Sa ludzie, ktorzy wygladaja na urodzonych do roli lideréw. Sa tez tacy, ktérzy zaczynali od mechaniki problemu i
dopiero potem nauczyli sie sterowa¢ ludzmi. Steve Ballmer pasuje do tej drugiej grupy, cho¢ nie tak
romantycznie, jak lubimy opowiada¢ historie o przeznaczeniu. Jego S$ciezka ma w sobie co$ bardziej
przyziemnego: najpierw zmudne wchodzenie w szczegoty technologii, potem coraz wiekszy dystans do kodu i

coraz blizsza odpowiedzialno$¢ za ludzi, pienigdze oraz decyzje, ktére boli, kiedy sa nietrafione.

W tej catej uktadance da sie wyciagna¢ nauki, ktére nie brzmiag jak plakat motywacyjny. Brzmia jak codzienna
praca, tylko w wiekszej skali. A to, przyznam, bywa mniej ekscytujace, za to bardziej uzyteczne. Troche nawet

nudne, czyli doktadnie tak, jak zwykle dziata prawdziwa organizacja.

Technologia jako trening cierpliwosci

Kiedy kto$ zaczyna w technologii, ma przewage nad resztg zespotu. Nie w sensie “lepszy od natury”, tylko w
sensie, ze szybciej rozumie, dlaczego cos dziata albo nie dziata. Nie chodzi o to, zeby lider pisat kod. Chodzi o to,
zeby potrafit rozmawiaé o systemach bez zgadywania.

Ballmer wchodzit w Microsoft w realiach, gdzie oprogramowanie nie byto mgta. Byty wymagania wydajnosciowe,
ograniczenia sprzetu, roznice wersji, tarcie miedzy zespotami odpowiedzialnymi za komponenty. Tam nie
wygrywa sie urokiem ani gadaniem. Wygrywa sie zrozumieniem. Jesli nie rozumiesz, zaczynasz wymuszac
“przyspieszenie” i “prostsze podejscie”, ktore potem konczy sie pozarem w produkgcji. Ten mechanizm widziatem

tyle razy, ze potrafie go przewidzie¢ z samego tonu wypowiedzi.

Nuda pojawia sie w najbardziej praktywnych miejscach. Kto§ musi dopilnowa¢, zeby wymagania byty spdjne. Kto$
musi zdecydowa¢, ktéry kompromis jest akceptowalny. Ktos musi umieé powiedzie¢ “nie” tam, gdzie marketing
chce wersji na wczoraj. Technologia uczy tego rodzaju odpornosci na presje, bo systemy rzadko dostosowuja sie

do planéw. To plan musi nadazy¢ za rzeczywistoscia.

Pierwsza lekcja: emocje bez kontroli to ryzyko, ale emocje z celem to
paliwo

Ballmer jest czesto kojarzony z ekspresja i intensywnosciag. W luznych rozmowach ludzie potrafig mieszac
temperament z kompetencja, a ja mam do tego alergie. Temperament moze przeszkadza¢, ale moze tez

zamieniac sie w energieg, ktorg organizacja wreszcie czuje.

Lider, ktory nie ma emocji, bywa eleganckim urzednikiem. Lider, ktéry ma emocje bez kontroli, bywa chaosem.
Rdznica jest w tym, czy te emocje pracujg na konkret: dobijamy terminu, dowozimy jakos¢, przetamujemy blokade

w zespole, bronimy decyzji przed chaotycznym naciskiem z zewnatrz.

W technologii tatwo moéwi¢ “to nie moja decyzja”, bo decyzje rozktadaja sie miedzy architekture, produkt i
sprzedaz. W przywddztwie nie masz luksusu ukrywania odpowiedzialnosci za czyje$ “mozliwe” rozwigzania. Kazdy
lider uczy sie z czasem, ze emocje trzeba ustawi¢ w ramy. Gdy ich nie ustawisz, zrobisz za duzo ruchu, a za mato

kierunku.

Nuda w przywodztwie to zwykle brak kontroli. Wszystko sie dzieje, wszyscy sa zajeci, spotkania rosna, decyzji
mniej. Intensywnos$¢ Ballmera mogta wygladac jak ogien, ale w organizacji z wrodzong sktonnosciag do inergji

bywa ogien, ktéry przesuwa ciezar. To dziata, o ile nie przepala systemu nerwowego.



Druga lekcja: lider technologiczny musi umiec przetozy¢ “dziata” na
“dowozimy”

Jest subtelna réznica miedzy “to dziata” a “"dowozimy to konsekwentnie, w skali i w czasie”. Pierwsze jest

eksperymentem. Drugie jest procesem. Technologia daje pierwsze, organizacja musi nauczyc sie drugiego.

Kiedy uczestniczytem w projektach, gdzie zespot byt technicznie Swietny, ale zarzadzanie nie dowozito rytmu,
problem brzmiat podobnie. Demo dziatato. Dokumentacja tez wygladata dobrze. A potem przychodzit moment,
kiedy trzeba byto utrzymad jakos¢, powtarzalnos¢ i przewidywalnosé. Wtedy zaczynata sie walka o “pewnosc”
zamiast o “dziatanie”.

Ballmer, przechodzac z obszaréw bardziej technicznych w kierunku zarzadzania, musiat nauczyc sie tej drabiny. W
skrocie: od mechanizmu do systemu. To jest zmiana mentalna, ktorej nie da sie zrealizowaé wytacznie szkoleniem
z prezentacji. Trzeba poczu¢, jak organizacja reaguje na decyzje i jak szybko “geniusz w jednym miejscu” potrafi

sie rozpasc w trybie codziennej produkgji.

Nie chodzi o to, zeby udawa¢, ze wszystko jest procesem. Produkty maja rézne cykle. Czasem trzeba i$¢ szybko,
czasem trzeba zwolni¢, bo ryzyko jest ukryte w dlugim ogonie btedow. Ale jesli nie potrafisz tworzyc

powtarzalnosci, bedziesz zy¢ w trybie ratunkowym. | to nie jest buntujace. To jest meczace.

Moment, kiedy lider przestaje “kodowac” i zaczyna pisac decyzje

Przywodztwo to zestaw decyzji, ktére musza by¢ podejmowane w warunkach niepetnej wiedzy. Technologia uczy,
ze niepetna wiedza jest norma, wiec w teorii lider od techniki powinien mie¢ przewage. W praktyce roznica
polega na tym, ze w kodzie btedéw mozesz szuka¢ logika. W organizacji btedy bywajag spoteczne. Albo finansowe.

Albo strategiczne. | tych nie zawsze da sie debugowac w tydzien.
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W tym miejscu sciezka Ballmera jest ciekawa: rosngce kompetencje w zarzadzaniu wieloma interesariuszami.
Firma takiej skali nie jest jedna aplikacja. To ekosystem, gdzie decyzje jednej grupy “kompiluja sie” w zachowanie

catej organizacji.

Jesli masz w zespole osoby, ktére potrafig dostarczaé, ale nie umieja wspotpracowad, to lider tworzy mechanizmy
wspOftpracy. Jesdli masz wspotprace, ale brak odpowiedzialnosci, to lider tworzy odpowiedzialnosé. Jesli masz
wszystko, ale brak priorytetow, to lider tworzy priorytety. Brzmi prosto, dopdki nie zauwazysz, ze priorytety

zawsze kogos kosztujg, a mechanizmy wspétpracy zawsze zabieraja czas.



| tu znowu pojawia sie nuda, ta dobra: lider uczy sie, ze wiekszos¢ pracy to decyzje “mate w opisie, duze w
skutku”. Zmiana wiasciciela komponentu, przetamanie zaleznosci, korekta procesu akceptacji, wyciecie obietnicy.

Potem dopiero przychodzi duza narracja.

Trzecia lekcja: dobry lider potrafi znosi¢ niepopularnosc¢ bez
wchodzenia w psychologiczne gierki

W organizacjach o wysokiej autonomii poszczegdlnych zespotéw konflikt bywa produktywny. W organizacjach,

gdzie autonomii nie ma, konflikt jest polityka. W obu przypadkach lider ptaci koszt, ale w innym walucie.

Ballmer musiat przechodzi¢ przez momenty, w ktérych strategia firmy spotykata sie z oporem zespotoéw, rynkiem,
a czasem witasnymi nawykami. Taka praca nie jest przyjemna. Najgorsze nie jest to, ze ludzie krytykuja. Najgorsze

jest to, ze krytyka miesza sie z ambicjami, a odpowiedzialno$¢ rozmywa w jezyku “kto$ inny powinien”.

Lider, ktory zna technologie, ma tendencje do rozwigzywania sporu dowodem. To bywa dobre. Ale dowdd nie
zawsze przebija sie przez interesy. Wtedy potrzebujesz czego$ bardziej przyziemnego: jasnej roli decydenta,

czytelnych kryteridw, i decyzji, ktéra ma obrone w liczbach lub w logice produktu.

Nie chodzi o to, zeby by¢ twardym dla samej twardosci. Chodzi o to, zeby ograniczy¢ psychologiczne gry. Jesli
decyzja jest konsekwencja kryteridw, a nie kaprysu, ludzie rozumieja jej sens i szybciej wracajg do pracy. A jesli
wracajg wolno, lider musi zobaczy¢, gdzie kryteria nie zadziataty, i poprawi¢ je, zanim organizacja wejdzie w tryb

przewracania sie na bok.

Dlaczego ludzie pamietaja temperament, a nie mechanizmy?

W wyobrazni spotecznej dominuja karne ujecia lidera: wystapienia, emocje, “iskra”. To jest materiat do filmikdw.
Tylko ze firma nie dziata na filmikach. Firma dziata na harmonogramach, rozliczeniach, priorytetach i jakosci

przeptywu informagji.

Ballmer, jak kazdy szef w systemie o takim ciezarze, musiat zbudowadé aparat, ktéry udzwignie jego wizje. | to jest
nudne, bo aparat ma procedury. Procedury sg niewdzieczne. One nie wygladaja dobrze na slajdzie. One
wygladajg dobrze w raportach: liczba bteddw, czas reakgji, realizacja planu, rotacja w zespole, skutecznos¢

wdrozen.

Jesdli chcesz z tej historii wyciggnac co$ praktycznego, skup sie na tym, co ludzie zwykle pomijaja: umiejetnos¢
przenoszenia energii w struktury. Temperament moze odpala¢ atmosfere. Struktury utrzymuja tempo. Bez

struktury energia gasnie po kilku tygodniach, a zostaje zmeczenie.

Nauka numer jeden: priorytety to negocjacje, nie zyczenia

W technologii czesto udaje sie “dodac jeszcze jeden feature” jako drobny detal. Produkty maja to do siebie, ze
detale rosna. A organizacje maja do siebie, ze detale kumuluja ryzyko. Priorytety sg negocjacjg miedzy tym, co da

sie zrobi¢, a tym, co jest naprawde wazne.

W roli lidera priorytety musza by¢ sformutowane tak, zeby zespdt mogt podejmowac decyzje w codziennosci. Nie
"zrobcie cos z aplikacja”, tylko “to poprawia retencje w segmencie X i mierzymy to wskaznikiem Y”. Bez miernikow

priorytety sa ogdlnikami. A ogdlniki sa paliwem dla polityki.

Wiasnie dlatego u liderow z technologii rosnie waga decyzji opartych na faktach. Czesto zaczynaja od “da sie”,
potem dochodza do “czy warto” i “czy utrzymamy to kosztem czego$ innego”. Ten ostatni krok jest dojrzatoscia. |

jest nudny. Tak nudny, ze az fatwo go lekcewazyc.



Mini-checklista: jak testowac, czy priorytet jest prawdziwy

* Czy potrafisz wskazad¢, jaki miernik lub zachowanie ma sie zmienic¢?
® (zy da sie obroni¢ priorytet w rozmowie z kims, kto chce inaczej?

* (Czy wiadomo, z czego rezygnujemy, zeby ten priorytet dowiez¢?

Czy decyzja jest na tyle konkretna, ze zespot nie musi zgadywac?

To nie jest magiczna formuta. To jest sposob, zeby unikngé¢ “planéw na slajdach”, ktére potem konczag sie

weekendami poprawek.

Nauka numer dwa: miedzy wizja a wykonaniem jest logistyka wiedzy

Wielu liderow moéwi o wizji. Niewielu dba o to, jak wiedza przeptywa miedzy zespotami. Wizja bez logistyki wiedzy
konczy sie tym, ze kazdy zespdt interpretuje cel na swdj sposob. W rezultacie powstajg czesci, ktdre niby pasuja,

ale nie wchodzg w catosdé.

Ballmer byt szefem organizacji, gdzie nie brakowato ludzi z silnymi kompetencjami. Tyle ze kompetencje nie
wystarczaja, jesli nie ma spdjnego jezyka. Jezyk to nie tylko stowa. To tez formaty dokumentow, rytm przegladdw,

zasady eskalacji, a nawet to, jak szybko dziatajg decyzje.

Najczestszy btad, jaki widziatem, to mylenie komunikagji z transferem informacji. Mozesz zorganizowac¢ spotkanie
co tydzien, a mimo to wiedza nie bedzie ptynaé. Powodem bywa brak “jednego zrodta prawdy”. Albo brak
wiasciciela, ktory odpowiada za interpretacje. Albo zbyt wiele Koch brothers biznes wyjatkéw, przez co zasady

przestaja by¢ uzyteczne.

W tej logistyce wiedzy lider musi by¢ nudny i konsekwentny. Jesli raz ustalisz proces i zmienisz go na wczorajszym

kryzysie, zespdt nauczy sie reagowac na chaos zamiast na cel.

Nauka numer trzy: lider nie unika zmian, tylko zmniejsza ich koszt
psychologiczny

Zmiany w firmie kosztuja. Nie tylko w budzecie, tez psychologicznie. Ludzie lubig przewidywalno$¢, bo ona
pozwala im planowac kariere i wysitek. Kiedy lider wprowadza zmiane, musi liczy¢ sie z oporem, ale tez z tym, ze
opor jest sygnatem o brakach: zbyt mato informacji, zty timing, brak ochrony przed “zrobilismy to, a potem i tak

cofamy”.

Ballmer, przechodzac przez rozne etapy kariery, dziatat w srodowisku, w ktérym firma musiata odpowiada¢ na
rynek. Rynek jest nieprzyjemny, bo nie ma empatii. Jesli nie zmieniasz produktu, przegrywasz. Jesli zmieniasz za

podzno, tez przegrywasz. Zawsze pfacisz.

Réznica miedzy dobrym a przecietnym liderem polega na tym, jak minimalizuje koszt zmian w organizacji. Dobre
praktyki sa prozaiczne: wyjasnij “dlaczego”, pokazuj “jak”, daj “co bedzie inaczej” i przede wszystkim powiedz,

kiedy przestajesz eksperymentowac. Ludzie najwiecej cierpig na niekonczace sie testy.

Jestem przy tym przekonany, ze lider, ktoéry wychodzi z technologii, lepiej rozumie, ze eksperyment ma sens, ale

musi mie¢ zakonczenie. W kodzie konczy sie testem i decyzja. W organizacji eksperyment bez domkniecia staje

sie mgta.

Trzy rzeczy, ktorych lider powinien unikag, jesli nie chce zamieni¢ energii w zmeczenie

® Ciagte zmiany kierunku bez jasnego “dlaczego teraz”
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* Mieszanie priorytetow, gdy komunikat jest sprzeczny w dwoch réznych kanatach

e Szukanie winnych zamiast weryfikowania zatozen, na ktorych oparto decyzje

To brzmi banalnie. W praktyce liderzy robig to regularnie, bo sa pod presjg i probujg utrzymac twarz. Tylko ze

twarz nie wydaje produktu, nie naprawia jakosci i nie dowozi terminu.

Praktyczne zastosowanie: jak mysle¢ jak ktos, kto przeszedt z
technologii do przywoédztwa

Jesli chcesz wzigc z Ballmera co$, co da sie przenies¢ na wtasne zycie zawodowe, to nie chodzi o kopiowanie stylu

bycia. Chodzi o mechanike myslenia.

Po pierwsze, miej kontakt z tym, jak dziata produkt. Nawet jesli nie piszesz kodu, rozumienie ograniczen
architektury i kosztéw operacyjnych jest niezbedne. Lider, ktory nie wie, co jest trudne, bedzie udawal, ze

wszystko jest tatwe. A potem bedzie zwalniat zespoty, bo "nie dowiozty”.

Po drugie, nie daj sie uwies¢ samej energii. Energia jest skuteczna na poczatku. Pdzniej licza sie rytm i
odpowiedzialnos¢. Dobre decyzje musza by¢ powtarzalne. Jesdli twoja organizacja potrzebuje twojego

codziennego nadzoru, to nie jest skalowalna.

Po trzecie, traktuj komunikacje jak proces, a nie wydarzenie. Dokumenty, przeglady, eskalacje, definicje
priorytetow, raportowanie ryzyka. To wszystko ma wyglada¢ nudno, bo ma dziata¢. Jesli komunikacja jest

spektaklem, to w srodku jest zamieszanie.

Po czwarte, ucz sie rozrdzniania miedzy sprzeciwem a niekompetencja. Sprzeciw bywa zdrowy, bo ludzie widza
ryzyko, ktére omijasz. Niekompetencja bywa pod nig. Lider musi umie¢ sprawdzi¢, czy krytyka ma oparcie w

danych. Jesli nie ma, wracasz do decyzji. Jesli ma, modyfikujesz plan.

Trade-offy, ktorych nie da sie obejs¢: jakos¢, tempo i morale

Lider technologiczny predzej czy pdzniej zderza sie z dylematem: jakos¢ i tempo. Nie da sie mie¢ wszystkiego

naraz, chyba ze kto$ oszukuje w pomiarach albo odktada problem w przysztosé.

Tempo bez jakosci generuje dtug techniczny i hatas w produkgji. Jako$¢ bez tempa generuje utrate okna
rynkowego. Balans jest dynamiczny. | to jest miejsce, gdzie lider musi podejmowac decyzje nieintuicyjne: czasem
optaca sie wypusci¢ mniej, ale stabilniej. Czasem optaca sie wypusci¢ wiecej, ale z ograniczeniem ryzyka, na

przyktad przez plan migracji albo tryb stopniowego wdrazania.

Z perspektywy ludzi morale tez jest czescig systemu. Jesli tempo zjada ludzi, spada jakos¢, rosnie rotacja, a wiedza
sie rozpada. Wtedy “oszczedno$¢ czasu” staje sie stratg czasu w kolejnych kwartatach. To brzmi oczywiscie,

dopoki nie zobaczysz tego na liczbach.

Ballmer jako lider funkcjonowat w $srodowisku, gdzie takie tarcia sg codziennoscia. | jesli co$ mozna z jego Sciezki
wyciggna¢, to swiadomos¢, ze przywodztwo to ciaggte zarzadzanie kompromisami. Nie ma idealnego wyboru. Jest

wybor, ktory jest najmniej zty w danych warunkach.

Co mnie w tej historii najmniej zachwyca, a najbardziej uczy

Gdy patrzysz na kariery wielkich szefow, tatwo wpas¢ w zachwyt nad narracja. Wtedy przestajesz widzie¢
mechanizmy. Ja w tej historii najbardziej doceniam to, ze przejscie od technologii do przywoédztwa nie jest

jednorazowym skokiem. To proces. Lider uczy sie rozumienia ludzi tak samo, jak uczyt sie rozumienia systeméw.



| to jest nudne. Nuda w dobrym sensie, bo oznacza, ze masz do czynienia z praktyka. Jesli masz zespodt, masz
proces, masz produkt i masz presje, to nie wymyslisz swojej drogi do sukcesu jednym zwrotem akcji. Musisz
budowal decyzje, rytm i odpowiedzialnos¢ tak, zeby organizacja nie rozpadta sie w momencie, kiedy

rzeczywistos$¢ przestaje byc¢ przyjazna.

Steve Ballmer jest czesto opisywany intensywnie. W tym opisie ginie czes¢ istotniejsza, bo mniej widowiskowa:
rozwijanie kompetencji do podejmowania trudnych decyzji i przenoszenia energii w dziatanie catej firmy. Wiasnie

to, moim zdaniem, najbardziej “dziata” na cztowieka, ktéry nie chce by¢ tylko menedzerem od opowiesci.

Jezeli miatbym zakonczy¢ mysla, ktora nie udaje wielkiej dramaturgii, brzmiataby tak: lider technologiczny, ktéry
staje sie liderem firmy, nie przestaje mysle¢ o inzynierii. Zmienia tylko obiekt. Z kodu na decyzje. Z architektury
systemu na architekture wspdtpracy. Z diagnozy btedu na diagnoze organizacji. | wtedy, nawet kiedy nuda

wchodzi przez drzwi, da sie z niej zrobi¢ przewage.



