach zwrotnych
swojej historii podejmowaty szczegélnie dobre decyzje, gdzie skon-
centrowa¢ sity. Nucor postawil na produkeje stali w minihutach
i przeistoczy! si¢ z upadajacej firmy prowadzacej chaotyczng dzialal-
no$¢ w wielu niepowigzanych ze sobg branzach w jedno z najbar-
dziej rentownych przedsigbiorstw metalurgicznych w Stanach Zjed-
noczonych. Microsoft postawil na system Windows, dzigki czemu
z malego start-upu zajmujacego si¢ jezykami oprogramowania wy-
r6st na jedno z najlepszych przedsi¢biorstw programistycznych na
$wiecie. Walt Disney postawit na produkcj¢ filméw animowanych,
a pézniej na rozwdj Disneylandéw, dzigki czemu stat si¢ ogromnym
koncernem rozrywkowym. Kroger postawit na format supersklepow,
podczas gdy jego odwieczny rywal, A&DP, nie podjat takiego ryzyka,
za co zaptacit osunieciem si¢ w nieistotnos$¢, a pézniej upadkiem.
Apple wiele razy w historii swojej dziatalno$ci stawialo na wybrane
produkty — od komputeréw Apple I i Macintosh po iPhone’a i iPa-
da. Amgen prébowat wielu sposobéw na wykorzystanie technologii
rekombinacji DNA, az w koricu postawil na erytropoetyng jako lek
na anemi¢ i ten przelomowy produkt uczynit z niego jedno z pierw-
szych wielkich przedsi¢biorstw biotechnologicznych. Southwest Air-
lines postawily na potaczenie prostego, niskokosztowego modelu
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dziatalnosci z kultura zyczliwodci, dazac do udostepnienia podrézy
lotniczych pasazerom, ktérzy wczesniej bardzo rzadko korzystali
z tej formy transportu. Dzigki temu z cierpigcego na chroniczny
brak gotéwki start-upu, ktéry dysponowat tylko trzema samolotami,
przeksztalcily si¢ w najbardziej rentowne linie lotnicze w Stanach
Zjednoczonych'*.

Oczywiscie trzeba dobrze wybraé, na co postawi¢. Zta decyzja
w tym zakresie moze zaszkodzi¢ takze bardzo dobrej firmie, a nawet
doprowadzi¢ ja do upadku. A zatem co odréznia dobra decyzj¢ od
zkej? Walidacja empiryczna. Tego whasnie dotyczy zasada: ,najpierw
pociski, potem kule armatnie”, opisana w Wielkich z wyboru (a w tej
ksiazce zaprezentowana w rozdziale ,Mapa”).

Kiedy Robert Noyce i Gordon Moore odchodzili z Fairchild
Semiconductor, zeby zalozy¢ firme Intel i zaja¢ si¢ produkeja mikro-
procesoréw komputerowych, w raczkujacej Dolinie Krzemowej dzia-

175, Zatozyciele Intela nie

tato kilkanascie podobnych start-upéw
mieli konkretnego produktu, ale potwierdzili empirycznie stusznosé
prawa Moore’a, ktéry doszed! do wniosku, ze liczba elementéw skta-
dajacych si¢ na uktad scalony, ktéry mozna wyprodukowa¢ niezbyt
wysokim kosztem, co roku wzrasta dwukrotnie'”®. Postanowili wiec
uzalezni¢ los firmy od nieuchronnych przeloméw technologicznych,
ktére mialy by¢ wynikiem tego geometrycznego wzrostu.
Nastepnie Noyce i Moore musieli postawi¢ na konkretna lini¢
produktéw. Ale na jaka? Podzielili ograniczone zasoby prochu strzel-
niczego na trzy strzaly wymierzone w trzy rézne sposoby projekto-
wania czipéw. Jak pisze Leslie Berlin w dobrze udokumentowanej
ksiazce The Man Behind the Microchip, nie wiedzieli, ktéra droga
okaze si¢ wlasciwa, wigc musieli zbada¢ wszystkie trzy. Zespdt pod
kierownictwem Andy’ego Grove’a i Lesa Vadasza zajal si¢ rozwija-
niem technologii MOS. Drugi czip pamigci wyprodukowany ta

7 Southwest Airlines Reports 47th Consecutive Year of Profitability, Southwest Airlines, 23 sty-
cznia 2020, http://investors.southwest.com/news-and-events/news-releases/2020/01-23-
2020-112908345.

s L. Berlin, The Man behind the Microchip: Robert Noyce and the Invention of Silicon Valley, Oxford
University Press, New York 2005, s. 159.

76 G.E. Moore, Cramming More Components onto Integrated Circuits, ,Proceedings of the IEEE”,
vol. 86, nr 1, styczen 1998, s. 82-85. (To przedruk oryginalnej publikacji: G.E. Moore, Cramming
More Components onto Integrated Circuits, ,Electronics” vol. 38, nr 8, 19 kwietnia 1965, s. 114-117).



ROZDZIAt 7. STRATEGIA 259

metoda, oznaczony symbolem 1103, okazal si¢ produktem prze-
lomowym: pierwszym ukladem pétprzewodnikowym, ktéry byt
konkurencyjny cenowo wobec tradycyjnych pamieci ferrytowych. Po
tym pierwszym sukcesie malefika firma zdecydowata si¢ postawi¢
wszystko na jedna karte i ,wystrzelita kule armatnia”™ zapoczatkowa-
ta masowg produkeje ukfadu 1103 i jego kolejnych generacji. Stat si¢
on najpopularniejszym czipem pamicci na $wiecie i razem z pézniej-
sza gama mikroprocesoréw przyczynit si¢ do przeksztalcenia Intela
z walczacego o przetrwanie start-upu w odnoszaca sukcesy wielka
firm¢"”’. Gdyby Intel nie wystrzelit kilku pociskéw w celu okreslenia
whasciwej trajektorii rozwoju, mégltby postawi¢ na nieodpowiedni
produkt. Jego zalozyciele mieli do$¢ dyscypliny, zeby sprawdzi¢ réz-
ne mozliwosci i starannie je oceni¢ przed postawieniem wszystkiego
na jedna karte.

Kazda naprawd¢ skuteczna strategia wymaga starannego przygo-
towania si¢ do postawienia na wlasciwego konia. Musisz sprawdzi¢
w praktyce, czy to, czym chcesz si¢ zajaé, bedzie twoja pasja, czy
mozesz by¢ w tym najlepszy na $wiecie i czy przyniesie korzysci ma-
terialne (zasada jeza). Najlepszym sposobem na upewnienie sig, czy
co$ zadziala w duzej skali, jest przetestowanie tego w matlej skali.
Najpierw pociski, potem kule armatnie.

Jak chronic¢ flanki?

Dominujacym schematem w historii nie jest stabilno$¢, lecz niesta-
bilno$¢; dominujacym schematem w biznesie nie jest wieczne pano-
wanie obecnych lideréw rynku, lecz triumf burzycieli zastanego po-
rzadku; dominujacym schematem w kapitalizmie nie jest réwnowaga,
lecz to, co Joseph Schumpeter nazwat ,nieustajaca burza twérczego
niszczenia”78. W niebezpiecznym $wiecie wstrzasanym turbulencja-
mi, pelnym zagrozen i destruktywnych sil, trzeba chroni¢ flanki —
zawczasu identyfikowaé zagrozenia, ktére moglyby zaszkodzi¢ dzia-
talnosci firmy, i zabezpieczad si¢ przed nimi.

77 L. Berlin, The Man Behind..., op. cit., rozdziaty 7-9.
78 ].A. Schumpeter, Kapitalizm, socjalizm, demokracja, ttum. M. Rusiniski, PWN, Warszawa 1995, s. 102.



Zarzadzanie * Biznes

Jak przeksztatcic¢ firme w prezne przedsiebiorstwo zdolne
do osiagania ponadprzecietnych wynikow przez dtugi czas.

Jim Collins i Bill Lazier napisali niniejsza ksiazke na podstawie kursu, ktéry prowa-
dzili w Stanford Graduate School of Business. Ich celem byto przygotowanie prze-
wodnika dla lideréw matych i srednich firm pragnacych zbudowa¢ wybitne przed-
siebiorstwa osiagajace trwate wyniki. Dowiesz sie z niego, jak stworzy¢ wersje 2.0
wtasnej firmy, a takze jak poradzi¢ sobie z wyzwaniem, jakim jest rozwoj swoich
umiejetnosci przywodczych, kiedy bedzie sie ona powiekszata, osiagajac dwukrot-
nie, pieciokrotnie, a nawet dziesieciokrotnie wieksze rozmiary niz na poczatku.

Autorzy Twojej firmy 2.0 przedstawiaja liczne studia przypadkéw, a takze:

* Omawiaja kluczowe elementy wspolne dla wszystkich wielkich,
trwatych firm - autentyczny styl przywodztwa, wizje, strategie,
innowacje i taktyczna doskonatosc;

* Pokazuja, jak ustala¢ wartosci, cel i misje, gdy Twoja firma jest
wciaz mata i elastyczna, jednoczesnie tworzac przekonanie o jej
ogromnym potencjale;

* Demonstruja, jak rozwinac najbardziej efektywny w Twojej sytu-
acji styl przywodztwa, skupiajac sie na odpowiedzi na kluczowe
pytanie: jakiej sprawie stuzysz?

* Pokazuja, jak przetozy¢ wizje na skuteczne codzienne taktyki
biznesowe oraz jak wspierac¢ konsekwentna doskonatosc
taktyczna we wszystkim, co robi Twoja firma;

* Wyjasniaja, jak rozwiazac krytyczne problemy strategiczne,
z ktérymi boryka sie kazda mata i srednia firma;

* Przedstawiaja zestaw koncepcji - i szereqg praktycznych technik -
stymulujacych kreatywnosc¢ i utrzymujacych innowacje wraz
z rozwojem firmy.

Patroni: Ksiazka dostepna takze
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