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ROZDZIAL 1.

Od komunisty
do inwestora kapitatu
podwyzszonego ryzyka

.This here is all about
My wife, my kids, the life that | live
Through the night, | was his, it was right, but | did
My ups and downs, my slips, my falls
My trials and tribulations, my heart, my balls”

(A o to tu chodzi!

Moja kobieta, moje dzieci, zycie, ktére wiode
Przez noc bytem z nim. W porzadku, zyje tym
Moje wzloty i upadki, moje poslizgi, moje wpadki
Moje wysitki i wyrzeczenia, moje jaja, moje zmartwienia)

— DMX, ,Who We Be”

Ktéregoé dnia zorganizowalem domowe przyjecie z barbecue dla
setki dobrych znajomych. Mozna by powiedzie¢: nic niezwyktego.
Regularnie organizujemy takie imprezy ze szwagrem. Nieskromnie
powiem, ze u moich afrykanskich przyjaciét zastuzylem sobie na
przydomek ,,Jackie Robinson Barbecue”. Owszem, jestem czlowiekiem
otwartym i bez uprzedzeri. W moim domu chetnie goszcze réznych lu-
dzi, niezaleznie od rasy i koloru skory.

13
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Podczas tamtej konkretnej imprezy rozmowa zeszla na Nasa, uwa-
zanego w tamtym towarzystwie za wielkiego rapera. M¢j przyjaciel
Tristan Walker, mlody czarnoskéry Amerykanin i przedsiebiorca,
stwierdzil wowczas z duma, ze Nas pochodzi z jego okolicy, urodzit
sie bowiem w Queensbridge w Nowym Jorku, w jednym z najwiekszych
mieszkaniowych projektéw komunalnych w Stanach Zjednoczonych.
Wtedy do rozmowy wiracil sie méj siedemdziesieciotrzyletni ojciec
o zydowskim pochodzeniu.

— Bytem kiedy$§ w Queensbridge... — zadumal sie.

— Chyba raczej w Queens. Queensbridge to niebezpieczna dziel-
nica — zazartowal Tristan, przekonany, ze moj staruszek, biatas nad
biatasy, nie powinien w ogéle nawet wiedzie¢, gdzie sie znajduje
Queensbridge.

— Nie. To na pewno bylo Queensbridge — upieral sie ojciec.

Wyjasnitem Tristanowi, ze senior rodu dorastal w Queens, wiec
akurat w tej sprawie nie mégt sie pomylié.

— Tato? A co ty whasciwie robiles w Queensbridge? — uznalem,
ze warto poprosi¢ ojca 0 wyjasnienia.

— Miatem wtedy moze z jedenascie lat. Roznositem ulotki dru-
kowane przez komunistéw. Dobrze to pamietam, bo matka bardzo sie
zdenerwowala, ze wyslali mnie akurat tam. Uwazala, ze taki dzieciak
jak ja nie powinien sie kreci¢ w tym podejrzanym miejscu.

Dziadkowie byli zdeklarowanymi komunistami. M6j dziadek Phil
Horowitz, aktywny czlonek partii komunistycznej, stracit prace w szkole
w czasach McCarthy’ ego. Mozna powiedzie¢, ze ojciec wyssal komu-
nizm z mlekiem matki i dorastal w swiecie lewicowej indoktrynacji.
W 1968 roku przeprowadzit sie z rodzing na zachéd, do Berkeley w Ka-
lifornii, i zaczal pracowaé jako redaktor w ,,Ramparts”, magazynie wy-
dawanym przez Nowa Lewice.

W konsekwencji tej decyzji wychowywalem sie w miescie zwa-
nym pieszczotliwie przez jego mieszkancéw Republika Ludowa Ber-
keley. Jako dziecko bylem bardzo niesmialy i naprawde balem sie do-
rostych. Gdy matka zabrala mnie po raz pierwszy do przedszkola, od
razu zaczatem plakaé. Opiekunka poradzita mojej rodzicielce, zeby
wrécila do domu i nie zwazala na lamenty. Uspokajala jg, méwiac, ze
placz jest naturalng i powszechng reakcja dzieci przedszkolnych.
Jednak gdy Elissa Horowitz wrécita do przedszkola trzy godziny p6z-
niej, moje ubranie przemoklo od tez. Uslyszala, ze ani na chwile nie
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przestalem plaka¢ i dlatego jestem caly mokry. To byt méj pierwszy
i ostatni dzien w przedszkolu. Gdyby moja matka nie byla najbardziej
cierpliwg istotg na $wiecie, nigdy nie poszedtbym nawet do szkoly.
Podczas gdy wszyscy wokot zalecali jej, by rozpoczela leczenie psy-
chiatryczne dziecka, matka czekala cierpliwie, az poczuje sie pewnie
w nowym otoczeniu, bez wzgledu na to, jak dtugo by to trwalo.

Gdy mialem pie¢ lat, przeprowadzilismy sie z mieszkania z jedng
sypialnig na Glen Avenue, ktore stalo sie zbyt male dla sze$ciooso-
bowej rodziny, do domu na Bonita Avenue. W nowej dzielnicy domi-
nowali przedstawiciele klasy Sredniej Berkeley... tyle ze woéwczas
definicja klasy $redniej nie byla zgodna ze wspélczesna jej wersja.
Naszymi sasiadami byli hipisi, szaleficy, ludzie z nizin spolecznych, ciez-
ko pracujacy, zeby sie wybié, oraz staczajacy sie pod wplywem uzalez-
nienia od narkotykéw ludzie z wyzyn spolecznych. Ktéregos dnia odwie-
dzil nas w domu kolega Jonathana, mojego starszego brata. Nazwijmy
2o Roger. Podczas zabawy Roger wskazal na ulicy czarnoskérego chlo-
paka, ktéry bawil sie czerwonym woézkiem dzieciecym.

— Idz tam i powiedz mu, zeby oddat ci wozek. A jesli sie nie zgo-
dzi, napluj mu w twarz i nazwij go czarnuchem!

Tu Czytelnikowi nalezy sie kilka stéw wyjasnienia. Po pierwsze,
mieszkalismy w Berkeley, wiec mimo wszystko jezyka uzytego przez
Rogera nie mozna nazwa¢ normalnym. Prawde méwiac, nigdy weze-
$niej nawet nie slyszatem stowa ,,czarnuch” i chociaz nie wiedzialem,
co ono oznacza, domySlilem sie, ze raczej nie byl to komplement. Po
drugie, Roger nie byl rasista ani dzieckiem wychowywanym w zde-
moralizowanej rodzinie. Jego ojciec, profesor, wyktadat w Berkeley.
Oboje rodzicéw Rogera uwazalem za najmilszych ludzi na $wiecie.
Pézniej sie okazalo, ze kolega mojego brata po prostu cierpial na schi-
zofrenie, a w chwilach takich jak ta odzywala sie jego ciemna strona
i parta do konfliktu.

Zadanie zlecone mi przez Rogera sprawilo, ze znalaztem sie w trud-
nej sytuacji. Z jednej strony bardzo sie go balem. Bylem pewien, ze
jesli nie wypelnie jego instrukcji, to nie skonczy sie na zwyklym kuk-
saficu. Z drugiej strony balem sie tez tego chlopaka na ulicy. Miatem
zazadaé jego wozka. Cholera! Ja sie balem wszystkich i wszystkiego!
Strach podpowiadal mi jednak, ze lepiej nie zosta¢ tam, gdzie stal
Roger, dlatego ruszylem w strone nieznanego chtopaka. Dzielito mnie
od niego jakies trzydziesci jardow, ale miatem wrazenie, ze to trzy-
dziesci mil. Gdy znalazlem sie juz niedaleko, poruszalem sie z trudem.
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Nie wiedzialem, co powiedzie¢, wiec tylko otworzytem usta i... wyszly
z nich stowa, ktérych sie w ogéle nie spodziewalem:

— Czy moge pojezdzi¢ na twoim wozku?

— Jasne! — odpowiedzial Joel Clark Junior.

Gdy odwrdécilem sie, zeby zobaczyé, co robi Roger, stwierdzitem,
ze zniknal. Najwyrazniej dobry Roger przejal kontrole nad jego cia-
fem i kazal mu sie zaja¢ czyms innym. Tego dnia Joel i ja bawilismy sie
razem caly dzief. A z czasem ten czarnoskéry chtopak zostal moim
najwiekszym przyjacielem. Osiemnascie lat p6zniej poprositem go, aby
zostal swiadkiem na moim Slubie.

Nigdy dotad nikomu nie opowiadalem tej historii, mimo ze to wy-
darzenie uksztaltowato méj stosunek do $wiata. Zrozumialem, ze od-
czuwanie strachu nie oznacza, ze jeste§ mieczakiem. To, co zrobilem,
naprawde mialo znaczenie i to wlasnie czyny odrézniajg bohatera od
tchorza. Czesto wracalem myslami do tamtego dnia. Wiedzialem, ze
gdybym zrobit to, co kazal Roger, nigdy nie poznalbym Joela i nie
mogtbym liczy¢ na wielka przyjazi. To doswiadczenie nauczylo mnie
takze, ze nie wolno pozwalaé sobie na wydawanie powierzchownych
osadéw. Dopéki nie podejmiesz swiadomego wysitku, by pozna¢ kogos
naprawde lub zglebié temat, tak naprawde nie wiesz nic. Kompletnie
nic. Nie ma skrétow do wiedzy, zwlaszcza wiedzy wyniesionej z wla-
snego doswiadczenia. Poleganie na obiegowej opinii i chodzenie na
skréty moze by¢ gorsze niz niewiedza.

Oddaj bluze!

Przez lata ciezko pracowalem nad tym, aby nie kierowa¢ sie tylko
pierwszym wrazeniem i nie pozwoli¢ sobie na Slepe przywigzanie do
konwenanséw. Dorastalem w Berkeley, w srodowisku akademickim,
w ktérym futbol amerykanski traktowalo sie po macoszemu, jak gre
zbyt brutalng. Nikt nie oczekiwal ode mnie, ze zostane graczem dru-
zyny Berkeley High School. A jednak tak sie stalo. Zrobilem wéwczas
wazny krok na drodze do dorostosci. Wezesniej nie mialem okazji
gra¢ w zadnej malej lidze, wiec to byl méj pierwszy kontakt z tego
typu rozgrywkami. Niemniej jednak wcze$niejsze doswiadczenia
w radzeniu sobie ze strachem ogromnie pomogly mi i w tym nowym dla
mnie otoczeniu. W druzynie szkoly §redniej radzenie sobie z lekiem to
75 procent sukcesu.
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Nigdy nie zapomne pierwszego spotkania zespotu z trenerem Chi-
co Mendoza. To byl twardy czlowiek w starszym wieku, ktéry gral
dawniej w niezwykle silnej druzynie Horned Frogs z Texas Christian
University. Oto, jak trener Mendoza rozpoczal swoje przeméwienie
na rozpoczecie sezonu: ,,Co poniektérzy przylezli tu i nie zamierzaja
sie przyktadaé. Przyczlapali, zeby da¢ sie pstryknaé, pogada¢ ghupoty,
wystucha¢ géwnianego gadania i géwno robié. Cheeta dobrze wygla-
da¢ w tych cholernych bluzach. Jesli jestes jednym z tych dupkéw, to
wiesz co? Oddaj bluze i spadaj”. Potem przeszedl do wyjasnienia tego,
jakie zachowania uwaza za dopuszczalne, a jakie sg karygodne: ,,Sp6z-
niasz sie na trening? Oddaj bluze. Nie chcesz ¢wiczyé, zeby sta¢ sie
lepszym? Oddaj bluze. Spacerujesz sobie po trawie boiska, zamiast ja
gryz¢é? Wynocha z zaje¢! Nazwiesz mnie Chico? Oddaj bluze, bo nie
chce cie tu widzie¢”.

To byta najbardziej poruszajaca, najbardziej poetycka i jednoczesnie
najzabawniejsza mowa motywacyjna, jaka kiedykolwiek slyszatem.
W kazdym razie bytem pod ogromnym wrazeniem naszego trenera.
Nie moglem sie doczeka¢ powrotu do domu, bo cheialem jak najszyb-
ciej o wszystkim opowiedzie¢ mamie. OczywiScie ona, wystuchawszy
mnie, wpadla w przerazenie, ale to wcale nie zmienito mojego nasta-
wienia. Z perspektywy czasu musze powiedzieé, ze byla to réwniez
moja pierwsza lekcja przywodztwa. Byly sekretarz stanu Colin Powell
stwierdzil kiedys, ze przywédztwo to umiejetno$é przekonania kogos
do tego, aby poszedt za toba, choéby mial uczynié to tylko z ciekawosci.
Ja na pewno bylem ciekaw, co powie trener Mendoza na kolejnym
spotkaniu druzyny.

Bylem jedynym dzieckiem w zespole, ktore wybralo zaawansowang
$ciezke akademicky z zakresu programu nauczania matematyki, dla-
tego nie mialem zbyt wielu okazji spotyka¢ sie z kolegami z boiska na
zajeciach szkolnych. To jednak wyszlo mi na dobre, poniewaz dzieki
temu obracalem sie w réznych kregach spotecznych i spedzatem czas
z chtopakami o bardzo réznych pogladach na $wiat. Niezmiernie sie
dziwilem, jak zmienia sie perspektywa i ocena tych samych wydarzen
wraz ze zmiang otoczenia. Na przyklad gdy swiatto dzienne ujrzat album
Hard Times Run D.M.C. z mocnym, nieustepliwym rytmem baséw,
wydarzenie to wywolato prawdziwe trzesienie ziemi w zespole, ale
nikt z moich kolegéw z klasy nawet sie nie zajaknal na ten temat. Za
to inicjatywa SDI (ang. Strategic Defense Initiative), ogloszona przez
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Ronalda Reagana, wywolala prawdziwe poruszenie wsréd mtodych,
oburzonych naukowcéw ze wzgledu na watpliwe zalozenia techniczne,
ale zaden z kolegéw z druzyny nie wypowiedzial na ten temat ani stowa.

Patrzenie na $wiat z r6znych perspektyw nauczylo mnie odrézniaé
fakty od percepcji. Ta umiejetnosé przydala mi sie wielokrotnie p6zniej,
gdy zostalem przedsiebiorcg i dyrektorem wykonawczym. W szczegol-
nie trudnych sytuacjach, gdy ,fakty” zdawaly sie przemawiaé¢ za pew-
nymi z gory zakladanymi rezultatami, szukalem alternatywnych roz-
wigzan wynikajacych ze skrajnie réznych perspektyw spojrzenia na
dane zagadnienie. Juz samo istnienie innego wiarygodnego scenariusza
zdarzen czesto wystarcza do zachowania wiary w sukces.

Randka w ciemno

W lecie 1986 roku skoniczylem drugi rok nauki w college'u na Co-
lumbia University i spedzalem wakacje z ojcem w Los Angeles. M4j
przyjaciel i kolega z druzyny Claude Shaw uméwil mnie na randke
w ciemno. Claude i ja zaplanowali$my wlasciwie podwdjng randke,
w ktorej mialy uczestniczy¢ jego 6wezesna dziewcezyna Jackie Williams
oraz jej kolezanka Felicia Wiley. Specjalnie na ten wieczér przygoto-
wywali$my bardzo wyrafinowang kolacje. Wszystko starannie zaplano-
waliSmy i poswiecilismy caly dziefi na gotowanie. Gwozdziem programu
mialy by¢ cudnie podane steki T-bone, gotowe dokladnie na dziewiet-
nastg. I na te wlasnie godzine zaprosiliSmy nasze kobiety. Jednak czas
mijal, a one sie nie pojawialy. Mimo wszystko, nawet gdy nie doczekali-
$my sie ich po godzinie, nie zaniepokoilismy sie specjalnie, Jackie bo-
wiem znana byla z tego, ze czesto sie sp6znia. Nie ma powodéw do
robienia rabanu! Jednak gdy minely dwie godziny, Claude uznal, ze
powinien zadzwonié, zeby sprawdzié, co sie dzieje. Stuchalem zdezo-
rientowany jego rozmowy, wbijajac wzrok w talerz z wykwintnym da-
niem — teraz zupelnie zimnym. Okazalo sie, ze moja randka, Felicia,
twierdzila, ze jest ,,zbyt zmeczona” na wieczorne wyjscie. Wow! Mu-
siata by¢ niezno$na!

Poprositem Claude’a, zeby przekazal mi telefon. Przedstawitem sie:

— Czesé, jestem Ben. Twoja randka w ciemno.

— Przykro mi... ale jestem wykorniczona i jest juz p6zno.

— No tak, jest p6zno, bo jestes spdzniona.
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— Wiem... Naprawde jestem za bardzo zmeczona, zeby sie z tobg
spotkac.

W tym momencie postanowilem odwolaé sie do poczucia empatii
mojej rozmowcezyni.

— No ¢6z... Rozumiem, ze nie masz za bardzo ochoty nigdzie juz
wychodzié. Ale moze trzeba bylo przekaza¢ nam jaka$ wiadomosé,
zanim spedzilismy caly dzien, przygotowujac te kolacje? Teraz wy-
pada jedynie wskoczy¢ do samochodu i przyjecha¢. Inne rozwigzania
nie tylko beda niegrzeczne, ale tez zostawig po sobie niesmak.

Gdyby moja rozméwczyni bylaby nastawiona absolutnie egocen-
trycznie (a tak sie wowcezas wydawalo), to trafitbym ze swoimi argu-
mentami jak kulg w plot. I w takie]j sytuacji powinienem sie cieszy¢,
ze randka nie dojdzie do skutku. Z drugiej strony, jesli okazatoby sie,
ze dziewczynie nie jest wszystko jedno, jak postrzegajg ja inni, jeszcze
mogloby co$ z tego by¢.

— W porzadku. Przyjade.

Péttorej godziny p6zniej Felicia pojawita sie pod drzwiami ubrana
w biale spodnie. Wygladala slicznie. Jak z obrazka. Zaambarasowany
gotowaniem i oczekiwaniem na moja randke, zupelnie zapomnialem
o tym, ze dziefi wezesniej stoczylem walke na piesci, po ktérej pozostaly
§lady na mojej facjacie. Podczas malej gry w kosza w improwizowanych
sktadach na podwérku w San Fernando Valley liczacy sobie jakie§ sto
dziewieédziesigt centymetréw wzrostu, dobrze zbudowany chtopak
w spodenkach moro, wygladajacy na cztonka uniwersyteckiego bractwa,
rzucil pitke prosto w mojego brata. Jonathan byt muzykiem, miat dtugie
wlosy i prawdopodobnie wazyt zaledwie jakies siedemdziesiat kilo-
gram6w. Ja za to bylem graczem druzyny futbolu amerykanskiego,
przyzwyczajonym do walki. I bylem gotowy do dziatania. Szybko oceni-
fem sytuacje. Chyba zbyt szybko, bo natychmiast rzucitem sie na
tamtego. Pobilismy sie. Udalo mi sie trafi¢ go pare razy, ale sam tez
oberwalem prawym sierpowym tak, ze na drugi dziefi moje lewe oko
nie wygladalo najlepiej. Mozliwe, ze m6j przeciwnik po prostu zdener-
wowal sie z powodu brzydkiego faulu i wcale nie prébowat sie wyzy¢
na Jonathanie. Jednak siniak byl ceng za to, ze nie prébowalem sie
zastanowi¢ nad okolicznos$ciami zajscia. Nigdy sie juz nie dowiem, co
byto powodem wybuchu tamtego chlopaka.

W kazdym razie gdy otworzytem drzwi, zeby powita¢ nasze dziew-
czyny, spojrzenie cudownych zielonych oczu Felicii natychmiast spo-

Kup ksigzke Polec¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/najtru
http://onepress.pl/rt/najtru

20 NAJTRUDNIEJSZE W TYM, CO TRUDNE

czeto na opuchliznie pod moim okiem. Wiecie, jakie bylo jej pierwsze
wrazenie? Przyznala mi sie do tego po latach: ,, Ten facet jest bandyta.
Przyjazd tutaj byt duzym btedem”.

Na szcze$cie zadne z nas nie polegalo wylacznie na pierwszym
wrazeniu. Dzi§ moge powiedzieé, ze od prawie dwudziestu pieciu lat
jestesmy z Felicig szczesliwym matzenistwem i dorobilismy sie tréjki
wspanialych dzieci.

Dolina Krzemowa

Podczas przerwy wakacyjnej na studiach dostatem prace w firmie
Silicon Graphics (SGI). Z perspektywy czasu moge powiedzieé, ze
bylo to niesamowite doswiadczenie, ktére wplynelo na cate moje zycie.
Firma SGI zajmowala sie tworzeniem nowoczesnych systeméw ob-
robki grafiki komputerowej i projektowata aplikacje zupelnie nowej
klasy, na ktérych powstawaly sceny do filméw takich jak Terminator 2
albo ktére napedzaly niezwykle realistyczne symulatory lotu. Wszyscy
pracownicy SGI byli tak strasznie madrzy! Powstajace tam produkty
byly tak nieziemsko wystrzatowe! Po kilku dniach wiedziatem juz, ze
chce sie tu rozwijac i zwigzaé z Silicon Graphics swoja przyszlosc.

Po ukoniczeniu studiéw, juz jako absolwent informatyki, postaralem
sie o stalg prace w tej firmie. To byto dla mnie spelnienie marzen.
Jakze bardzo mi sie tam podobalo! Po roku poznalem jednak byl sze-
fowa marketingu firmy, Roselie Buonauro, ktéra wtasnie planowata
uzupelnienie ekipy w pewnym startupie. Roselie ustyszata o mnie od
swojej corki, ktéra réwniez pracowata dla SGI. Uparla sie, zeby mnie
do siebie sciggnaé. Po jakim§ czasie datem sie jej przekonac i przesze-
dfem do NetLabs.

Szybko sie okazato, ze podjatem naprawde kiepska decyzje. Firma
zarzadzal Andre Schwager, dawniej pracownik Hewlett-Packard, ale
— co wazniejsze — réwniez maz Roselie Buonauro. Andre i Roselie
zostali sprowadzeni do NetLabs przez przedstawicieli inwestoréw ven-
ture capital, ktérzy uznali, ze najwyzszy czas, aby NetLabs byl zarzadzany
przez ,,profesjonalny zesp6l”. Niestety, szefowie firmy nie mieli zbyt
wielkiej wiedzy na temat rynku produktéw czy technologii i firma co
jaki$ czas musiala sie koncentrowa¢ na jakichs dziwnych projektach.
To wlasnie wtedy uswiadomilem sobie, jak wazne jest, aby to twérey
lub zalozyciele startupéw kierowali swoimi firmami.
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Na domiar ztego akurat w tamtym czasie u mojej drugiej corki,
Mariah, zdiagnozowano autyzm, co sprawilo, ze praca przy startupie
stala sie jeszcze wickszym obcigzeniem dla mojej rodziny. Wiedzialem,
ze powinienem spedza¢ wiecej czasu w domu.

Ktéregos wyjatkowo upalnego dnia odwiedzil nas méj ojciec. Nie
moglismy sobie wowczas pozwoli¢ na klimatyzacje. Pamietam, jakby to
bylo wezoraj, jak pocimy sie w czterdziestostopniowym upale i usitu-
jemy prowadzi¢ konwersacje mimo ciaglego placzu trojki dzieci.

Ojciec zwrécil sie do mnie z dziwnym pytaniem:

— Synu, czy wiesz, co jest tanie?

— Nie. Co? — Nie mialem zielonego pojecia, o co mu chodzi.

— Kwiaty. Kwiaty sg naprawde tanie. A wiesz, co jest drogie?

— Nie wiem...

— Rozwad.

Co$ w tym zarcie, ktéry tak naprawde wcale nie mial by¢ zartem,
u$wiadomito mi, jak cenny jest czas. Do tej pory nie musialem doko-
nywaé zadnych naprawde powaznych wyboréw. Wydawalo mi sie, ze
mam do swojej dyspozycji nieograniczong ilo$¢ czasu i moge robi¢ to,
na co mam ochote, i na dodatek robi¢ to wszystko jednoczesnie. Jed-
nak uwaga mojego ojca sprawila, ze nagle ol$nilo mnie — jesli nic nie
zmienie, to moge straci¢ rodzine. JeSli bede sie angazowaé we
wszystkie projekty, to poniose kleske na najwazniejszym froncie. To
byl pierwszy raz, gdy musiatem patrze¢ na §wiat przez pryzmat prio-
rytetéw, ktére nie do korica byly moimi priorytetami. Myslatem, ze
moge robi¢ kariere, kierowac sie swoimi zainteresowaniami i dbaé o ro-
dzine. Co wazniejsze, zawsze przede wszystkim myslalem o sobie.
Kiedy jednak bierzesz odpowiedzialno$¢ za rodzine lub stajesz sie cze-
$cig jakiej$ grupy, takie mySlenie moze Cie wpedzi¢ w klopoty, a ja
— chociaz nie zdawalem sobie jeszcze z tego sprawy — znalazlem sie
wlasnie w powaznych tarapatach. Gdzies w §rodku bytem przekonany,
ze jestem dobrym czlowiekiem, a nie egoista, ale moje dzialania méwily
co innego. Musialem przesta¢ byé chlopcem i staé sie mezczyzna.
Musialem sie zaja¢ tym, co najwazniejsze. Musialem sie zaopiekowaé
ludZmi, na ktérych zalezalo mi najbardziej, a pézniej zajaé sie spra-
wami, ktére bylty wazne tylko dla mnie.

Postanowitem, ze nastepnego dnia zrezygnuje z pracy w NetLabs.
Przeniostem sie do Lotus Development, dzieki czemu moglem upo-
rzadkowaé¢ sprawy rodzinne. Przestalem mysle¢ o sobie i skoncen-
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trowalem sie na sprawach, ktére byly wazne dla mojej rodziny. Stalem
sie osoba, ktorg zawsze chcialem by¢.

Netscape

Ktéregos dnia jeden z moich kolegéw z Lotus Development pokazat
mi nowy produkt o nazwie Mosaic, ktéry zostal opracowany przez
studentéw University of Illinois. Mosaic byl wlasciwie graficznym
interfejsem umozliwiajagcym korzystanie z internetu — technologii
wezesniej uzywanej tylko przez grono naukowcéw i badaczy. To, co
zobaczytem, wprawilo mnie w zdumienie. Nie mialem zadnych wat-
pliwosci, ze wlasnie dane mi bylo zerknaé w przyszlosé. Zrozumiatem,
ze trace czas, pracujac nad rozwigzaniami, ktére nie wykorzystuja potegi
internetu.

Kilka miesiecy p6zniej przeczytatem artykut o firmie noszacej nazwe
Netscape, ktorg wspotfinansowali dawny zalozyciel Silicon Graphics
Jim Clark i Marc Andreessen, wynalazca interfejsu Mosaic. Natych-
miast zdecydowalem, ze powinienem zosta¢ jednym z jej pracownikéw.
Zadzwonitem do znajomego, ktéry pracowal w Netscape, i zapytalem
go, czy moglby sie postara¢ dla mnie o zaproszenie na rozmowe w spra-
wie pracy. Udalo sie!

Podczas pierwszego spotkania z przedstawicielami firmy pozna-
tem wszystkich cztonkéw zespotu zarzadzania produktem. Wydawato
mi sie, ze rozmowa poszla calkiem niezle, ale gdy wrécilem wieczo-
rem do domu, zastalem Felicie we tzach. Okazalo sie, ze w miedzy-
czasie zadzwonil do domu rekruter Netscape cheacy udzielié mi kil-
ku wskazowek, a Felicia odebrala telefon. (Tak, to byto jeszcze przed
era wszechobecnych telefon6w komorkowych). Mezezyzna stwierdzit,
ze mam nikle szanse na zatrudnienie, poniewaz firma szukata kandy-
datéw z dyplomem MBA z Harvardu lub Stanford. Felicia zasugero-
wala, ze moze powinienem wréci¢ na studia. Dobrze wiedziala, ze ze
wzgledu na to, iz mieliSmy tréjke dzieci, ukonczenie studiéw pody-
plomowych bylo mato prawdopodobne. Dlatego plakala. Przekonywa-
tem ja, ze rekruterzy to nie menedzerowie i ze moge zdoby¢ te prace
mimo braku oczekiwanych kwalifikacji w zakresie edukacji biznesowe;.

Nastepnego dnia zadzwonil menedzer dzialu rekrutacji, by zaprosié
mnie na spotkanie ze wspélzalozycielem firmy Markiem Andreessenem,
CTO Netscape. Marc mial wowczas zaledwie dwadzie$cia dwa lata.
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7 perspektywy czasu fatwo méwié, ze zaréwno przegladarka in-
ternetowa, jak i internet byly technologiami przyszloéci skazanymi na
sukces, ale bez pracy Marca prawdopodobnie zyliby$smy dzi§ w zu-
pelie innym $wiecie. W tamtych czasach wiekszo$¢ ludzi wierzyla,
ze internet jest przydatny tylko dla przedstawicieli $srodowisk nauko-
wych. Uwazano go za zjawisko zbyt ezoteryczne, zbyt niepewne i zbyt
wolne, zeby mozna bylo mysleé¢ o wykorzystaniu go w biznesie. Na-
wet po pojawieniu sie pierwszej na Swiecie przegladarki internetowej
Mosaic prawie nikt nie sadzil, ze internet zrzuci odium niedostepno-
$ci i elitarnosci. A juz na pewno nie wierzyli w to ludzie z branzy tech-
nologicznej, ktorzy zajmowali sie wlasnie tworzeniem rozwigzania
alternatywnego, ktére mialo trafi¢ pod strzechy. Wiodacg role w tym
wyscigu odgrywaty wielkie, rywalizujace ze sobg firmy, takie jak Oracle
i Microsoft, wykorzystujace wlasne opatentowane technologie. To wla-
$nie korporacje skupialy na swoich dzialaniach najwieksze zaintereso-
wanie przedstawicieli mediéw. I nie byloby w tym nic nielogicznego,
jako ze wiekszo$¢é firm nie korzystata nawet z protokolu TCP/IP (be-
dacego fundamentem komunikacyjnym internetu), ale tworzyta whasne
protokoly sieciowe, takie jak AppleTalk, NetBIOS i SNA. Jeszcze w li-
stopadzie 1995 roku Bill Gates napisat ksigzke pod tytutem The Road
Ahead, w ktorej przewidywal, ze tak zwana Information Superhighway
— sieé taczgca firmy i konsumentéw na $wiecie, wspomagajaca tatwa
i szybka wymiane débr handlowych — bedzie logicznym nastepca in-
ternetu. To wlasnie do niej miata nalezeé przyszlosé. Gates po jakims
czasie kazat wspétautorowi zmodyfikowaé ksigzke i zmieni¢ wszystkie
odnosniki do owej ,,superautostrady informacyjnej” na ,,internet”, ale
nie ma watpliwosci, Ze pierwsza wersja ksigzki — 1 jego oryginalna wizja
— wygladata zupelnie inacze;.

Konsekwencje tej wizji dla biznesu i konsumentéw — gdyby stala
sie ona rzeczywisto$cig — weale nie mialy przyniesé samych korzysci.
W umystach wizjoneréw takich jak Bill Gates i Larry Ellison korpora-
cje, ktore kontrolowalyby superautostrade informacyjng, moglyby opo-
datkowa¢ kazda transakcje, pobierajac co§ w rodzaju myta (Nathan
Myhrvold, 6wczesny szef dziatu technologii Microsoftu, uzyt w tym
kontekscie terminu vigorish).

Koncepcja superautostrady informacyjnej stata sie magicznym zro-
dlem mocy, stymulowala wiele umystéw do dalszych prac. Nawet po
powstaniu przegladarki Mosaic Marc i jego gléwny inwestor Jim Clark
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pierwotnie planowali stworzenie firmy zajmujacej sie dystrybucja mate-
rialéw wideo, ktéra miata korzysta¢ wlasnie z pasma transferu info-
strady, a nie internetu. Dopiero na etapie zaawansowanego planowania
i szukania sposob6éw na poprawe dzialania przegladarki — uczynienia
z niej narzedzia bezpieczniejszego, bardziej funkcjonalnego i tatwiej-
szego w uzyciu zaczeto rozwazaé wykorzystanie internetu jako
medium przyszlosci. T to wlasnie stalo sie misjg Netscape.

Rozmowa o prace z Markiem nie przypominala zadnej innej roz-

mowy kwalifikacyjnej. M6j rozméwea nie pytal o zyciorys, kariere czy
nawyki w pracy. Zamiast tego dlugo rozmawialiSmy o historii poczty
elektronicznej, oprogramowaniu ulatwiajacym wspélprace w firmach
oraz o tym, co niesie przyszlo$é. Moge powiedzieé, ze wowcezas bytem
w tym temacie prawdziwym ekspertem, bo przeciez spedzitem kilka
ostatnich lat, pracujac dla czotowych dostawcow tego typu ustug, ale
musze przyznaé, ze zaskoczyla mnie duza wiedza tego dwudziesto-
dwulatka, ktéry swietnie sie orientowal w historii branzy kompute-
rowej. W swoim zyciu spotkalem wielu bardzo inteligentnych ludzi,
ale nigdy nie mialem przyjemnosci rozmawia¢ z tak mtodym history-
kiem profesjonalista, tak dobrze znajacym sie na najnowszych tech-
nologiach. Bylem pod wielkim wrazeniem intelektu i instynktu Marca,
ale poza wiedza historyczng ujely mnie takze jego trafne oceny najnow-
szych rozwiazan, takich jak replikacja. Zaraz po zakoniczeniu rozmowy
kwalifikacyjnej zadzwonitem do brata i powiedzialem mu, ze wtasnie
spotkalem z Markiem Andreessenem i uwazam go za najmadrzejsza
osobe, jaka dane mi bylo spotkacé.

Tydzien pézniej dowiedziatem sie, ze dostalem te prace! Bylem
niezwykle przejety. I tak naprawde nie obchodzily mnie nawet wa-
runki oferty. Wiedzialem, ze Marc i Netscape zmienig Swiat, a ja
chcee byé czescig zespotu. Nie moglem sie doczekaé pierwszego dnia
w nowej pracy!

W Netscape powierzono mi odpowiedzialno$é za projekt Enterprise
Web Server. Mielismy w swojej ofercie dwa produkty: standardowy
serwer internetowy za 1200 dolaréw i serwer bezpieczny, korzystajacy
z najnowszego protokotu zabezpieczen opracowanego w Netscape i na-
zywanego SSL (ang. Secure Sockets Layer) za 5000 dolaré6w. Gdy po-
jawilem sie w firmie, nad produktami serwerowymi pracowato dwéch
inzynier6w: Rob McCool, ktéry wymyslil serwer NCSA, i jego brat
blizniak Mike McCool.
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Do czasu wejScia Netscape na gietde w sierpniu 1995 roku zesp6t
produktowy do spraw serweréw sieciowych urést chyba do dziewieciu
0s6b. Debiut gietdowy Netscape byl wydarzeniem spektakularnym
i historycznym. Akcje pierwotnie zamierzano sprzedawac¢ po 14 dola-
réw, ale w ostatniej chwili zmieniono decyzje i podwojono cene do
28 dolar6w za akcje. W pierwszym dniu notowan wyceniano je mak-
symalnie na 75 dolaréw. Pierwsza wycena Netscape na rynku zblizyta
sie do rekordu notowan i pod koniec tego dnia za jedng akcje ptacono
58 dolar6w. W efekcie warto$¢ firmy w dniu debiutu gieldowego
oszacowano na 3 miliardy dolaréw. Co wiecej, IPO Netscape wywo-
talo prawdziwe trzesienie ziemi w $wiecie biznesu. Jak powiedzial mgj
przyjaciel i bankier Frank Quattrone: ,Nikt nie chcial sie przyznac
swoim wnukom, ze przegapit tak wiekopomne wydarzenie”.

Debiut gieldowy Netscape zmienil wszystko. Zanim Microsoft
zdecydowal sie na wejscie na gielde, mineto ponad dziesie¢ lat. Netsca-
pe byl firma, ktéra liczyla sobie raptem szesnascie miesiecy. Odtad
zaczeto kategoryzowaéd firmy, dzielac je na przedstawicieli ,,nowej”
lub ,starej” gospodarki. I te pierwsze zaczynaly wygrywac. ,New
York Times” nazwal debiut gieldowy Netscape wydarzeniem, ktére
szatrzesto $wiatem”.

Niemniej jednak nie wszystko wygladalo tak pieknie, jak mogloby
sie wydawaé. Microsoft oglosil, ze jego przegladarka — Internet
Explorer — bedzie oferowana za darmo klientom razem z najnow-
szym, przelomowym systemem operacyjnym Windows 95. Stanowito
to dla nas ogromny problem, poniewaz niemal wszystkie nasze przy-
chody braly sie ze sprzedazy przegladarki, a Microsoft kontrolowal po-
nad 90 procent rynku systeméw operacyjnych. Nasza odpowiedz dla
inwestoréw brzmiata: ,,Chcemy zarabia¢ na serwerach internetowych”.

Dwa miesiace p6zniej mogliSmy przetestowaé pierwsza wersje
serwera internetowego Microsoftu znanego pod skrétem IIS (ang.
Internet Information Server). Rozlozylismy produkt konkurencji na
czesci pierwsze i stwierdziliSmy, ze zostal wyposazony we wszystkie
funkcje, ktére mialy nasze serwery — w tym opcje bezpieczenstwa ofe-
rowane u nas w drozszym pakiecie i w produktach wyzszej klasy —
a przy tym dzialal pieé razy szybciej. Nie bylo nam do $miechu,
onie... Zrozumiatlem wtedy, Ze na rozwigzanie problemu mamy okoto
pieciu miesiecy, zanim Microsoft udostepni IIS szerszemu gronu od-
biorcéw. A jesli nic nie uda nam sie wymyslié, to mozemy pakowaé
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walizki. W firmach starej gospodarki cykl produkcyjny zazwyczaj
wynosil osiemnascie miesiecy, dlatego mielismy naprawde bardzo
malo czasu, nawet w kategoriach nowej gospodarki. Musialem sie spo-
tka¢ z szefem departamentu Mikiem Homerem.

Mike Homer byl (jesli nie liczy¢é Marca) najbardziej znaczaca po-
stacig kreatywna, decydujaca o przyszlosci Netscape. Co wiecej, im
gorzej wygladata sytuacja, tym silniejszy stawal sie Mike. W przypadku
szezegblnie brutalnych atakéw konkurencji wickszosé kadry kierowni-
czej raczej unikala mediow. Za to Mike zawsze sie pojawial wtedy na
pierwszej linii frontu. Kiedy Microsoft wprowadzil w zycie swojg stynna
strategie embrace and extend — w praktyce kompleksowy zbiér po-
sunie¢ majacy na celu zniszczenie Netscape — Mike znéw odbierat
niemal wszystkie telefony z trudnymi pytaniami, a czasami nawet roz-
mawial z dwoma dziennikarzami naraz z telefonem w kazdej rece. Byl
wielkim wojownikiem!

Spedzilismy z Mikiem nastepnych kilka miesiecy, opracowujac kom-
pleksowa odpowiedz na zagrozenie ze strony Microsoftu. Jesli majg za-
miar wypowiedzie¢ nam wojne, to zaoferujemy za bezcen otwarte roz-
wigzanie alternatywne dla bardzo drogiej, objetej restrykcjami linii
produktéw Microsoft BackOffice. Aby zrealizowa¢ nasz plan, potrzebo-
walismy dwéch firm, ktére zapewnilyby nam przewage konkurencyjng
nad Microsoft Exchange. Nastepnie podpisalismy przelomowa umowe
z kluczowa w naszych planach firmg Informix, zapewniajaca nielimi-
towany dostep do relacyjnych baz danych za posrednictwem sieci glo-
balnej, i wyceniliSmy usluge na 50 dolaréw. Taki pakiet kosztowal
klientéw dostownie setki razy mniej niz to, co miat im do zaproponowa-
nia Microsoft. Mike nazwat pakiet Netscape SuiteSpot, zeby uzmysto-
wi¢ klientom, ze dostaja do dyspozycji caly ,,apartament” w odréznieniu
od ,kanciapy na zapleczu” oferowanej przez Microsoft'. Wszystko
bylo gotowe na wielkg premiere, ktéra miala sie odby¢ 5 marca 1996
roku w Nowym Jorku.

I wtedy, zaledwie dwa tygodnie przed premiera, Marc, nie uprze-
dzajac ani Mike’a, ani mnie, ujawnit calg strategie w rozmowie z re-
porterem ,,Computer Reseller News”. Bylem wsciekly. Natychmiast
wystalem do niego krétki e-mail:

' Gra sléw: suite (apartament) i back-office (pomieszczenie na zapleczu)
— przyp. thum.
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DO: Marc Andreessen

CC: Mike Homer

OD: Ben Horowitz

TEMAT: Premiera

Wyglada na to, ze nie bedziemy czekac do 5 marca z przedstawieniem
strategii mediom.

Ben
Po pietnastu minutach otrzymalem nastepujaca odpowiedz:

DO: Ben Horowitz

CC: Mike Homer, Jim Barksdale (CEO), Jim Clark (prezes)

OD: Marc Andreessen

TEMAT: Re: Premiera

Najwyrazniej nie rozumiesz powagi sytuacji. Toniemy. Oferowany
przez nas obecnie produkt jest zdecydowanie gorszy od produktu
konkurencji. Od miesiecy nie mieliSmy nic do powiedzenia. W rezultacie
stracilismy ponad 3 miliardy dolaréw w kapitalizacji rynkowej. Grozi
nam utrata catej firmy i to wszystko wina oséb zarzadzajacych linig
produktéw serwerowych.

Trzeba byto samemu przeprowadzi¢ te rozmowe.

Pieprz sie.

Marc

Otrzymalem ten list tego samego dnia, gdy Marc pojawil sie boso
i w koronie na glowie na okladce magazynu ,, Time”. Gdy zobaczylem
oktadke po raz pierwszy, bylem zachwycony. Nigdy wcze$niej nie zna-
fem czlowieka, ktérego przedstawiono na okladce tego magazynu. Wie-
czorem tego samego dnia zrobilo mi sie niedobrze. Wydrukowalem
e-mail, chwycilem ,, Time” w reke i poszedlem zapyta¢ Felicie, co o tym
mysli. Bylem bardzo zaniepokojony. Miatem dwadziescia dziewiec lat,
zone i troje dzieci. No i potrzebowalem pracy. Felicia przeczytala list
i zerknela na oktadke magazynu, a potem powiedziala: ,,Powinienes na-
tychmiast zacza¢ szukaé pracy”.

Ostatecznie nie wylecialem z pracy, a w ciggu dwoch lat SuiteSpot
zaczal przynosi¢ dochody, ktére osiggnely poziom 400 milionéw dolaréw
rocznie. Co naprawde zadziwiajace, Marc i ja zostali§my nawet przyja-
ci6tmi! T przyjaznimy sie do dzi$. A nawet prowadzimy wspélne interesy.

Ludzie czesto pytaja, jak to mozliwe, ze w ciagu osiemnastu lat
pracowalem zaledwie w trzech firmach. Po jakims$ czasie w wiekszosci
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relacji biznesowych albo pojawiajg sie jakie$ tarcia prowadzace do po-
waznych konfliktéw, albo przeciwnie — ludzie stajg sie coraz mniej
wrazliwi i przestaja byé produktywni. Albo wspélpracownicy zaczy-
naja ze sobg konkurowaé i w pewnej chwili przestaja sie lubié, albo
przestaja sie martwic¢ zdaniem innych i nie korzystaja z zalet sprzezenia
zwrotnego. Jesli méwimy o relacjach z Markiem, to czlowiek ten nawet
po osiemnastu latach potrafi zdenerwowaé mnie prawie codziennie,
wskazujac jakis btad w moim rozumowaniu. Ale ja nie pozostaje mu
dtuzny. To dziala.

Pierwsza wlasna firma

Pod koniec 1998 roku — pod ogromng presja ze strony Microsoftu,
wykorzystujacego swoj monopol w segmencie systeméw operacyjnych
i dofinansowujacego darmowe produkty w kazdej kategorii, w ktorej
konkurowal z Netscape — nasza firma zostala sprzedana America
Online (AOL). W perspektywie krétkoterminowej bylo to wielkie zwy-
ciestwo Microsoftu, poniewaz dzialania Billa Gatesa spowodowaly od-
danie najwiekszego wroga w rece znacznie mniej groznego konkurenta.
W szerszej perspektywie i dtugoterminowo Netscape wyprowadzit
silne ciosy oslabiajace pozycje Microsoftu, ktéry przestal by¢ twier-
dza nie do zdobycia. To dzieki naszej pracy deweloperzy odchodzili
od Win32 API, autorskiej platformy Microsoftu, i projektowali nowe
rozwigzania z mysla o wykorzystaniu ich w internecie. Ktos, kto wpro-
wadzal nowa funkcjonalno$é, nie projektowat jej na platforme Microsoftu,
ale po to, by wykorzystywala sie¢ globalng i standardowe interfejsy
sieci World Wide Web. Wtedy utrata monopolu w sektorze systeméw
operacyjnych byla juz tylko kwestig czasu. W miedzyczasie Netscape od-
powiadal za zdefiniowanie wielu fundamentalnych technologii wspélcze-
snego internetu, takich jak JavaScript, SSL i pliki cookie.

Pod skrzydtami AOL stalem sie odpowiedzialny za uruchomienie
platformy e-commerce, a Marc Andreessen otrzymal stanowisko dy-
rektora technicznego. Po kilku miesigcach stalo sie dla nas jasne, ze
AOL widzial swoje miejsce w biznesie bardziej jako koncern medialny
niz firme technologiczng. Technologia umozliwiala realizacje nowych
wielkich projektéw multimedialnych, ale strategia firmy byla strategia
medialng, a jeden z szeféw firmy, Bob Pittman, byl po prostu geniuszem
mediéw. Firmy medialne koncentrujg sie na tworzeniu wspaniatych
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historii, podczas gdy firmy technologiczne ukierunkowane sg na zadania
i metody zapewniajace lepszy i bardziej funkcjonalny model pracy.
ZaczeliSmy analizowa¢ nowe pomysly i zastanawialiSmy sie nad otwar-
ciem wlasnej firmy.

W miedzyczasie pojawily sie dwie nowe wazne postaci, ludzie, kt6-
rych uznali$my za potencjalnych wspoétzatozycieli nowego przedsie-
wziecia. Doktor Timothy Howes, wspoltworca protokotu LDAP (ang.
Lightweight Directory Access Protocol), mistrzowskiego uproszczenia
niezwykle skomplikowanego i wymagajacego poprzednika znanego jako
X.500. Zatrudnilismy Tima w Netscape w 1996 roku i razem udalo
nam sie uczynié z protokotu ustug katalogowych LDAP standard wy-
korzystywany w internecie. Do dzi$, jesli jaki§ program potrzebuje
informacji na temat uzytkownika (jego identyfikacji czy uwierzytelniania),
to uzyskuje dostep do tych danych przez LDAP. Czwartym czlonkiem
naszego zespolu zostal In Sik Rhee. Wspétinansowal on firme zaj-
mujacy sie serwerami aplikacji o nazwie Kiva Systems, ktorg to przejat
Netscape. In Sik Rhee otrzymal stanowisko CTO dziatu e-commerce,
ktérym zarzadzalem, i Scisle wspétpracowal z firmami partnerskimi,
dbajac o ich plynne przystosowanie sie do skali AOL.

Ktérego$ dnia, gdy zastanawialiSémy sie nad réznymi pomystami
na wlasne przedsiewziecie, In Sik poskarzyl sie, ze za kazdym razem,
gdy prébujemy udostepnié¢ partnerom AOL platforme e-commerce,
serwer zewnetrzny odmawia postuszenstwa, poniewaz nie moze sobie
poradzi¢ z nowym obcigzeniem i zwickszonym ruchem sieciowym.
Przystosowanie oprogramowania do milionéw nowych uzytkownikéw
bardzo r6znilo sie od zapewnienia bezawaryjnej pracy w sieci z kilkoma
tysigcami internautéw. I to przystosowanie do nowych warunkéw weale
nie bylo tak banalnie proste, jak mogloby sie wydawad.

Hm... powinna istnie¢ jaka$ firma, ktéra zrobi wszystko za nas!

ZastanawialiSmy sie nad nowym pomystem i doszlismy do koncep-
¢ji chmury obliczeniowej. Termin chmura nie byt nowy. Uzywalo sie go
weze$niej w branzy telekomunikacyjnej do opisywania inteligentnych
mechanizméw, ktére wykonywaly wszystkie skomplikowane zadania
zwigzane z routingiem, rozliczeniami itp., zeby nie angazowaé¢ w to
uzytkownika. Mial on tylko podtaczy¢ ghupie urzadzenie do inteligent-
nego gniazdka i uzyskac¢ wszystkie wyrafinowane funkcje kompletnie
bez wysitku. Doszlismy do wniosku, ze to samo pojecie potrzebne
jest takze w tym przypadku, zeby deweloperzy nie musieli sie martwic¢

Kup ksigzke Polec¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/najtru
http://onepress.pl/rt/najtru

30 NAJTRUDNIEJSZE W TYM, CO TRUDNE

o kwestie bezpieczefistwa, skalowania i odzyskiwania danych po awarii.
A jesli juz masz zamiar stworzy¢ chmure, to powinna by¢ duza i glosnal
I tak powstal Loudcloud. Co ciekawe, najbardziej trwala pozostatoscia
po Loudcloud jest nazwa, poniewaz termin chmura wczesniej nie byl
uzywany do opisywania platformy obliczeniowe;j.

Otworzylismy nowa firme i zajeliSmy sie¢ zbieraniem funduszy ope-
racyjnych. Byl rok 1999.
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Ben Horowitz — jest wspdtzatozycielem i partnerem generalnym Andreessen Horowitz,
firmy venture capital z siedzibg w Dolinie Krzemowej. Byt jednym z zalozycieli oraz
dyrektorem wykonawczym Opsware (dawnigj Loudcloud), firmy, kKtéra w 2007 roku
zostata kupiona przez Hewlett-Packard za 1,6 mid dolardw. Zdobyt bardzo szerokie
doswiadczenie zawodowe: pracowat jako inzynier oprogramowania, zaktadat i prowadzit
firmy, byt tez CEQ i inwestorem. Prowadzi niezwykle popularnego bloga, a jego historia
wielokrotnie pojawiata sie w takich pismach jak ,Wall Street Journal”, ,New York Times",
New Yorker", ,Fortune”, ,Economist”, ,Bloomberg Businessweek".
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