Howard Schultz bywa przywotywany jako ktos$, kto umiat zrobi¢ ruch w najbardziej niekomfortowym momencie,
kiedy wiekszos¢ osdb wolataby sie wstrzymaé. W opowiesciach o jego decyzjach wraca jeden motyw: nie chodzito
o sama odwage, tylko o trafienie w moment, w ktorym ryzyko przestaje byé ,hazardem”, a zaczyna byc
Swiadomym wyborem. Tylko ze to zdanie brzmi madrze dopiero po fakcie. W trakcie jest mieszanina

niewiadomych, niedopowiedzen i cichego ,a jesli sie to rozsypie?”.

| whasnie w tej niepewnosci rodzi sie zta decyzja. Cztowiek albo odktada wybdr, bo chce mie¢ pewnos¢, ktorej nie
da sie kupi¢, albo probuje ja zbudowac w gtowie na site. A prawda jest taka, ze postawienie wszystkiego rzadko
wyglada jak film. Najczesciej to seria matych watpliwosci, ktore rosng do rozmiaru: ,albo teraz, albo nigdy”.

Pytanie brzmi wtedy nie ,czy mam odwage”, tylko ,czy rozumiem mechanike tego, co ryzykuje”.

Dlaczego , postawienie wszystkiego” tak tatwo brzmi jak mit

Gdy styszysz historie o decyzjach duzej marki, tatwo uwierzy¢, ze kto$ miat plan, kalendarz i pewno$¢ co do
wyniku. W prawdziwym zyciu zawodowym jest odwrotnie. Masz dane, ale dane nie sa odpowiedzia. Masz

doswiadczenie, ale doswiadczenie nie dziata jak gwarancja. Masz intuicje, ale intuicja bywa zmeczona.

Schultz jest symbolem momentu zwrotnego, ale symbole przydaja sie bardziej do opowiesci niz do prowadzenia
ludzi, ktdérzy jutro maja ptaci¢ rachunki. W kadrze jest odwazna decyzja. Poza kadrem jest cata masa pracy:
rozmowy, negocjacje, ryzyko polityczne, presja czasu i to, co najtrudniejsze, czyli ryzyko, ze w $rodku wykonania

wszystko zacznie wyglada¢ gorzej, zanim zacznie wygladac lepiej.

.Kiedy warto postawi¢ wszystko” brzmi jak jedno zdanie. W praktyce to pie¢ pytan, ktére musisz sobie zada¢,

zanim emocje przejma kierownice.

Moment, w ktorym ryzyko przestaje by¢ hazardem

W mojej pracy widziatem dwie kategorie decyzji. Pierwsza to ruch, ktéry daje ci co najwyzej nadzieje. Druga to

ruch, ktéry daje ci kontrole nad czescig prawdopodobienstw. Rdznica jest subtelna, ale odczuwalna.
Hazard to sytuacja, w ktorej nie wiesz, co doktadnie musiatoby sie wydarzy¢, zebys wygrat, ani co musiatoby sie

wydarzy¢, zebys$ przegrat. Jesli w gtowie zostaje tylko ,jakos to bedzie”, to nie jeste$ blizej decyzji, tylko blizej

usprawiedliwienia.

Kontrola prawdopodobiehstw pojawia sie wtedy, gdy potrafisz odpowiedzie¢ na proste pytania, bez tadnych
sloganow:

® co konkretnie robimy inaczej,

® jak to wptywa na zachowanie klientow lub wspdtpracownikdw,

® jaki jest najgorszy realistyczny scenariusz,

i jak szybko zobaczymy, czy kierunek dziata.

Nie chodzi o przewidywanie przysztosci. Chodzi o skracanie dystansu miedzy dziataniem a informacjg zwrotna.

Jesli mozesz sprawdzi¢ hipoteze w tygodniach, a nie w latach, to ryzyko nie wyglada juz jak wrdézenie z fusow.

Gdzie najczesciej myli sie ludzie w srodku chaosu



W tonie ,zamieszania” tatwo pomyli¢ kilka rzeczy. Ja sam kilka razy wchodzitem w decyzje z takim samym
btednym przekonaniem, ze jesli wystarczajgco sie postarasz, to wynik przyjdzie w zamian. Problem w tym, ze
praca nie zawsze jest barterem. Czasem wynik przychodzi mimo pracy, a czasem praca jest tylko kosztem wejscia

w mechanizm, ktory rzadzi sie innymi prawami.
Najczestsze putapki, ktore widziatem, brzmiag banalnie, ale dziataja skutecznie:

Najpierw putapka ,za duzo juz witozylismy”. Kiedy cztowiek zainwestowat juz czas, wysitek, reputacje albo
pieniagdze, zaczyna broni¢ inwestycji. Wtedy decyzja nie jest juz o przysztosci, tylko o ochronie wczesniejszych

wyboréw. To myslenie bywa wygodne, ale bywa tez Slepe.

Druga putapka to ,wszyscy reaguja negatywnie, wiec to znaczy, ze jest dobrze”. Nie. Negatywna reakcja bywa
sygnatem, ze idziesz w zt3 strone, albo ze Zle komunikujesz. Dopiero rozdzielenie tych dwoéch przypadkéw daje ci

mozliwos¢ ruchu.

Trzecia putapka to ,wystarczy zmieni¢ nazwe strategii”. Znam firmy i zespoty, w ktorych wykonano wielki zwrot,
bo kto$ w slide decku obiecat inng przysztos¢. Tyle ze kod Zrodtowy problemu pozostat. Jesli nie dotykasz

podstaw, to zmieniasz tylko historie, ktéra opowiadasz sobie, zanim przyjdzie rzeczywistos¢.

| teraz najwazniejsze: w decyzjach o skoku ,na wszystko” emocje nie sg wrogiem samym w sobie. Wrogiem jest

emocjonalne oszustwo, ze strach oznacza intuicje, a entuzjazm oznacza pewnosc.

Co musi by¢ prawdziwe, zanim postawisz wszystko

Zeby postawi¢ co$ duzego na szale zawodowa, musi sie zebrac kilka warunkéw. Nie chodzi o liste zyczen, tylko o

minimalne elementy uktadanki.

Po pierwsze, musisz mie¢ powdd, ktdry nie jest tylko ,chce”. To musi by¢ ,musze”, albo ,jesli nie zrobie tego teraz,
strace co$ nieodwracalnego”. W mojej praktyce powody nieodwracalne zwykle wygladaja tak: konczy sie okno
rynkowe, konkurencja buduje przewage, nadchodzi zmiana regulacji lub masz unikalng mozliwos¢, ktérej nie

dostaniesz ponownie. Bez takiego ,okna” skok w niewiadome jest tylko heroizmem, a nie strategia.

Po drugie, musisz zna¢ koszt btedu. To brzmi jak technikalia, ale w rzeczywistosci jest moralne. Koszt btedu to nie

tylko pieniagdze. To takze czas, zaufanie zespotu, reputacja, a czasem zdrowie. Jesli koszt btedu zjada cie szybciej

niz poprawisz kurs, to nie jest odwaga. To jest przegrana opo6zniona.
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Po trzecie, musisz wiedzie¢, jak zbierasz sygnaty, ze idziesz wiasciwie. Ja lubie mysle¢ o tym jak o systemie
wczesnego ostrzegania. Nie musi by¢ idealny. Ma po prostu dziata¢ na tyle wczesnie, zebys nie byt zmuszony do

.dalszego dokrecania sruby w ciemnosci”.

| po czwarte, musisz mie¢ kogos lub co$, co powstrzyma cie przed autopilotem. Schultza czesto przedstawia sie
jako kogos, kto podejmuje decyzje. Ale w duzych organizacjach decyzje sa tylko na wierzchu. Pod spodem sa
procesy, ludzie, tarcia. Jesli twoje ,wszystko” opiera sie wytgcznie na twoim przekonaniu, a nie na konstrukgji, to

ryzyko rosnie.

Krotka weryfikacja, zanim powiesz , tak”

Nie jest to magia, bardziej higiena myslenia. Zanim zrobisz ruch, ktéry moze zmieni¢ twoje zycie zawodowe na

dtugo, odpowiedz sobie na cztery pytania:

® (zy potrafie opisa¢, jaki sygnat w ciggu 4 do 12 tygodni potwierdzi, ze kierunek ma sens?

* Jaki jest najgorszy realistyczny scenariusz i czy mam plan, jak sie z niego wycofac bez ruiny?

Co dokfadnie robie inaczej niz konkurencja lub poprzednia wersja projektu?

Czy ryzyko jest ,zliczalne”, czy tylko ,czuje sie ryzykownie"?

Jesli odpowiedzi s mgliste, decyzja jest bardziej emocjonalna niz strategiczna.

Skok wiary czy matematyka? Najczesciej to trzecia rzecz

W opowiesciach o wielkich decyzjach wygrywa narracja: albo to wiara, albo to liczby. W praktyce to zwykle
~mieszanka". Liczby moéwia ci, czy ruch ma szanse. Wiara mowi ci, czy masz energie przetrwac fale rozczarowania.

Ale ta trzecia rzecz to ocena Srodowiska.

Srodowisko to tempo zmian, kultura organizacji, dostep do zasobéw, jako$¢ informadji i to, jak ludzie reaguja na
niepewnos¢. Czasem matematyka jest korzystna, ale kultura zamienia kazdy btad w publiczng egzekucje. Czasem
kultura sprzyja eksperymentom, ale liczby sg zbyt cienkie. | wtedy decyzja o ,wszystko" nie pasuje ani do liczb, ani
do ludzi.

Pamietam moment w projekcie, gdzie plan byt ,logiczny”. Wyniki wstepne wypadty stabo, a zespot zaczat szeptad,
ze to dowdd, ze ,to nie ma sensu”. Szef natomiast zobaczyt co$ innego: nie sensu nie byto problemem, tylko
dotarcie do witasciwej grupy. ZmieniliSmy segment, ale utrzymaliSmy rytm uczenia sie. Po kilku tygodniach
sygnaty zaczety sie zgadzac. Ten epizod nauczyt mnie, ze postawienie wszystkiego bez czytania Srodowiska

konczy sie zwykle tak samo, cho¢ ludzie opowiadaja rézne historie.

Kiedy ,wszystko” jest sensowne zawodowo, a kiedy to tylko kolejny
bunt

Sg momenty, kiedy warto postawi¢ wszystko, ale ,wszystko” oznacza wtedy cos$ bardzo konkretnego. Najczesciej
dotyczy to sytuacji, w ktorej stawka jest ograniczona w czasie, a twoje zasoby sg przeznaczone na uczenie sie i

budowanie przewagi.

Przyktad praktyczny: przechodzisz do nowego obszaru w firmie, gdzie twoja wiedza i relacje daja ci dostep do
informacji, ktérych inni nie maja. Rynek zaczyna sie dopiero formowa¢, a ty masz mozliwos$¢ zosta¢ wczesnym
liderem. Jesli potrafisz uruchomic testy, zbudowaé pierwsze dowody i matg skale wdrozen w krétkim horyzoncie,

to ,wszystko” jest racjonalnym przyspieszeniem.



Inny przyktad: masz oferte, ktéra zamyka twojg dotychczasowa Sciezke, ale daje ci projekt z realnym budzetem i
decyzyjnoscia. Tu ,wszystko” moze by¢ sensowne, jesli masz gwarancje w postaci mierzalnych elementéw. Nie

chodzi o obietnice, tylko o zakres uprawnien i czas na wykonanie.

Z drugiej strony bunt bywa kosztowny i myli sie go z odwaga. Bunt pojawia sie wtedy, gdy chcesz ,pokazac”
komus, ze jestes w stanie. Albo kiedy decyzja ma oczysci¢ emocjonalny dtug. Taka decyzja bywa podejmowana
szybko i bez planu wycofania. Wtedy ,wszystko” jest raczej maseczka na frustracje niz narzedziem do budowania

wartosci.

Dwie podobne sytuacje, jedna decyzja pasuje, druga nie

| Sytuacja | Co napedza decyzje | Kiedy ,wszystko” ma sens | |---|---|---| | Przyspieszenie w oknie rynkowym |
dostep do informacji, uczenie sie, przewaga czasowa | gdy masz szybkie sygnaty i kontrole kosztu btedu | |
Wyjscie z konfliktu ,zeby wygrac” | emocje, che¢ rewanzu, obrona ego | zwykle gdy nie ma planu przejscia, ryzyko

rosnie, a wartos$¢ maleje |

To nie jest moralizowanie. To opis mechanizmu. W pierwszym przypadku twoja decyzja buduje przysztos¢. W

drugim przypadku ratuje przesztosc.

Jak wyglada rozsadna , petna stawka” w realnym zyciu

Czesto ludzie wyobrazajag sobie, ze postawienie wszystkiego oznacza kredyt, rezygnacje z pracy bez planu i skok
w nieznane. Nie zawsze. Realna petna stawka bywa bardziej uporzadkowana. Moze oznaczaé przeniesienie
wiekszosci energii na jeden projekt, ograniczenie pobocznych zobowigzan, albo przeprojektowanie zycia tak, by

miec przestrzen na wykonanie, a nie tylko na nadzieje.
W zawodzie znam trzy formy ,petnej stawki”:

Pierwsza to koncentracja. Rezygnujesz z rozpraszaczy, negocjujesz zakres, skupiasz sie na jednym priorytecie. To
bywa mnigj spektakularne niz rzucenie wszystkiego, ale czesto daje lepszy wynik, bo zmnigjsza liczbe

niewiadomych.

Druga to budowanie zasobu decyzyjnego. Zamiast ryzykowac wszystko od razu, inwestujesz w pozycje, ktora daje
ci wybor. Na przyktad zdobywasz kompetencje, ktére przetoza sie na oferty i projekty. To tez bywa ,wszystko”,

tylko roztozone w czasie.

Trzecia to gra na tempo informacji. Ustalasz krétkie sprinty, jasne metryki i decyzje w oparciu o dane, a nie o

samopoczucie. Jesli wynik jest zty, wychodzisz. Jesli wynik jest dobry, podnosisz stawke.

To ostatnie przypomina logike szkolenia, tylko w biznesie. Widzisz, czy dziata. Jesli Buffett portfolio dziata,

inwestujesz wiecej. Jesli nie, nie udajesz, ze dziata, bo ,juz jestes za gteboko”.

Najbardziej niewygodny element: kiedy robisz to mimo niepewnosci

Howard Schultz jest kojarzony z odwaga, Warren Buffett ale najwieksza odwaga polega czesto na tym, ze nie
masz komfortu. Nie masz pewnosci. Masz tylko uzasadnienie, ze ryzyko jest do opanowania i ze masz szanse

zbudowat przewage.

To jest miegjsce, w ktérym pojawia sie ton zamieszania. Bo jesli wszystko bytoby jasne, nie bytoby dylematu. A
dylemat jest niezbedny, zeby decyzja byta twoja, a nie cudza. Gdy negocjujesz z samym sobg, pytasz: czy ja to

naprawde rozumiem, czy tylko pragne uspokoic napiecie w gtowie?


https://prawdziwy-sukces.pl/zygmunt-solorz-od-wizji-do-medialnego-imperium/
http://edition.cnn.com/search/?text=Warren%20Buffett

Warto tez pamieta¢, ze nie kazdy ,skok na wszystko” musi konczyc¢ sie sukcesem, zeby byt wtasciwy. Czasem
wihasciwa decyzja wyglada jak porazka na liczniku, ale daje ci co$, co ma wartosé: kompetencje, sie¢ kontaktow,
zmiane kierunku twojej kariery, nowa reputacje w branzy. Tyle ze te korzysci nie zawsze przychodza natychmiast,
a ludzie rzadko rozumieja to w trakcie.

W moim srodowisku spotkatem osoby, ktore zrezygnowaly z wygodnej sciezki, a potem wracaty z nowa
specjalizacja. W krétkim terminie wygladato to jak ryzyko. W dtuzszym okazato sie, ze to byt rozsadny reset, bo za

reset zaptacili wczesniej.

Kiedy lepiej sie nie spieszy¢, nawet jesli ,,okno” wyglada na otwarte

Zdarza sig, ze wszyscy dookota mowig ci: ,teraz, teraz, teraz". Presja czasu bywa realna, ale bywa tez wytworzona.

Czasem ,okno” jest komunikatem, ze ktos$ inny chce, zebys zrezygnowat z wiasnej oceny.

Jesli masz watpliwosci, zadaj pytanie, ktore rzadko sie zadaje: kto korzysta, ze zdecyduje szybko? To pytanie nie

musi prowadzi¢ do paranoi. Prowadzi do struktury.

Dobre decyzje da sie przygotowaé, nawet jesli okno jest mate. Zte decyzje sg szybkie, bo nie maja planu. Nie myl
szybkosci z determinacja.

Praktycznie: jezeli musisz zrezygnowac z catej warstwy zabezpieczen, bo ,nie ma czasu”, to znaczy, ze decydujesz

w ciemnosci. Czas nie jest usprawiedliwieniem dla braku sygnatéw. Najwyzej czas zmienia typ sygnatow.

Jak rozpoznad, ze to jest decyzja zawodowa, a nie gra o wiadze

W organizacjach i srodowiskach prywatnych decyzje zawodowe bywaja przykrywka dla gier o wptyw. To brzmi

niewinnie, ale w praktyce rozpoznajesz to po reakgji ludzi.

Jesli twoja decyzja spotyka sie z oporem, ale opdr ma tres¢, czyli dotyczy ryzyka, kosztow, logistyki, to jeszcze jest
dyskusja. Jesli opor ma tylko emocjonalny ton, zdanie ,i tak sie nie uda” bez danych, albo préby odwrdécenia

rozmowy na osobiste motywy, to czesto zaczyna sie gra o dominacje.

Wtedy ,postawienie wszystkiego” bywa putapka. Niby stawiasz na projekt, a tak naprawde stawiasz swoje
nazwisko pod czyja$ ambicje. W takich sytuacjach dazysz do zwycigestwa w konflikcie, a nie do zbudowania

przewagi.

Miatem przypadek, gdzie nowy kierunek obiecywat wzrost. Ale w zespole wprowadzono go jako test lojalnosci.
Wszelkie wahania byty traktowane jak zdrada. To zjadato jako$¢ informacji zwrotnej, bo ludzie zaczeli gra¢ pod
audyt, a nie pod rezultat. Gdyby ktos wtedy zrobit ruch ,wszystko teraz”, to spalitby zarbwno projekt, jak i relacje.

To nie jest strach przed ryzykiem. To jest Swiadomos¢, ze ryzyko ma inne zrédto.

Co robi¢, gdy juz czujesz, ze ,wszystko” sie zaczyna

Najgorsze, co mozesz zrobi¢ w momencie, gdy emocje przejmuja kontrole, to udawac, ze wszystko jest pod

kontrola. Lepiej zrobi¢ ciche, praktyczne hamulce.
Mozesz:

* zebrac dane, ktére sprawdzajg twoja hipoteze, nawet jesli to ma by¢ prosty test,
¢ ustali¢ jedno albo dwa kryteria, ktére uruchamiaja decyzje wycofania,

® porozmawiaé z osobag, ktora nie jest zainteresowana twoja narracja.



To nie musi by¢ formalne. Czasem wystarczy rozmowa z kims, kto ma trzezwe doswiadczenie i nie zywi nadziei na

to, ze wygrasz. Taki cztowiek styszy w twoich stowach pekniecia szybciej.

| jest jeszcze jedna rzecz, ktéra mnie wielokrotnie ratowata: zapisanie ryzyka w jezyku, ktory boli. Nie w formie

tabelki dla estetyki, tylko w formie: ,jesli sie nie uda, to strace X, a zyskam Y?". To zmusza cie do uczciwosci.

Watpliwos¢ nie znika, ale zmienia sie jej rola. Z dyskomfortu staje sie kompasem.

Decyzje Howarda Schultza a twoja rzeczywistos¢

Historie o wielkich liderach sa kuszace, bo wydaja sie przenosne. Ale twoja przenosnos¢ konczy sie tam, gdzie
zaczyna sie twoja odpowiedzialnos$¢ za kontekst. Schultz mégt podejmowac ryzyko w ramach mozliwosci, jakie
dawat mu rozmiar organizacji i mechanizmy budowania przewagi. Ty masz inne zasoby, inng widocznos¢, inna

tolerancje ryzyka po stronie innych ludzi.
Dlatego zamiast kopiowac jego styl, warto wyciggna¢ mechanike:

® wyczucie momentu, w ktorym przewaga czasowa lub informacyjna jest realna,
* koncentracja na tym, co daje przewage, a nie tylko na emocjonalnym uzasadnieniu,

® tempo uczenia sie i zdolnos¢ do korygowania kursu.

Jezeli potrafisz to znalez¢ w swojej sytuacji, ,postawienie wszystkiego” moze by¢ rozsadne. Jesli nie potrafisz,

lepiej potraktowac ,wszystko” jako pokuse, ktéra dobrze wyglada w narracji, ale Zle kohczy w pracy.

Bo to jest sedno: decyzja o petnej stawce nie ma ci da¢ spokoju. Ma ci da¢ sens. A spokdj przychodzi dopiero
wtedy, gdy zbudujesz warunki, w ktorych przysztosé przestaje by¢ totalng niewiadoma, nawet jesli nadal jest

trudna.

Jesli chcesz, moge pomac przetozyé to na twojg konkretng sytuacje. Napisz tylko, co jest twojg stawka zawodowa:

zmiana pracy, inwestycja, projekt, zespdt, czy decyzja w firmie.



