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Dochodzenie do NIE

P rzedstawiajac potencjalnym inwestorom swoéj pomyst na nowa
witryne internetowa po$wiecong rozwojowi kariery, Kathryn
Minshew spotkata si¢ z odmowg 148 razy. Nie zeby je liczyta...

»Bywaly dni, ze styszalam NIE przy $niadaniu, NIE przy kawie
0 10.30 i NIE przy lunchu” — méwi Kathryn.

A pézniej tych NIE bylo tylko coraz wigcej i wigcej: ,,O 14.00
catkowity brak zainteresowania. O 16.00 kto§ wychodzi ze spo-
tkania przed czasem. A kiedy w przerwie sztam si¢ czego$ napic,
miatam wrazenie, ze tam w sali dalej Smieja si¢ ze mnie i z mojego
pomystu”.

,Kiedy w koncu udato nam si¢ pozyskaé¢ srodki w rundzie
zalazkowej, cofnetam si¢ myslami i policzytam wszystkie od-
mowy. To bylo jednoczesnie bolesne i satysfakcjonujace — patrze¢
na te wszystkie nazwiska i mysle¢: »Pamig¢tam to NIE. Pamietam
tamto NIE.  tamto NIE tez. I wszystkie te NIE ktujg mnie do dzis«”.

Kathryn jest wspotzatozycielky i dyrektorem generalnym
The Muse. Jej pomyst zrodzit si¢ —jak wiele wspaniatych pomys-
tow biznesowych — z wlasnych doswiadczen. Kathryn w mlodosci
chciata zajmowac si¢ stosunkami migdzynarodowymi. Tajna
agentka Minshew! Jednak po krotkim epizodzie pracy w amba-
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sadzie USA na Cyprze zdata sobie sprawe, ze jej wyobrazenia
o stuzbie zagranicznej nijak si¢ maja do rzeczywistosci. Posta-
nowita zmieni¢ prace i przez trzy lata byta konsultantka w no-
wojorskim biurze firmy doradztwa strategicznego McKinsey
& Company. Kiedy nadszed} odpowiedni moment na kolejny krok
w karierze i zaczeta si¢ rozgladac za nowa praca, doswiadczyta
glebokiego rozczarowania —a nawet poczucia odczlowieczenia.

,Nie bylo niczym niezwyktym, by po wpisaniu stowa kluczo-
wego na stronie z ofertami pracy, np. Monster.com, otrzymacé
liste 5724 propozyciji... praktycznie identycznych. Po prostu czu-
fam, ze komus, kto dopiero zaczyna swoja karierg, trzeba zapew-
ni¢ lepsze do§wiadczenie” — méwi Kathryn.

Zrobita wigc burze mézgow z Alexem Cavoulacosem, bytym
kolega z McKinsey’a i swoim przyszlym wspotzalozycielem.
Pytali si¢ siebie nawzajem: ,,Co by sig¢ stato, gdyby zbudowaé
strong po$§wiecong karierze, na ktérej to czlowiek bylby w cen-
trum? A gdyby pozwoli¢ ludziom zobaczy¢ wnetrza biur zanim
zaaplikuja do danej firmy? Gdyby tak skontaktowac ich z eks-
pertami, ktérzy pomogliby im zrozumie¢ rézne rzeczy — jak
negocjowa¢ wysokos$¢ wynagrodzenia? Co robi¢, kiedy po raz
pierwszy trzeba zarzadza¢ innymi? — i wszystkie inne kwestie
zwigzane z kariera, ktérych, jesli masz szczescie, nauczy cie do-
piero tw6j mentor lub szef”.

Im dtuzej rozmawiali, dzielili si¢ whasnymi doswiadczeniami
i wyobrazali sobie, co mogliby stworzy¢, tym wyrazniej dostrze-
gali rysujaca si¢ przed nimi szanse. ,,Po kilku nocach spedzonych
przy tablicy, kiedy roztrzasaliémy nasz pomyst, doszlismy do wnios-
ku, ze warto stworzy¢ budzaca zaufanie, lubiana, spersonalizowa-
ng witryng internetowa po$wiecong karierze. Miejsce skupiajace
si¢ na poradach, ktorych potrzebujg profesjonalisci na wezesnym
etapie swojego rozwoju zawodowego” — wspomina Kathryn.

Kathryn i Alex mieli jasng wizje roli, jaka ta witryna — The
Muse — moze odegra¢ w zyciu uzytkownikow. Ale nie wszyscy
widzieli to, co oni widzieli.

,Kiedy zaczetam zglaszac sie do potencjalnych inwestoréw,
napotkatam kilka powaznych probleméw” — méwi Kathryn. ,,Po
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pierwsze, wiekszo$¢ inwestoréw nie pasuje do archetypu uzyt-
kownika, o ktéorym myslelismy, tworzac nasz produkt. Typowy
inwestor venture capital zwykle przeszed! tradycyjna droge
kariery: uczeszczat do najlepszych szkoét, ukonczyl prestizowa
uczelnig, pracowat w bankowosci lub miat co§ wspdlnego z pri-
vate equity. Tacy ludzie zazwyczaj zdobywaja prace poprzez do-
brze rozwinieta sie¢ kontaktow. I $wietnie. Ale przeciez nie doty-
czy to wszystkich. Innymi stowy, przedstawialismy nasz pomyst
na witryne grupie demograficznej, ktora nie do konca mogta
zrozumiec cata koncepcije”.

Po drugie, problemem, z ktérym musiala si¢ zmierzy¢, bylo
zadowolenie z istniejacego stanu rzeczy. ,, Irafilismy na wielu ludzi,
ktorzy nie potrafili wychyli¢ si¢ poza obecny paradygmat i spo-
sob, w jaki wszystko bylo robione dotychczas” — twierdzi Kathryn.
»Jeden z inwestoréw VC —ktory prawdopodobnie od dwudziestu
lat nie musiat szuka¢ pracy — wszed!t na strong Monster.com
zaraz po tym, gdy skonczytam moja wstepna prezentacje. Powie-
dzial: »Nie rozumiem. Dla mnie to wyglada §wietnie«. Pomys-
latam sobie: »Nie uzywates tego produktu od dwéch dekad. Skad
wiesz, czy zaspokaja on potrzeby trzydziestoletniej kobiety na
wezesnym lub §rednim etapie kariery?«”.

Odméw weigz przybywato. Oto kilka sformulowan, ktore
szczegblnie zapadly Kathryn w pamigé:

»Dla nas to jeszcze troche za wezesnie, ale pozostanmy w kon-
takeie”. (NIE).

,,Jo nie ma sensu”. (NIE).

10 byloby zbyt kosztowne”. (NIE).

»Za mato w tym technologii — to nie jest skalowalna plat-
forma”. (NIE).

,Czy nie obawiacie sig, ze stracicie wszystkich uzytkownikow,
gdy skoncza trzydziesci lat i beda mieli dzieci?” (NIE).
»2Rozumiem, ze kobiety w Nowym Jorku i San Francisco moga
pokocha¢ ten produkt, ale uwazam, ze wszedzie indziej
bedziecie mie¢ problemy ze znalezieniem kobiet, ktérym

tak bardzo zalezy na rozwijaniu swoich karier”. (NIE).
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Kiedy sam jeste$ jeszcze na wezesnym etapie swojej kariery
i dostajesz tyle odméw od najinteligentniejszych i odnoszacych
najwigksze sukcesy inwestoréw z Doliny Krzemowej i w Nowym
Jorku, trudno nie zada¢ sobie pytania: ,,A co, jesli ci wszyscy
krytycy maja racje?”. Ale na koniec dnia musisz postuchaé swo-
jego instynktu. A Kathryn ufata swoim przeczuciom. Pamigta,
jak patrzyta na tych facetéw méwiacych NIE jej pomystowi
imyslata: ,Znasz wiele kobiet?”.

To bylo wasciwe pytanie. Kathryn z cala pewnoscia wiedziata
o wiele wigcej o kobietach z pokolenia milenialséw niz inwesto-
rzy, z ktérymi rozmawiata — przewaznie biali, przewaznie mez-
czyznii przewaznie w Srednim wieku. Wiedziata tez wigcej o swo-
im biznesie. Trzymala si¢ tego, co wiedziata, przez caly zmudny
proces poszukiwania inwestoréw i prezentowania swojego po-
mystu. I to si¢ oplacito. Reakcje, jakie wywotata witryna zaraz
po jej uruchomieniu, potwierdzity wszystkie przeczucia Kathryn:
,2Dostawalismy niesamowicie pozytywny feedback od naszych
uzytkownikéw obu plci, gléwnie w przedziale wiekowym 22-35
lat, ktérzy méwili nam wprost: ,,Uwielbiam t¢ witryne. Ona roz-
wiazuje mdj problem. To jest doktadnie to, czego potrzebuje”.

W miare jak The Muse zdobywata uznanie wsréd oséb po-
szukujgcych pracy i pracodawcow, Kathryn zaczeta otrzymywac
coraz wigcej telefonéw. ,,Nagle ci sami ludzie, ktérzy dwa lata
wezes$niej mnie wysmiewali, teraz mowili: »To oczywiste, ze tresci
zwigzane z kariera moga by¢ §wietnym sposobem na zaangazo-
wanie profesjonalistow«”.

Dzi$ The Muse ma prawie sto milionéw uzytkownikéw. Kath-
ryn zebrata ponad 28 milionéw dolaréw i zatrudnia dwustu
pracownikéw. Korci, by zatozy¢, ze swoj sukces osiagneta whrew
wszystkim tym krytykom. Ale tak naprawde kazda z tych 148
odmoéw byta kolejng wskazéwka, ktére facznie i w ostatecznym
rachunku uczynily jej biznes jeszcze silniejszym. Niektore od-
mowy i uwagi pomogty jej wnikliwie spojrze¢ na uzytkownika
docelowego jej pomystu — kto nim byt, a kto nie byt. Inne uwagi
pomogty zrozumie¢, jak moze mysle¢ jej konkurencja. A niektére
z nich daty wezesne ostrzezenie o powodach mogacych przyczy-
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ni¢ si¢ do upadku firmy. Pod koniec procesu poszukiwania inwes-
toréw Kathryn miata juz gotowa mape drogowa z zaznaczonymi
wszystkimi potencjalnymi putapkami, ktére musiata omina¢,
oraz niezbadanymi dotychczas obszarami, ktére miata szanse
zbada¢ przed konkurencja.

Opowies¢ Kathryn pod wieloma wzgledami przypomina
histori¢ powstania wigkszosci wielkich startupow, a w istocie
takze wigkszosci wspaniatych pomystow. W naszej kulturze uczy
sig, by dochodzi¢ do TAK mozliwie jak najszybciej — okazuje sig
jednak, ze znacznie wigcej mozna osiagnac poprzez uzyskiwanie
i celebrowanie kazdego NIE.

Ten rozdzial jest poswigcony wlasnie tym wszystkim NIE
i temu, dlaczego to wzbudzajgce przerazenie stowo nie zawsze
oznacza to, czego si¢ obawiamy.

Informacje, ktore daja nam wszystkie NIE na poczatku naszej
drogi —w fazie poszukiwania inwestoréw — sa najmniej doceniana
i najrzadziej wykorzystywang okazja. Jedno NIE moze zmieni¢
dobry pomyst w prawdziwy game changer. NIE moze by¢ wska-
z6wka odnosnie do rzeczywistej wielkosci twojego pomystu. NIE
moze pomoc ci dopracowac strategie i cele. Krotko méwiae, kazde
NIE to prawdziwa kopalnia ztota.

Ponizej przedstawiamy kilka przyktadéw réznych form NIE,
z jakimi spotykaja si¢ zalozyciele, ktorzy rzucaja Swiatu wyzwa-
nie swoim pomystem. Zwr6¢ uwage na ich gotowosé, by poprosic
o wiecej informacji zwrotnych i dowiedziec sig, co $wiat ma im
do powiedzenia. Kazda uwaga i krytyka to mozliwos¢ udoskona-
lenia swojego produktu, a p6zniej jego skalowania.

~Leniwe NIE”: albo po prostu
kompletnie nie rozumiem, o co chodzi

W 1904 roku cztowiek o nazwisku King Gillette wpadl na
pewien pomyst. Od setek lat ludzie golili zarost za pomoca pro-
stych brzytew. Sprawdzato si¢ to wy$mienicie — pojedyncze ostre
ostrze przycinato wlos tuz przy skorze, bez zadnego szarpania
i ciggnigcia. Problem byt tylko jeden: samodzielne uzywanie
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brzytwy w domu bylo trudne. Zeby zrobi¢ to porzadnie i bez
ryzyka poderznigcia sobie gardta, trzeba bylo i$¢ do golibrody lub
fryzjera. King Gillette widziat jednak inna mozliwos¢: ,,A gdyby
tak wzia¢ pojedyncze ostrze, umiescic je w bezpiecznej glowicy,
przymocowac do niego uchwyt, zabrac¢ ze soba do domu i goli¢
sie samodzielnie?”. To byt poczatek masowego rynku golarek
w ksztalcie, jaki dzi§ znamy.

W ciagu kolejnych dekad King Gillette miat wielu konkuren-
tow, po czesci dlatego, ze w pewnym momencie stracit patent na
swoje bezpieczne maszynki do golenia. Nowi konkurenci, by sie
wyrdzni¢ (i zapewnié sobie wlasne patenty), zaczeli dodawac
coraz wigcej ostrzy. Bezpieczne maszynki do golenia przeszty
droge od maszynki z jednym jednorazowym ostrzem do maszy-
nek z dwoma, trzema, a nawet piecioma i sze$cioma ostrzami. Ta
ciggle zwigkszajaca si¢ liczba ostrzy wedtug wielu mezczyzn rze-
czywiscie poprawila jakos¢ i komfort golenia. Jednak w przy-
padku osob z kreconymi wloskami na twarzy, jakie ma wielu
czarnoskorych mezczyzn, wielokrotne ostrza czesto powodowaty
bolesne wrastanie wloskéw, golity nieréwno i wywotywaty po-
draznienia. Ich do§wiadczenia z goleniem zamiast si¢ polepszyc,
pogorszyly si¢. Taka sytuacja utrzymywata sie przez ponad sto lat.

Wtedy do akeji wkroczyl Tristan Walker, zalozyciel i prezes
Walker & Company, ktorej sztandarowym produktem jest Bevel,
maszynka z jednym ostrzem przeznaczona do wlosow grubych
lub kreconych. Firma Walkera zajeta si¢ projektowaniem pro-
duktéw zdrowotnych i kosmetycznych dla 0s6b o innym niz
biaty kolorze skéry.

Kiedy Walker postanowil zatozy¢ w Dolinie Krzemowej firme
Walker & Company, poszed! pod prad na co najmniej trzy spo-
soby: po pierwsze, méwimy tu o firmie produkujacej dobra kon-
sumpcyjne na rynku, ktory faworyzuje technologie; po drugie,
jej grupa docelowa byli kolorowi konsumenci, podczas gdy wigk-
szo$¢ inwestorow to biali; 1 po trzecie, sam Walker nie byt inzy-
nierem — a to zawsze dziwi w §rodowisku, ktére silnie faworyzuje
prezeséw z branzy technologicznej. Zeby byto jasne, nie trzeba
by¢ biatym, dwudziestoparoletnim programista komputerowym
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w poplamionej jedzeniem bluzie z kapturem, zeby odnie$¢ suk-
ces w Dolinie Krzemowej. Potrzeba tylko szczegélnego daru
w postaci nadmiernie rozwinigtego poczucia ciekawosci, a Tristan
Walker jest wyjatkowo ciekawski.

»Lubi¢ méwi¢, ze moja historia to historia rozy, ktéra wyrosta
na betonie” - przyznaje Tristan. Jego rodzina — ,dzieciaka z blo-
kowisk” nowojorskiego Queens — przez pewien czas musiala
korzystac z pomocy spotecznej. ,Miatem w zyciu jeden cel - byto
nim zdobycie jak najwigkszego bogactwa tak szybko, jak to moz-
liwe” — deklaruje Tristan.

Widziat trzy mozliwosci. ,,Pierwszym sposobem bylo zostanie
aktorem lub sportowcem, ale nic z tego nie wyszto” —wspomina.
»Drugim byta praca na Wall Street”. Tristan probowat, ale szybko
to znienawidzit. , Powiedzialem wigc sobie: »Wyczerpatem juz
dwie z trzech mozliwosci«. Ostatnig byto zalozenie wlasnej firmy.
W dniu, w ktérym zdatem sobie z tego sprawe, ztozylem podanie
na kierunek ekonomiczny na Uniwersytecie Stanforda”.

Tristan podjat studia w 2008 roku i szybko wciggnat sie w spe-
cyficzny ekosystem Doliny Krzemowej. ,Mialem dwadziescia
cztery lata 1 widzialem, jak inni dwudziestoczterolatkowie nie
tylko zarabiaja miliony dolaréw, ale fundamentalnie zmieniaja
$wiat. Pomyslatem sobie wtedy: »Wow! Dlaczego wczesniej nie
wiedziatem o istnieniu tego miejsca?«”.

Tristan szybko stat si¢ nie tylko studentem ekonomii, ale inte-
resowaly go takze wszystkie zmiany technologiczne zachodzace
wokot. Nie mozna byloby go nazwac geekem, ale zawsze bardzo
interesowat si¢ nowatorskimi technologiami i pomystami. Pierw-
szym obiektem jego zainteresowania byl Twitter — w czasach,
gdy ta platforma nie miata wigcej niz 500 tysiecy uzytkownikéw.
Tristan byl jednym z bardziej aktywnych ludzi na tym nowym
medium spotecznosciowym. A jego koledzy z roku? ,,Oni po
prostu tego nie rozumieli” — twierdzi Tristan. Tak jednak byto do
czasu pewnego incydentu z raperem MC Hammerem.

V' Réza, ktdra wyrosta na betonie — tytul wiersza oraz catego zbioru wierszy

amerykanskiego rapera Tupaca Shahura, Rdza, ktdra wyrosta na betonie, thum.
H. Milczarek, Kagra, Poznan 2000 [przyp. ttum.].
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,oledzialem wtasnie na zajeciach z rachunkowosci, gdy do-
wiedziatem si¢, ze MC Hammer miat wygtosi¢ jakas mowe na
terenie kampusu” — wyjasnia Tristan. ,,Panowato ogélne poru-
szenie 1 wszyscy wokot mnie zastanawiali sig, czy rzeczywiscie
zamierza to zrobi¢. Skorzystalem wigc z Twittera i zapytatem
MC Hammera: »Przyjdziesz?«”.

»1rzydziesci sekund pdzniej odpowiedzial, a ja odwrécitem
si¢ do kolegow z roku i powiedziatem: »Tak, bedzie. Widzicie?«”.
Bezposredni kontakt z artystg wydajacym multiplatynowe albu-
my? To wydarzenie dato Tristanowi wiar¢ w swoje umiejetnosci
dostrzegania aktualnych trendéw. , W tamtym momencie zdatem
sobie sprawe z tego, jak wazna role odgrywa Twitter w innowa-
c¢jach dotyczacych sposobéw komunikacji. Po raz pierwszy dotarto
do mnie, ze pozornie zte pomysty moga by¢ w rzeczywistosci do-
brymi pomystami. Wszyscy mnie pytali: »Po co ty w ogéle jestes
na tym Twitterze? O co w tym chodzi? Przeciez nikogo nie ob-
chodzi, co jesz na $niadanie«. To tylko pokazato mi, ze jest w tym
wszystkim co$, w co musze si¢ zaglebi¢” — powiedzial Tristan.

Tristan nie tylko dostrzegat potencjat tkwigcy w mediach spo-
tecznosciowych. Uczyt sig, ze nalezy ufa¢ swojemu instynktowi,
ze ma prawdziwy talent do dostrzegania okazji i niezagospodaro-
wanych przez nikogo obszaréw. Tam, gdzie inni ludzie widzieli NIE,
Tristan widzial TAK. Im wczesniej uda ci si¢ dostrzec TAK
tam, gdzie wszyscy widza NIE, tym wigksza masz szanse.

Tristan byt nie tylko jednym z pierwszych uzytkownikow
Twittera, ale chcial takze poméc w rozwijaniu tej platformy. Zaczat
wiec szukaé kontaktu z firma. ,,Wystalem maile do dwudziestu
réznych oséb, o ktérych wiedziatem, ze od kogos z Twittera dzieli
je jeden lub dwa kontakty. Ostatnig osoba, do ktérej napisatem
mail, byt David Hornik. Wahatem sie, poniewaz byt to profesor
na Uniwersytecie Stanforda i partner w firmie August Capital”.

Okazalo si¢, ze David byt dobrym przyjacielem Eva Williamsa,
pierwszego dyrektora generalnego Twittera. Dwa dni po rozmo-
wie z Davidem w jego biurze, Tristan otrzymat od Eva mail z pro-
pozycja odbycia stazu. Pamigtaj, ze to byt rok 2008. Ilu pracow-
nikow miat wowezas Twitter? Dwudziestu. Tristan dostrzegt
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potencjat firmy nie tylko przed swoimi kolegami z roku, ale takze
przed calym rynkiem.

Wkrétcee, po zakonczeniu stazu w Twitterze, Tristan rozpoczat
kolejng kampanig mailowa, bombardujac wiadomosciami zatozy-
cieli raczkujgcego startupu o nazwie Foursquare. I znowu skutecz-
nie— odpowiedzial mu sam dyrektor generalny, Dennis Crowley.

»Wystatlem do nich tacznie osiem maili. Za 6smym razem
Dennis odpisal. Nigdy nie zapomng jego tresci i cytuje tu stowo
w sfowo: »Tristan, by¢ moze skorzystamy z niektérych twoich
propozycji. Bywasz czasem w Nowym Jorku? Dennis«. I tyle.
Bytem wtedy w Los Angeles, siedzialem z zong na kanapie i zapy-
tatem: »Co mam odpowiedzie¢ temu facetowi?« Dziesie¢ minut
pdzniej wystalem mu mail nastepujgcej tresci: »Tak si¢ sktada, ze
jutro bede w Nowym Jorkux. Jeszcze tego samego wieczoru zare-
zerwowalem bilet na samolot. Wylecialem nast¢pnego dnia rano.
Spedzilem z nimi caty tydzien, a miesiac pézniej statem na czele
dziatu rozwoju biznesu”.

Zwracamy uwage nie tylko na wytrwatos¢ Tristana, ale i na
jego umiejetnosc przewidywania. Niektorzy ludzie maja po pro-
stu szczescie 1 szybko osiagaja sukces. Ale zeby zrobi¢ cos takiego
dwa razy? To juz nie moze by¢ przypadek. Jest to znak, ze potra-
tisz dostrzec prawdziwg peretke — niedoceniany przez wigkszos¢
pomyst — na dtugo przed innymi. To jest jak szosty zmyst, ktory
wysyla ci sygnal, ze wlasnie masz przed soba ,to co$”. Tristan
ma talent do dostrzegania czegos, czego nie widzg inni. On méwi
TAK, kiedy $wiat wcigz méwi gltosne NIE.

W Foursquare Tristan od podstaw zbudowat zesp6t do spraw
rozwoju biznesu. ,,Kiedy zaczynatem prace, na naszej platformie
nie mieli$my ani jednego sprzedawcy i ani jednej marki. Kiedy
po kilku latach odchodzitem, mieli$my juz ponad milion sprze-
dawcow. ZaczynaliSmy we trzech. A kiedy opuszczatem firme,
byto nas juz 150. I szczerze méwiac, cheiatem juz wyjsc i zaczaé
samemu tworzy¢ ambitne rzeczy”.

Byt rok 2012, a Tristan ponownie znalazt si¢ w idealnym
miejscu, by precyzyjnie zaplanowaé swoj nastepny ruch. Ben
Horowitz, wspotzatozyciel kultowej juz firmy VC Andreessen
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Horowitz, zaprosit Tristana po to, by po prostu krecit sie po biurze
i szukat jakiego$ nastepnego wielkiego pomystu. Tristan otrzy-
mat tytul przedsiebiorcy rezydenta (Entrepreneur in Residence,
EIR). Tristan poswiecit kilka miesi¢cy na poszukiwanie swojego
wielkiego pomystu: ,,Chciatem zbudowac¢ bank. Cheiatem rozwia-
zaé problemy transportu towaréw. Chciatem rozwigzaé problem
z otylosciag w kraju i na $wiecie...”.

W pewnym momencie us§wiadomit sobie: , Frustruje mnie
golenie”.

Poprawa komfortu i jakosci golenia moze wydawac si¢ pomys-
fem zupetnie innej skali niz chec zrewolucjonizowania transportu,
bankowosci czy rozwigzania problemu otytosci. Ale skalowalne
pomysty weale nie muszg dotyczy¢ waznych probleméw. Musza
dotyczy¢ probleméw zaniedbanych. Im bardziej Tristan zaglebiat
si¢ w histori¢ golenia, tym bardziej docierato do niego, ze istnieje
pewna pomijana dotychczas grupa spoleczna —mezczyzni z nie-
rownym lub kreconym zarostem — ktéra na co dzien boryka si¢
z podraznieniami wywotywanymi przez dostgpne wowczas ma-
szynki do golenia. Trwa to juz tak dtugo, ze nawet nie zdaja sobie
sprawy z tego, ze jest to problem.

Tristan oczami wyobrazni zobaczyl nie tylko produkt, ktéry
rozwigzatby problem podraznien po goleniu u me¢zczyzn z kreco-
nymi wlosami, ale calg firme zajmujaca si¢ zdrowiem i urodg na
rowni z globalnymi markami, jak np. Procter & Gamble. Firme
stuzaca mezczyznom i kobietom o innym niz biaty kolorze skory.
Byto dla niego oczywiste, ze taka firma powinna istnie¢, ale kiedy
moéwisz o tym przed panelem inwestoréw ztozonym w zdecydo-
wanej wickszosci z bialtych mezezyzn — w wigkszosci z prostym
i miekkim zarostem — moze si¢ okazaé, ze trudno przekonac ich
do pomystu, ktéry odpowiada na potrzeby zupetnie innego,
nieznanego im segmentu rynku. Byta to podobna przeszkoda,
z jaka musiata si¢ zmierzy¢ Kathryn Minshew przy prezentowa-
niu swojego pomystu na The Muse: inwestorzy konsekwentnie
nie dostrzegaja potencjatu pomystéw nakierowanych na nieznane
im grupy demograficzne. Madrzy inwestorzy si¢ doksztatcg
izglebia temat, otwierajac si¢ na pojawiajace sie przed nimi moz-
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liwosci. Ale wielu innych odpowiada po prostu ignoranckim NIE.
Na przyktad:

,»10 jest nisza”. (NIE).

,Nikt nie wie, ze potrzebuje czegos takiego”. (NIE).

,Branza zdominowana jest przez firmy produkujace nozyki
z wieloma ostrzami, firmy majace do dyspozycji miliardy
dolaréw, ktérych uzyja, by zaatakowac was pozwami o na-
ruszenie patentow”. (NIE).

,Co$ takiego w Dolinie Krzemowej? To szalenstwo”. (NIE).

Ale jak to czgsto bywa, gdy przedstawia si¢ Smialy pomyst,
znajduje sie w koncu ten jeden rycerz na biatym koniu, ktory uwie-
rzy w roztaczang przed nim wizj¢. Tym razem byl to Ben Horowitz
z Andreessen Horowitz — ten sam, ktéry zaprosit Tristana, aby
krecit sig po biurze przez kilka miesiecy i myslat o czyms wielkim.

»Wiedzialem, ze jesli moje pomysty beda kiepskie, Ben powie
mi to wprost. I tak wlasnie byto. Az w koncu przedstawitem
Benowi pomyst na maszynki do golenia dla oséb o trudnym za-
roscie, a on powiedzial: »To jest wlasnie to«”. (Warto w tym miej-
scu zauwazy¢, ze Ben ma w rodzinie osoby czarnoskére). ,W tym
momencie wiedziatem juz, ze faktycznie co§ mam”.

Moze si¢ wydawad, ze to przesadnie optymistyczna reakcja.
Dlaczego pojedynczy glos poparcia miatby przewazy¢ nad chéral-
nym NIE innych inwestoréw?

Odpowied? jest prosta: Poniewaz niektéore NIE liczg si¢ bar-
dziejniz inne. Mocne i powazne NIE moze pomoc ci zrewidowaé
twdj pomyst. Sceptyczne NIE moze zmusi¢ ci¢ do ponownego
przemyslenia szans powodzenia calego przedsigwzigcia. To sa te
NIE, ktérych warto stuchad, i z ktérych nalezy wyciagnaé wnios-
ki. Ale sg tez ,]leniwe NIE”, ktére trzeba szybko odrzuci i sie
z nich otrzgsngé.

Tristan ma bardzo wyczulone ucho na te subtelne réznice.
Potrafi wskaza¢ — wiacznie z numerem slajdu w PowerPoincie
— moment, w ktérym potencjalni inwestorzy przestaja stuchaé
jego prezentacj.
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Czego mozesz sie nauczy¢ od prawdziwej legendy Doliny Krzemowej
i catego panteonu kultowych lideréw? Ze kluczem do sukcesu w skalo-
waniu biznesu nie jest talent, sie¢ znajomosci czy doskonata strategia.
Najwazniejszy jest przedsiebiorczy umyst — swoiste nastawienie na
przedsiebiorczos¢, ktére mozna ksztattowac i rozwijac.

Reid Hoffman — zatozyciel LinkedIn, inwestor w funduszu inwestycyjnym
VC Greylock Partners — jest rozchwytywanym doradca szeféw firm i panstw.
W kazdym odcinku swojego podcastu Masters of Scale rozmawia z innym gosciem
wizjonerem. Jego rozméwcami byli zaréwno liderzy kultowych firm takich jak
Apple, Nike, Netflix, Spotify, Starbucks, Google, Instagram czy Microsoft, jak i za-
tozyciele nowatorskich i przetomowych start-upéw, m.in. 23andMe, TaskRabbit,
Black List i Walker & Company, ktére rozwigzuja problemy XXI wieku.

Wszystkie barwne historie, wnikliwe analizy i wnioski wspotczesnych zatozy-
cieli i lideréw zostaty zebrane w niniejsza ksigzke. tacza sie w niej w zestaw
praktycznych, cho¢ czesto sprzecznych z intuicja, zasad. Jak wpas¢ na dobry
pomyst i przeksztatci¢ go w skalowalny biznes? Czego mozemy sie nauczy¢,
styszac,niepewne NIE"? Kiedy powinnismy przestac stuchac naszych klientow?
Ktoére pozary nalezy gasi¢ natychmiast, a ktdrym mozna pozwoli¢ sie tli¢? | czy
prébujac uczynic ten Swiat lepszym miejscem, mozna zarobic jakies pienigdze?
(Odpowiedz: Tak. Ale zyski i wartosci musza is¢ ze soba w parze).

Dzieki tej ksiazce poznasz nie tylko zwycieskie strategie wspotczesnych liderow
skalowania, ale takze dowiesz sie o ich licznych i czasem naprawde zenujacych
btedach oraz chwilach porazek. Ale co najwazniejsze — ich historie pokaza Ci,
jak przejs¢ do fazy rozwoju, w ktérej Twoja firma bedzie osiggac wysokie i szybko
rosnace przychody przy jednoczesnych wysokich zyskach.
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