Steve Ballmer to posta¢, przy ktérej trudno udawac obojetnosé. Nie dlatego, ze wszystko w jego zyciu jest
wybuchowe albo gtosne. Tylko dlatego, ze on sam wyglada na kogos, kto ma w srodku staty zapalnik. Nawet gdy
siedzi spokojnie, wrazenie jest takie, jakby wigczyt tryb ,teraz”. A jednoczesnie, pod ta energia, przewija sie co$
bardzo praktycznego: nacisk na wynik, tempo i rozliczalnos¢. Ludzie potrafia méwi¢ o pasji, ale w przypadku

Ballmera ona miata charakter dziatania, nie ozdoby.

Sa osoby, ktore buduja wizerunek charyzma. Ballmer budowat go intensywnoscia. | jesli komus to przeszkadza, to
w zasadzie ma racje, bo tatwo przesadzi¢ w kazda strone. Jednak w historii biznesu bywa tak, ze to wiasnie te
osoby, ktére ,za bardzo”, doprowadzajg organizacje do ruchu. Tyle ze ryzyko jest oczywiste: nadmiar energii

moze zamienic sie w frustracje, a presja na wynik w klimat, w ktérym nikt nie ma przestrzeni oddychac.

W Ballmerze oba bieguny sa obecne naraz.

Gtosno, bo tak tatwiej dotrzec

Ballmer zapamietuje sie nie przez jedna scene, tylko przez styl. To on potrafit by¢ obecny fizycznie, zanim w ogodle
zaczynato sie co$ ,merytorycznego”. Kiedy méwit do zespotdéw, dawat sygnat, ze chce poruszyc¢ ludzi, a nie tylko
przekaza¢ informacje. W $wiecie korporacji to wazniejsze niz brzmi. Mozna miec swietny plan, ale jesli ludzie w
srodku czuja obojetnos¢ menedzera, to plan powoli obumiera. A jesli czuja, ze kto$ naprawde chce, by szto, to

czasem robig krok, ktérego nie zrobiliby wczesniej.

Jest jednak druga strona medalu. Gtosnos¢, jesli staje sie nawykiem, potrafi zmeczy¢. Zespdt nie jest maszyna,
ktéra ma jedna temperature. Jedni reaguja na intensywnos$¢é przyspieszeniem, inni zaczynaja sie chowac¢. Nawet w
dobrych warunkach psychologicznych ludzie maja swoje progi i tempo pracy nie zawsze da sie ,podkreci¢” bez

kosztu.

Ballmer, w sensie biznesowym, zdawat sie wierzy¢, ze koszt przejscia z trybu ,spokojnie” do ,teraz” jest wart tego,
by nie utraci¢ dynamiki. To podejscie w Microsoft dziatato dtugo, bo w firmie, ktéra zyje cyklem produktéw,

dynamika bywa waluta réwnie waznga jak technologia.

Tylko ze waluta zmienia kurs. Gdy rynek dojrzeje, a przewaga przestanie rosng¢ wprost, nacisk na wynik nie moze

oznaczac ciggtego sprintu w to samo miejsce. W pewnym momencie potrzebne jest tez rozbrajanie napiecia.

Ballmer najwyrazniej wiedziat, jak je wkreci¢. Pytanie, jak dtugo potrafi utrzymaé wtasciwe tempo.

Pasja do ludzi, ale w praktyce jako pasja do wydajnosci

Samo stowo ,pasja” jest wygodne, bo kazdy moze je wypetni¢ czyms innym. Ballmer miat pasje do ludzi, ale raczej
nie w wersji ,jestem mity i stucham”. To byta pasja do tego, zeby ludzie nie tylko byli obecni, ale tez dowozili.

Zeby zespdt czut, ze praca ma ciezar.

Dla mnie to réznica, ktorg wida¢ w codziennym zarzadzaniu. Kiedy lider ma prawdziwe zainteresowanie
pracownikami, to nie ogranicza sie do mitych rozméw. On pyta: co blokuje dowiezienie? Gdzie tracicie energie?

Kto podejmuje decyzje? Jak dtugo przecigga sie ,chwila na dopracowanie”? A potem, jesli trzeba, naciska.

W praktyce Ballmer naciskat. Najbardziej dostownie w momentach, gdy organizacja potrzebowata sygnatu: ,to
jest priorytet”. Dla zespotdw oznacza to czesto jedno: mniej miejsca na alternatywne pomysty. Wiecej miejsca na
rozliczanie. | jesli to sie dzieje bez wyjasnienia, ludzie maja wtedy poczucie arbitralnosci. Jesli jednak priorytety sa

klarowne, a decyzje spdjne, to presja bywa nawet zbawienna.



Problem zaczyna sie tam, gdzie priorytety zmieniaja sie szybciej, niz ludzie zdaza zrozumied ich logike. Wtedy
nacisk na wynik tworzy nie motywacje, tylko chaos. Ballmer, jako lider, czesto dziatat w trybie ofensywnym. To

czasem lepsze niz ostroznos¢, ale zawsze ma konsekwencje.

Nawet jego sposob komunikacji sugerowat, ze chce w zespole zobaczy¢ energie, a nie tylko umiejetnos¢

przetrwania.

Microsoft i mechanika presji: dlaczego ,wynik” jest dla niego centralny

Microsoft przez lata dziatat jak organizm, ktory potrafi ujarzmiaé¢ ztozonos$¢. Systemy, platformy, narzedzia,
kompatybilno$¢, ekosystem. W takiej firmie wynik nie jest pojedynczym projektem, tylko suma setek decyz;ji.
Nacisk na wynik oznacza wiec nacisk na spdjnosé. Chodzi o to, by zespdt nie rozproszt energii na poboczne cele,

tylko dowidzt to, co jest kluczowe.

Ballmer wchodzit w te logike dobrze. Jego styl nie byt ,poezja zarzadzania”. To byt sposéb na wymuszenie
klarownosci. Gdybysmy sprowadzili jego podejscie do mechaniki, to bytoby to: komunikat ma by¢ intensywny,

oczekiwania maja by¢ wyrazne, a praca ma by¢ mierzona efektem.

Tego typu podejscie sprawdza sie w kilku sytuacjach. Po pierwsze, gdy firma musi przyspieszy¢, bo rynek zmienia
sie szybciej niz dotychczasowe procesy. Po drugie, gdy strategia jest w miare jasna, ale brakuje energii w

egzekudji. Po trzecie, gdy organizacja jest tak duza, ze bez mocnego sygnatu tatwo o rozjazd miedzy zespotami.

Z drugiej strony, im bardziej organizacja jest ztozona i twdrcza, tym bardziej ryzykowne jest traktowanie wyniku
jako jedynego kompasu. Twérczos¢ potrzebuje bezpiecznego marginesu, w ktérym btedy sa czescig drogi, a nie
dowodem winy. Jesli presja jest zbyt wysoka, ludzie przestajg eksperymentowaé. Zamiast prébowac nowych

rozwigzan, zabezpieczajg sie przed rozczarowaniem.

W Microsoft dtugo udawato sie utrzymaé balans, ale balans ma swoja granice. Gdy konkurencja i zachowania
uzytkownikdéw zaczynaja sie przesuwac, to nacisk na wynik moze przyspieszyc reakcje, ale moze tez skostnie¢, jesli

organizacja uzna, ze ,wynik” oznacza tylko utrzymanie dotychczasowej drogi.

Ballmer byt sprawny w odpieraniu stagnacji. To wida¢ po tym, ze jego wizerunek jest zwigzany z mobilizacja, nie z

miekkim kotysaniem.

Krotka scena z prawdziwym tarciem: energia kontra komfort

W firmach, w ktérych pracowatem, najbardziej ryzykowne momenty pojawiaja sie wtedy, gdy lider buduje energie
z jednej strony, a na drugiej stronie natychmiast rosnie strach. Strach nie zawsze wida¢. Czasem jest subtelny, w

formie opdznien, w nadmiernym dosytaniu ,dla bezpieczenstwa”, w znikaniu decyz;ji.

Ballmer wzbudzat energie, ale to oznaczato rowniez, ze czes¢ oséb mogta czué presje wprost. Z perspektywy
kultury organizacyjnej to nie jest drobiazg. Sa zespoty, ktore lubig klarowne oczekiwania, nawet jesli sg ostre. Sa
tez takie, ktore pracuja najlepiej w srodowisku mniej teatralnym, bardziej metodycznym. Jesli lider jest bardzo

intensywny, trudno dostroi¢ te intensywno$¢ do wszystkich.

| to jest moment, gdzie pasja przestaje by¢ zasobem, a staje sie kosztem. Wtedy lider nie ,przyspiesza”, tylko

wprowadza nerwowos¢, a nerwowosc potrafi obnizy¢ jakosc.

Ballmer jako posta¢ jest wiec dobrym studium przypadku, bo pokazuje zderzenie dwdch potrzeb: potrzeby
mobilizacji i potrzeby stabilnosci psychicznej. W pewnym momencie kazda organizacja musi zdecydowac, co jest

priorytetem, a czego nie bedzie finansowac wtasnym zmeczeniem.



Wyniki jako jezyk negocjacji z rzeczywistoscia

W biznesie czesto nie da sie ,dogadac z rynkiem”. Da sie tylko reagowaé. Rozne firmy reaguja rdznie: jedne
zbierajg dane i dojrzewajg do decyzji, inne wchodza agresywnie, nawet jesli ryzyko jest wieksze. Ballmer nalezat
do tej drugiej szkoty. To nie znaczy, ze nie korzystat z danych. Znaczy, ze dla niego dane nie mogty by¢ wymdwka

na brak decyzji.

Kiedy lider mysli o wyniku jako o jezyku negocjacji z rzeczywistoscia, to jego rozmowy z zespotem s3 mniej ,co
czujesz” i bardziej ,co dostarczasz”. To dziata jak filtr. Jesli cos nie ma przetozenia na mierzalny efekt, to szybko
robi sie mniej wazne. W efekcie zyskujesz ostros¢, ale tracisz cze$¢ mgty, ktdra czasem chroni przed przedwczesna

pewnoscia.

Jest tu tez element psychologiczny: ludzie, ktorzy lubig widzieé¢ postep, czujg sie z tym jezykiem dobrze. Inni,
zwiaszcza ci od pracy dtugodystansowej, moga sie czué oceniani w sposéb, ktéry nie pasuje do charakteru ich
zadan. Przy produktach platformowych, infrastrukturze czy architekturze technicznej wynik rzadko przychodzi

Warren Buffett w prostym pudetku. Czesto jest efektem ubocznym wielu mniejszych decyzji.

Ballmer, jako lider nastawiony na tempo, musi wiec podejmowac trudne decyzje, jak interpretowac wyniki w
srodowiskach, gdzie wynik jest rozciggniety w czasie. Jesli interpretacja jest zbyt waska, ludzie zaczna

optymalizowac ,to, co widac”, zamiast budowad rzeczy wazne.

To nie jest zarzut wobec cztowieka, to jest opis systemu. Taki styl zarzadzania dziata, ale wymaga madrego

ttumaczenia oczekiwan.

Pasja do ludzi bez romantyzowania: struktura, oczekiwania, feedback

Ballmer nie wyglada jak ktos, kto buduje autorytet wytacznie mitoscig lub autentycznoscig w stylu ,jestem sobga”.
On budowat autorytet jako funkcje ruchu. Oczekiwania. Tempo. Feedback. | to jest miejsce, gdzie pasja do ludzi

moze by¢ zaskakujgco czysta, jesli jest powigzana z rozwojem.

W wielu organizacjach problem nie polega na braku feedbacku. Problem polega na feedbacku, ktéry przychodzi
za pézno. Wtedy ludzie i tak juz poszli w ztg strone. Presja Ballmera, przynajmniej w warstwie wizerunkowej,
sugeruje, ze chce skréci¢ dystans miedzy sygnatem a reakcja. To wazne w takich firmach jak Microsoft, gdzie

decyzje wieloletnie majg konsekwencje, a okno na korekte bywa wezsze, niz sie wydaje.

Tylko trzeba uwaza¢, bo skracanie dystansu ma swojg cene: mniej czasu na spokojne przemyslenie. Liderzy o
wysokiej intensywnosci czasem myla szybkos¢ z trafnoscia. A szybciej nie znaczy lepiej, cho¢ czasem tak sie po

prostu zdarza.

Ballmer potrafit wchodzi¢ w spor z rzeczywistoscig. To widaé w samej narracji jego osoby, w nacisku na ruch i
wymodg odpowiedzialnosci. Pytanie brzmi, jak radzit sobie wtedy, gdy ruch nie prowadzit do oczekiwanych
efektdw. Bo liderzy intensywni czesto zostawiaja $lad w postaci podwyzszonego cisnienia w catej strukturze. A to

cisnienie musi gdzies$ ujsc.

Czasem ujada sie w formie adaptacji. Czasem ujada sie w formie wypalenia.

Gdzie jego styl moze mierzyc¢ sie z rzeczywistosciag platform

Praca na duzych platformach to nie jest tylko tworzenie aplikacji. To jest decyzja o tym, jak dana platforma

rozmawia z innymi systemami, jak ukfada sie kompatybilnos¢, jak wspiera deweloperow, jak przektada sie
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komunikacje na realne adoption. W takich warunkach liczy sie nie tylko ,co powiemy”, ale ,co realnie

dostarczymy”.
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Jedli lider stawia nacisk na wynik, musi umie¢ rozdzieli¢ wynik na warstwy. Inaczej zesp6t bedzie rozliczany z

rzeczy, na ktore nie ma wptywu. Wtedy powstaje frustracja i cynizm, nawet jesli cele sg ambitne.

Ballmer byt postacia, ktéra potrafita mobilizowaé. A mobilizacja na platformach jest potrzebna, bo platformy nie
rosng same. One wymagaja konsekwencji, wsparcia spotecznosci i inwestycji. Z drugiej strony platformy maja

inercje, a ludzie w srodku organizacji moga potrzebowac czasu, by zmieni¢ mechanizmy, nie tylko funkcje.

To dlatego lider o stylu ,szybko i mocno” musi tez rozumie¢, kiedy przyspieszenie oznacza zmiane kursu, a kiedy

oznacza tylko przyspieszenie tej samej trajektorii.

W tym sensie pasja Ballmera do ludzi i wynikow jest mieczem obosiecznym. Ostrze jest mobilizacja. Rekojes¢ to

ryzyko zbyt waskiej Rothschildowie biografia definicji sukcesu.

Kiedy presja robi sie zbyt precyzyjna

To jest migjsce, w ktorym czesto pojawia sie nudna, ale bardzo prawdziwa prawda: presja precyzyjna potrafi zabic
kreatywnosc¢. Nie kreatywnos¢ jako talent, tylko kreatywnos¢ jako proces. Proces wymaga przestrzeni na bfad, na

iteracje, na to, by nie wszystko byto natychmiast ocenione.

Ballmer miat styl bardziej nastawiony na ,dowiezienie” niz na ,zbadanie”. To nie jest to samo, co brak ciekawosci.
To po prostu inna waga. Dla zespotéw oznacza to, ze eksperymenty musza by¢ osadzone w logice biznesowej i
miec¢ jasno okreslone kryteria. To moze dziata¢ swietnie, gdy zespdt eksperymentuje na dobrze wytyczonym polu.

Jesdli jednak pole jest nieznane, zbyt precyzyjna presja sprawia, ze ludzie nie podejmuja ryzyka.

W efekcie powstaja rozwigzania bardziej bezpieczne, ale mniej przetomowe. | wtedy ,wynik” zaczyna by¢ liczony

nie w tym sensie, w ktérym rynek go rozumie.

Nudno brzmi? Troche tak. Tyle ze to nuda, ktéra oszczedza firmie miliardy, bo pokazuje, jak fatwo zniszczy¢ to, co

miato dac przewage.

Ballmer, jako lider o intensywnosci, musiatby mie¢ bardzo sprawny system rozpoznawania granicy miedzy

mobilizacja a blokada. To granica, ktérej nie da sie utrzymac samym temperamentem.

Jak wyglada pasja w pracy, gdy nie ma kamer
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Najciekawsze nie jest to, jak lider wyglada, gdy wszyscy patrza. Najciekawsze jest to, jak dziata w pracy, gdy nikt
nie nagrywa. W tym sensie Ballmer jest interesujacy, bo jego wizerunek to energia na pokaz, ale jego reputacja w

firmie zwykle wigze sie tez z tym, ze oczekiwat duzej sprawnosci.

Jezeli taki lider ma racje, to ludzie dostaja trzy rzeczy. Po pierwsze: jasno$¢, co jest wazne. Po drugie: szybki
feedback, ktéry nie zostawia ztudzen. Po trzecie: poczucie, ze praca ma ciezar i ze nie da sie jej ukryé w

prezentagji.

Jesli taki lider sie myli, ludzie dostaja trzy inne rzeczy. Po pierwsze: state napiecie, ktore zjada uwage. Po drugie:
poczucie, ze kazda pomytka kosztuje wiecej, niz trzeba. Po trzecie: organizacyjny teatr, w ktérym ludzie robia to,

co brzmi dobrze, zamiast tego, co dziata.

Rdznica miedzy tymi scenariuszami jest w tym, czy nacisk idzie w parze z umiejetnoscig stuchania ograniczen.
Dobre zespoty potrafig wykorzystac¢ presje do napedzania jakosci, stabsze zespoty zamieniajg presje w ucieczke

przed decyzja.

Ballmer jako postac¢ niesie w sobie ten test. Jego energia mogta by¢ sita, ale wymagata madrego sterowania

systemem.

Miary, raportowanie i to, co lider naprawde rozlicza

Kiedy lider naciska na wyniki, prawdziwe pytanie brzmi: wyniki czego? Organizacje potrafig mierzy¢ wszystko,
tylko po co. Sa miary, ktére napedzajg produkt, i sg miary, ktére napedzaja raport. Jesli lider rozlicza tylko raport,

to masz ,wydajnosc¢” w PDF-ach i brak efektu w polu.

Ballmer, z reputacji menedzera skoncentrowanego na dowiezieniu, musiat rozumie¢, ze raport bez produktu jest
fikcja. Ale tez musiat mierzy¢ rzeczy, ktére sg trudne: adopcje, zachowanie uzytkownika, wspétprace w

ekosystemie. To nie sg wskazniki, ktére da sie opanowac jednym dashboardem.

W takich firmach raportowanie jest zawsze kompromisem. Im bardziej szczegdtowe metryki, tym wieksze ryzyko
gry pozorami. Im bardziej ogdlne metryki, tym wieksze ryzyko, ze zespdt bedzie dziatat ,w dobrym kierunku” bez

dowiezienia celu.

Dlatego lider musi podejmowaé decyzje o tym, gdzie jest granica miedzy kontrolag a zaufaniem. Ballmer nie

uchodzi za posta¢, ktéra naturalnie lubi pétsrodki. A to sprawia, ze w jego stylu kontrola bywa intensywna.

Intensywnos¢ jednak sama nie tworzy jakosci. Tworzy tylko warunki. Jakos¢ powstaje dopiero wtedy, gdy w

warunkach jest wystarczajaco duzo madrego spokoju.

Trudny watek: gdzie presja nie pasuje do tempa rynku

Rynek nie jest staly. Jednego roku liczy sie szybko$¢ wypuszczenia, innego roku liczy sie wiarygodnosc i
stabilnos¢, jeszcze innego roku liczy sie platformowa przewaga i relacje z partnerami. Lider, ktory dziata w jednym

dominujacym trybie, moze przegapi¢ sezonowos¢ strategii.

Ballmer miat styl skoncentrowany na napedzaniu i wynikach, co czesto dziata, gdy firma musi zareagowac
agresywnie. Ale bywa, ze firma potrzebuje innego rodzaju dyscypliny. Dyscypliny polegajacej na cierpliwosci,

iteracji i dtugim budowaniu relacji, nie na ciggtym przyspieszaniu.

To napiecie jest w tej historii zawsze obecne. Ludzie lubig opowiesci o charakterze. A ja wole opowiesci o

systemach: jak lider ustawia bodzce i jak organizacja odpowiada. Wtedy nie ma magii, jest mechanika.



A mechanika mowi: presja jest dobra wtedy, gdy wskaze witasciwy kierunek i daje zespotowi narzedzia do

dowozu. Gdy kierunek i narzedzia nie pasujg do problemu, presja tylko zwieksza koszt.

Widac to w tym, jak tatwo wyobrazi¢ sobie scenariusz, w ktorym kto$ ma zespdt swietnych ludzi, ale zta metryka

zabija sens pracy. Tyle ze wtedy winny nie jest temperament, tylko decyzje menedzerskie.

Ballmer jako pasja do ludzi i nacisk na wynik byt w tej mechanice jednoznaczny. Pozostaje pytanie, jak czesto

umiat kalibrowa¢ ten nacisk do zmieniajacych sie warunkow.

Co zostaje po tym obrazie: pasja bez nudy jest ryzykowna, pasja z
nienegocjowanym wynikiem tez

Jesli miatbym opisa¢ Ballmera w jednym zdaniu, powiedziatbym, ze to menedzer, ktéry wierzyt w ruch. Tylko ze

ruch ma dwie strony: przéd i oddech. Przdd daje tempo. Oddech daje jakos¢.

Jego pasja do ludzi byta w duzej mierze pasja do tego, zeby ludzie pracowali na petnych obrotach i nie ukrywali
sie za wymowkami. Nacisk na wyniki byt sposobem na utrzymanie przetozenia miedzy strategig a codziennoscia.

To jest mocne, bo codziennosé zwykle jest miejscem, gdzie strategie gina.

Jednoczesnie taka osobowos¢ jest trudna dla organizacji, ktére potrzebuja miekkiego prowadzenia, dtugiego
budowania zaufania i spokojnego testowania hipotez. A organizacje czasem potrzebuja wtasnie tego. Dla

rownowagi.

W moim doswiadczeniu najbardziej wartosciowe jest nie to, czy Ballmer byt ,dobry” albo ,trudny”. Wartosciowe
jest zrozumienie, jakie elementy jego stylu da sie przenies¢ na wiasne realia, a jakie sg tylko efektownym
dodatkiem.

Dwie rzeczy do zapamietania, jesli myslisz o zarzadzaniu podobnym temperamentem

* Nacisk na wynik dziata, gdy definicja wyniku jest zrozumiata i sensowna dla typu pracy, a nie tylko dla

raportu.
* Pasja do ludzi musi obejmowac takze przestrzen na korekty, inaczej zamienia sie w napiecie, ktore obniza
jakos¢.

Reszta zalezy od kontekstu, a kontekst jest bezlitosny. Mozesz mie¢ najlepszy charakter na Swiecie, a jesli

organizacja nie jest gotowa na tempo, skonczysz z konfliktami i zmeczeniem.

Ballmer pozostaje wiec symbolem: cztowieka, ktory nie potrafit udawaé chtodu. | jednoczesnie lidera, ktory

traktowat energie jako narzedzie zarzadzania, a nie tylko sposdb bycia.

Ta mieszanka moze wcigga¢, ale moze tez meczy¢. | wtasnie dlatego jest obserwowana. Bo ludzie nie s3
statystykami, a wyniki nie sg jedyna prawda. Nawet jesli wszyscy dookota bardzo chcg, zeby to byta jedna prosta

reguta.



