Pierwsza porazke pamietam bardziej fizycznie niz w pamieci. Byt chtodny wieczér, w biurze cicho, tylko wentylator
w laptopie dawat swéj jednostajny dzwiek. Miatem wrazenie, ze patrze na ekran jak na lustro, w ktérym zamiast
odbicia widze wtasne decyzje. Po catym dniu rozméw z uzytkownikami, dopinalismy ostatnie poprawki do wersji
beta. A potem przyszta wiadomos¢ z miejsca, ktore miato da¢ nam oddech: projekt byt “na chwile wstrzymany”,

bo budzet poszedt gdzie indziej.

Siedziatem jeszcze chwile, niby po to, zeby sprawdzi¢ raporty, ale tak naprawde czekatem, az wstyd w koncu
przestanie parzy¢. Wtedy zrozumiatem, ze startup nie przegrywa jednym uderzeniem. Startup przegrywa tym, co
dzieje sie po uderzeniu: czy wstaniesz, czy zaczniesz sie ukrywac, czy uznasz to za dowdd wiasnej niekompetencji,

czy raczej za informacje zwrotna.

Dzisiaj, kiedy kto$ pyta mnie o “najwieksza porazke”, odpowiadam inaczej, niz bym kiedy$ odpowiedziat. Nie
chodzi o jeden dramat. Chodzi o serie drobnych zataman, ktére w koncu ustawity mnie w prawidtowym kierunku.

| o to, ze kazda porazka miata swoja cene, zanim stata sie lekcja.

Poczatek: szybkie decyzje, wolne nauka

Zaczynalismy od produktu, ktéry wydawat sie logiczny: narzedzie dla matych zespotéw, ktére chciaty szybciej
ogarnia¢ projekty, bez rozbudowanych proceséw. W tamtym okresie bytem przekonany, ze klucz to przewaga
funkcji. Im wiecej dopniemy, tym lepiej. Gdyby ktos spytal, co jest naszym “rdzeniem”, tez umiatbym

odpowiedzie¢. Brzmiato to nawet sensownie.

Problem byt w tym, Ze ja nie potrafitem rozrdzni¢ dwoch rzeczy: potrzeby uzytkownika i mojej wiasnej wyobrazni

na temat tej potrzeby.

W pierwszych tygodniach zeszto nam mndstwo czasu na dopieszczanie interfejsu. Dodawalismy widoki, filtry,
automatyzacje, “tadne” elementy, ktére budowaty poczucie jakosci. Wskazniki? Wskazniki rosty, bo ludzie

testowali, klikali, patrzyli, wracali na chwile.

Ale kiedy zapytatem, dlaczego wracaja, w rozmowach pojawiaty sie odpowiedzi typu: “spoko, ale musze jeszcze

przetestowac cos u siebie”, albo “fajne, tylko u nas mamy juz swéj sposob”.

Z perspektywy czasu widze, ze my nie tworzyliSmy programu do codziennej pracy. My tworzyliSmy
doswiadczenie, ktore wygladato na przydatne. A to sg dwie rézne rzeczy. Przydatnos$é w teorii potrafi wygladac

jak dopasowanie. Dopasowanie w praktyce wymaga powtarzalnosci: kto$ musi chcie¢ uzywac tego jutro.

Wtedy zaczeliSmy przesadzac z optymizmem. Wysytalismy kolejne wersje, poprawialiSmy kolejne szczegodty. Gdy
uzycie rosto, bratem to jako dowdd, ze jestesmy blisko. Gdy spadato, twierdzitem, ze “to kwestia onboardingu”.
Zawsze znajdowato sie wyjasnienie, ktore pozwalato nie zmierzy¢ sie z jednag twardg mysla: by¢ moze nie

trafilismy w problem.

Pierwsza porazka: wersja, ktora nie znalazta swojego powodu

Najbardziej pamietam, jak jeden z wczesnych uzytkownikdéw przystat nam dtugi feedback. Dat nam konkret: co
mu przeszkadza, co jest zbedne, co mogtoby miec sens. | na koncu zdanie, ktére powinno byto zabole¢ od razu,

ale zamiast tego probowatem je obejs¢: “Nie widze, po co mam wam zapfaci¢. Jak przestane, nic sie nie stanie”.

To jedno zdanie wyciggneto mi spod nég fundament. Do tamtej chwili zytem w przekonaniu, ze jesli produkt jest

uzywany, to jest tez "wartosciowy”. A tymczasem on moéwit o czyms innym: o konsekwencjach braku produktu.



Tego wieczoru dtugo dyskutowalismy w zespole. Ja bronitem sie wersjami: “robimy jeszcze jedna funkcje”,

"dokrecimy integracje”, “poprawimy raporty”. Wspoditzatozyciel milczat. Milczenie nie byto przeciwko mnie. Byto

przeciwko naszemu mechanizmowi obronnemu.

W koncu usiedliSmy i zrobilismy proste ¢wiczenie, ktore dzis brzmi banalnie, ale wtedy byto jak porzadek po
burzy. Spisalismy moment, w ktorym uzytkownik moéowi “to ma sens”. | moment, w ktérym przestaje uzywad.
Wyszto, ze zachwyt pojawia sie na poczatku, a utrata wynika z tego, ze produkt nie staje sie nawykiem. Tyle. Bez

winy, bez magii. Nasz produkt nie budowat powodu do pozostania.

Byta tez druga warstwa: my nie sprzedawalismy. My pokazywalismy. A sprzedaz to umiejetno$¢ dopasowania, nie

autoprezentacja.

Zmienilismy podejscie, ale to nie sprawito, ze pierwsza porazka od razu przestata bole¢. Ona bole¢ musiata, bo

dopdki tego nie uznalismy, dopoty lecielismy dalej tym samym torem.

Druga porazka: pieniagdze, ktore topnieja szybciej niz wiara

Najtrudniejsze w startupie jest to, ze czas ma inng warto$¢ niz w zyciu prywatnym. Prywatnie “jeszcze kilka
tygodni” moze nie znaczy¢ duzo. W startupie “jeszcze kilka tygodni” moze by¢ jak réznica miedzy nowym

samochodem a brakiem mozliwosci dojazdu do pracy.

Kiedy dopielismy kilka rozmoéw z potencjalnymi partnerami, wszyscy grali w podobna gre. “Wyslemy dokumenty”,
“przedyskutujemy w kolejnym tygodniu”, “potrzebujemy bezpieczenstwa prawnego”. To bywa standardowe,
rozumiem to do dzis. Ale w naszym przypadku te rozmowy trwaty zbyt dtugo, a my jednoczesnie podnosilismy

tempo rozwoju.

Nadchodzi moment, w ktorym wida¢, ze kazdy tydzien kosztuje. | nie chodzi tylko o pienigdze. Chodzi o psychike

zespotu, o energieg, o to, czy ludzie wcigz wierza w sens.

W pewnym momencie zaczelismy liczy¢ “runway” bardziej jak réwnanie nerwdw niz budzetu. Zatozytem, ze jesli
do X dnia znajdziemy finansowanie lub klienta, wszystko bedzie w porzadku. Do X dnia nie byto nic. Byto

“prawie”. Byly “rozmowy na etapie”. Byty “sygnaty zainteresowania”.

“Prawie” nie ptaci rachunkéw. "Sygnaty” nie utrzymuja zespotu. Zespot zaczat sie kruszy¢. Nie w sensie dramatu,
raczej w sensie codziennego mniejszego zaangazowania. Kiedy cztowiek czuje, ze i tak nie ma wptywu, przestaje

walczyc.

Ja wciaz chciatem kontrolowaé. To moj nawyk, ktéry wynositem z pracy wczesniejszej, gdzie plan i harmonogram
miaty realng wtadze. Tutaj plan byt tylko hipoteza. A ja nie chciatem przyja¢, ze startup jest statystyczny, a nie

gwarancyjny.

Wtedy przyszta decyzja, ktérej nie da sie wygarna¢ z ambicji: musieliSmy ograniczy¢ zakres. Spakowaé rozwdj,
usunac czes¢ funkgji, przestaé budowal rzeczy, ktdre nie przektadaty sie na utrzymanie. To nie byta “ciecie

kosztéw dla ciecia”. To byto przyznanie, ze nie mamy czasu na luksus.

Wiedziatem, ze ludzie moga odczytad to jako porazke. Dla mnie to byta proba ratowania sensu.

Trzecia porazka: pivot, ktory nie byt jeszcze pivotem

Stowo “pivot” potrafi brzmieé jak magiczne zaklecie. W praktyce pivot jest tylko decyzja: Ze zmieniasz zatozenie, a

nie po prostu kierunek.



My zrobiliSmy co$, co teraz nazywam pot-pivotalem. Zmienilismy grupe docelowa i komunikacje, ale rdzen
problemu zostawitem prawie nietkniety. Nadal wierzytem, ze produkt jest w porzadku, tylko “kto$ inny” ma go

uzywac inaczej.

Po kilku tygodniach okazato sie, ze to samo zjawisko wraca. Na poczatku klienci byli ciekawi. Potem pojawiata sie

obojetnos¢. W jednym przypadku styszatem: “Super demo. Tylko my tego nie robimy tak, jak w demo”.

Wtedy zrozumiatem, ze to nie problem “opisu”. To problem dopasowania do codziennego sposobu dziatania. Nie

wystarczy wzigé narzedzia i podmieni¢ etykiete. Trzeba wejs¢ w mechanike pracy uzytkownika.

| tu pojawito sie cos, co mnie rozbroito: poczutem wstyd, bo ja wczesniej traktowatem rozmowy z klientami jak
testy produktu. Jak sprawdzanie opinii. Tymczasem rozmowy byty dla mnie lustrem. Pokazywaty, ze ja wybieram

hipotezy, ktére pasujg do mojej historii, a nie do ich zycia.

Nie jest tatwo przyznac sie do takiego btedu, bo to uderza w tozsamosé. Kiedy jestes zatozycielem, tatwo

zamieni¢ “sprawdzatem” na “jestem stuszny”. A startup nie wybacza stusznosci. Wybacza jedynie korekty.

Co w koncu zadziatato: zmiana pytania, nie tylko produktu
Dopiero gdy przestaliSmy pytac “czy to wam sie podoba?”, zaczelismy pytac “co sie dzieje u was, kiedy jest zle?".

To proste, ale wymaga dyscypliny. Podczas rozmoéw przestawatem mowi¢ o funkcjach. Zaczynatem drazyc
sytuacje: w ktorym momencie ludzie tracg kontrole, co ich najbardziej frustruje, jak wyglada moment “kryzysu”,

kiedy terminy sa juz na Scianie.

Z czasem to pytanie zaczeto prowadzi¢ nas do konkretu. Okazato sie, ze dla czesci zespotdw nie problemem byta
organizacja zadan. Problemem byta odpowiedzialnos¢ za decyzje, ktére musza by¢ podjete na czas. Niby kazdy
wie, co trzeba zrobi¢. Ale kiedy przychodzi stres, decyzje rozjezdzajg sie w czatach, w mailach, w gtowie jednej

osoby, ktéra zaraz wyjezdza na urlop.

Nasz produkt, w swojej pierwszej wersji, pomagat w zarzadzaniu zadaniami. Nie pomagat w “zamykaniu petli

decyzyjnych”. | to byto sedno.

Zrobilismy wiec rzecz, ktérej nie da sie zrobi¢ bez odrobiny pokory: cofniecie. Uznalismy, ze cze$¢ tego, co

budowalismy, nie jest rdzeniem. Rdzeniem miato by¢ co$ mniejszego, ale dojrzalszego.

Tu pojawia sie praktyczny detal, ktéry czesto jest pomijany w opowiesciach o startupach. Nie wystarczy dodac
funkcji “decyzje” i liczy¢, ze ludzie nagle beda zachwyceni. Trzeba zbudowac¢ zaufanie w workflow. Ludzie musza

widzie¢, ze system nie zmienia regut w trakcie i ze zostawia $lad.

Woprowadzilismy to jako maty modut. ZaczeliSmy od minimalnej wersji, w ktorej uzytkownik przechodzit przez
jedna, czytelng petle: propozycja, decyzja, odpowiedzialny, termin i potwierdzenie. Potem dopiero dokfadalismy

kolejne elementy, w rytmie, ktory wynikat z rozmow, a nie z mojej potrzeby “jeszcze troche dopracujmy”.

Najwazniejsze: zaczeliSmy mierzyé co$ innego. Utrzymanie nie byto liczba ses;ji, tylko tym, czy ludzie wracali w
momencie podejmowania decyzji. Jesli decyzje w ich organizacji nie pojawiaty sie tam, gdzie my bylismy, to nie

byto naszej winy. To byto nasze ostrzezenie.

Szczera lista zmian, ktore zrobiliSmy po porazkach

W pewnym momencie przestatem spisywac “cele” i zaczatem spisywac zachowania. Bo to zachowania prowadza

do wynikow. Oto rzeczy, ktore wdrozyliSmy dopiero po tym, jak kolejne porazki zdjety z nas ztudzenia:
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Uznalismy, ze demo nie jest produktem, jest testem zrozumienia problemu.

* W rozmowach z klientami zaczelismy wiecej pytac o kryzys i konsekwencje braku narzedzia.
e QOgraniczyliSmy roadmape do zmian, ktére mozemy obroni¢ danymi z rozmow i uzycia.
® PrzestaliSmy liczy¢ wytacznie "aktywnosc”, a zaczelismy liczy¢ powtarzalnos¢ uzycia w kontekscie decyz;ji.

® Zredukowalismy rozwoj funkgji, ktore byty “tadne”, ale nie podtrzymywaty nawyku.

To nie jest lista “magicznych trikdbw". To lista korekt, ktére wymagaty przyznania sie do tego, ze wczesniej

mielismy troche za duzo pewnosci siebie i za mato pokory.

Cena emocjonalna: jak porazki zaczynaja zmieniac¢ charakter

Najtrudniejsza cze$¢ nie polegata na tym, ze tracilismy czas albo budzet. Najtrudniejsze byto to, jak porazki

wptywaty na nasze relacje.

Pamietam moment, kiedy jeden z cztonkdéw zespotu przestat méwic¢ na spotkaniach. Nie dlatego, ze nie miat
pomystow. Dlatego, ze widziat, ze moje stowa wazag wiecej niz jego watpliwosci. Kiedy ktos przestaje sie odzywac,
nie dzieje sie “cisza”. Dzieje sie utrata jakosci. W pewnym momencie sami zaczeliSmy cierpie¢ na to, co

krytykowalismy u innych firm. Zesp&t przestaje kwestionowad, bo boi sie konfliktu.

Wtedy zrozumiatem, ze startup potrzebuje odwagi, nie tylko w produkcie, ale w komunikacji. | ze porazka nie jest

tylko problemem rynkowym. Jest testem, czy umiesz chronié¢ ludzi w srodku.

W praktyce wdrozyliSmy zasade, ktérg dzi$ uwazam za jeden z najwazniejszych elementow pracy z ryzykiem.
Przed debata o funkcjach musieliSmy nazywac zatozenia. Co zaktadamy? Dlaczego? Jak sprawdzimy? Kiedy spor

dotyczyt tego, co jest “mozliwe”, a nie tego, co jest “sprawdzone”, musielismy stopowa¢ dyskusje.

To oszczedzato energie. | zmniejszato napiecie. Bo wtedy ludzie nie czuli, ze dyskusja jest sgdem.

Kiedy wreszcie pojawit sie sens: nie euforia, tylko stabilizacja

Nie powiem, ze po trzeciej porazce nagle wszystko zaczeto sie ukfadac. Takie historie lubig nagtéwki. W
rzeczywistosci byto to bardziej jak remont starego mieszkania, w ktérym wcigz stycha¢ mtotek, ale przestaje by¢

cieknaca rura.

W nowych rozmowach klienci zaczeli moéwic¢ inaczej. Zamiast “fajne” pojawiato sie: “to doktadnie ten element”.

Zaczeli tez uzywaé produktu w rytmie tygodnia, a nie tylko testowac przy okazji demo.



Pierwsza umowa nie byta duza. Miatem Swiadomos¢, ze to dopiero poczatek. Jednoczesnie czutem ulge, bo to

byto potwierdzenie: nie budujemy czegos “na pewno sie sprzeda”. Budujemy co$, co ma uzasadnienie.

Wskazniki zaczety sie uktada¢, ale nie w magiczny sposéb. Utrzymanie rosto stopniowo. Nie skakato jak na
wykresie z prezentacji. Najwazniejsze byto to, ze ludzie potrafili powiedzie¢, co robig dzieki temu narzedziu. Jesli

potrafig nazwac wartos¢, to zwykle potrafia jej tez broni¢ w zespole.

| wtedy dopiero przestatem bac sie porazek. Bo porazka nie byta juz katastrofa. Byta informacja o tym, ze idziemy

w strone, ktora nie jest nasza.

Co bym powiedziat sobie, gdybym mogt cofnac czas
Ludzie czesto pytaja mnie o rady. Ja wole méwic¢ o decyzjach, bo rada bez kontekstu brzmi jak slogan.

Gdybym mégt cofnaé czas, zrobitbym jedna rzecz wczesniej: wczesniej przyjatbym, ze “tadnie zbudowane” nie

znaczy “przydatne w zyciu”. | Ze nasze zatozenie o problemie jest hipoteza, nie prawda.
Ballmer business strategy

Gdybym miat przela¢ to na konkret, to w tym miejscu najuczciwiej jest podac te trzy wnioski, ktore wyrosty

bezposrednio z porazek:

e Jedli produkt nie ma konsekwencji braku, to nie budujesz wartosci, tylko mozliwos¢.
* Demo pomaga, ale nie zastepuje rozméw o kryzysie, w ktérym decyduje sie przysztosé projektu.
® Zespot nie przetrwa samej wizji. Przetrwa procesem, ktory pozwala na korekty bez wstydu i bez karania

watpliwosci.

To nie sa hasta. To sa zasady, ktére wprowadzity mnie z powrotem na ziemie.

Jak wygladato “odwrécenie” w praktyce, dzien po dniu

Odwrocenie sie od porazek nie wydarzyto sie na jednym spotkaniu. W moim przypadku to byta seria matych,

czasem zmudnych decyzji.

Zaczeto sie od tego, ze przestatem uktadac plan pod to, co wydaje sie “wspaniate”. Zaczatem uktadac plan pod to,

co musze przetestowac, zeby nie zy¢ w iluzji.

Zrobitem tez co$, co brzmie¢ moze prosto, ale wymaga charakteru. Wycinatem z zespotu dyskusje o funkcjach,
gdy nie byto jasnosci, jakie zatozenie testujemy. To potrafito wywotywa¢ zdenerwowanie, bo ludzie lubia

budowad. Ale bez testu budujemy w prézni.

Dodatkowo przestalismy udawaé, ze wszyscy uzytkownicy sa “naszymi”. Przestalismy szukac szerokiego
dopasowania na site. Zaczelismy szukac¢ waskiego, intensywnego dopasowania. To czesto boli emocjonalnie, bo

czujesz, ze ograniczasz szanse. A w rzeczywistosci czesto wiasnie wtedy zwiekszasz realne tempo uczenia.

W pewnym momencie, po kolejnych iteracjach, ustyszatem zdanie od klienta, ktérego wczesniej bym nie docenit:
“To jest teraz cze$¢ naszej pracy”. Dla mnie to byt moment ciszy. Nie byto fajerwerkéw. Byt spokdj, ze produkt zyje

w srodku, a nie stoi obok.

Porazki, ktore zmienity wszystko
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Jesli mam wskaza¢, co te porazki zrobity ze mng, to powiedziatbym tak: nauczyty mnie odréznia¢é motywacje od

dowodu, oraz intencje od skutku.

Pierwsza porazka nauczyta mnie, ze aktywnos¢ nie rowna sie wartosci. Druga pokazata, ze wiara bez korekty bywa
tylko opdznieniem upadku. Trzecia doprowadzita do tego, ze przestatem “dostosowywaé produkt” i zaczatem

naprawde rozumiec problem.

Nie statem sie przez to spokojnym geniuszem. Nadal miewam dni, w ktérych chce sprintowaé. Nadal mam w
gtowie gtos, ktory mowi “jeszcze troche i bedzie”. Rdznica jest taka, ze teraz pytam siebie, co sprawdzam, a nie

tylko co ulepszam.

Startup nadal bywa ciezki. Ludzie wcigz przechodzg przez niepewnosé. Réznica polega na tym, ze porazka nie jest
juz dowodem na to, ze ja sie myle jako cztowiek. Porazka jest dowodem na to, ze rynek jest inny niz moja historia.

A kiedy to przyjmujesz, mozesz dziata¢ szybciej i spokojniej.

Jesli masz w tej chwili swojg wersje “wstrzymania projektu”, twoja wersje “prawie” i “jeszcze poczekajcie”, to
powiem jedno, bez patosu: nie musisz udawa¢, ze wszystko jest pod kontrola. Mozesz potraktowaé porazke jak
szybkie diagnostyczne badanie. Zmierz to, co boli. Nazwij zatozenie. Sprawdz inng droge. | wro¢ do pracy z tym,

co naprawde dziata, zamiast wraca¢ do tego, co tylko dobrze wyglada.

W koncu to wihasnie porazki, te prawdziwe, wymuszaja dojrzatosé. | to jest jedyna zmiana, ktorej nie da sie

udawac.



