Jest w tym co$ przygnebiajacego, gdy patrzysz, jak ludzie ucza sie ,strategii wzrostu” na czyich$ cudzych
historiach. Na papierze wyglada to jak prosta uktadanka: racjonalne decyzje, dyscyplina kosztoéw, mierzenie
wynikéw, budowanie przewagi. A potem przychodzi dzien, w ktérym twoja rzeczywisto$¢ nie pasuje do modelu,

korygujesz kurs za pézno i ptacisz za to czasem, zdrowiem albo relacjami.

Bracia Koch sa tu nazwiskiem, ktére czesto wraca w rozmowach o podejsciu do biznesu i organizacji: o nacisku na
efektywnos$¢, o myslenie w kategoriach mechanizméw, o przekonanie, ze polityka i debata publiczna tez sa
obszarem rywalizacji o zasoby i wptywy. Nie chce robi¢ z tego legendy ani wytacznie moralnej oceny. Chce raczej

pokazad, jak tatwo wzig¢ nazwe ,strategia wzrostu” i wtozy¢ jg w kieszen, gdzie potem rdzewieje.

Bo wzrost ma putapki. | one nie wygladaja jak dramat. Zwykle wygladajg jak kilka ,matych” wyborow, ktére

podejmujesz, gdy masz za mato danych, za duzo ambicji i za mato snu.

Skad w ogole bierze sie obsesja na punkcie strategii

Przez lata obserwowatem zespoty, ktore méwity o strategii tak, jakby byta ubezpieczeniem od btedéw. ,Mamy
plan”, ,mamy metryki”, ,mamy przewage". Dopoki szto. Dopoki rynek byt taskawy, a konkurencja wolniej

oddychata.

Witedy strategia dziata jak koto zapasowe w samochodzie. Uspokaja kierowce. Wrzucasz bieg, jedziesz dalej i
zapominasz, ze koto jest nawet po to, zeby w razie awarii nie wylagdowac w rowie. Problem w tym, ze ludzie czesto

przestaja sprawdzad, czy koto w ogodle nadaje sie do jazdy, czy jest tylko symbolem dobrej przysztosci.

W praktyce ,strategia wzrostu” staje sie narzedziem do uzasadniania biezacych decyzji. To subtelna zmiana
znaczenia: plan nie jest juz hipotezg testowana w czasie, tylko argumentem, ktéry ma uciszyé watpliwosci. | tu

zaczyna sie smutek. Nie ten gtosny, ktéry widac¢ na slajdach, tylko ten cichy, gdy cztowiek w zespole przestaje

pytad.

Bracia Koch jako skrét myslowy, a nie recepta

W rozmowach o Bracia Koch czesto pojawia sie watek podejscia do organizacji: nacisku na dyscypline i
mechanizmy dziatania. Mozna to traktowad jako inspiracje. Ale mozna tez potraktowac jak instrukcje obstugi,

ktéra dziata zawsze i wszedzie.
To drugie podejscie jest zwykle pierwsza putapka.

Strategia wzrostu nie polega na tym, by skopiowac czyjs sposéb podejmowania decyzji, bo kazdy biznes ma inne
ograniczenia. Inne tancuchy dostaw, inny rytm cyklu sprzedazy, inne ryzyka regulacyjne. Nawet jesli masz

podobny sektor, to inne sa relacje w zespole i inne jest twoje tempo uczenia sie.

Jesli prébujesz ,wyprodukowac” przewage tak, Bracia Koch ksigzka jakby byta produktem z magazynu, to

nieuchronnie trafiasz na tarcie. A tarcie boli, bo nie daje ci wymoéwki, tylko wymaga pracy.

Putapka pierwsza: mierzenie wszystkiego, tylko nie tego, co boli

Wiele oséb bierze ,strategie efektywnosci” jako zgode na to, by mierzy¢ ryzyko w liczbach, ktérych nie trzeba
rozumie¢. Widziatem firmy, ktore $ledzity piecdziesigt wskaznikow, a w krytycznych momentach i tak nie potrafity

odpowiedzie¢ na pytanie: co realnie psuje wynik?
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To jest szczegdlnie prawdziwe przy wzroscie. Gdy skala rosnie, rosnie tez liczba miejsc, w ktérych cos moze pojs¢

Zle. Jesli metryki s zbyt ogolne, rozmywaja problem. Jesli sg zbyt szczegdtowe, rozpraszajg uwage.

Smutna czes¢ jest taka, ze w takich warunkach ludzie przestajg méwic¢ prawde, bo prawda wymaga zbyt drogiej

korekty. Zamiast tego zaczynaja méwic raportami.

Co robi¢, zeby nie dac sie tej putapce? Nie ma magicznej formuty, ale jest jedna zasada, ktérag warto nosi¢ w
gtowie: metryka ma prowadzi¢ do decyzji, a decyzja ma zmniejszaé niepewnos¢. Jesli twoje mierzenie nie obniza

niepewnosci, to jest dekoracja.

Putapka druga: oszczednosci, ktore zjadaja przysztos¢

Strategia wzrostu czesto jest opisywana jako gra o dyscypline kosztow. Uwaga, to moze by¢ dobra dyscyplina, ale

moze tez stac sie obsesja.

Jest réznica miedzy redukcja strat a okaleczaniem mozliwosci. Kiedy tniemy koszty w procesach, ktére realnie nie
dowoza wartosci, wszyscy oddech robig troche Izejszy. Kiedy jednak tniemy szkolenia, jakos¢ danych, narzedzia

do obstugi klienta, utrzymanie produktéw albo rozwoj kompetencji, to na poczatku jest ulga na rachunku.

Potem przychodzi rachunek w innej walucie. W btedach operacyjnych. W wypaleniach. W kolejnych rundach

rekrutacji ,na juz”. W tym, ze klienci zaczynaja czu¢ zmeczenie marki.

Przy wzroscie btad kosztuje wiecej, bo skala wzmacnia skutki. To troche jak zanieczyszczenie studni, ktérego nie

widac od razu. Wtedy strategia wydaje sie ,racjonalna”, ale staje sie racjonalizacja.

| tu jest miejsce na smutna refleksje: czasem firma trzyma sie kurczowo redukcji kosztéw nie dlatego, ze jest to
konieczne, tylko dlatego, ze daje kontrole emocjonalna. Koszty sa liczbami, a rynek jest nieprzewidywalny. Liczby

daja ztudzenie bezpieczenstwa.

Putapka trzecia: przerzucenie ciezaru na zespot, zamiast na zatozenia

Wzrost wymaga pracy. Do tego nie ma watpliwosci. Problem pojawia sie, gdy organizacja traktuje prace zespotu

jak instrument do skorygowania Zle postawionych zatozen.



Przyktad widziany przeze mnie wielokrotnie: firma bierze strategie, ktora zaktada okreslony koszt pozyskania
klienta, okreslony czas do zwrotu i okre$long konwersje. Potem konwersja okazuje sie stabsza, a koszt rosnie.
Zamiast zrewidowaé zatozenia, szuka ,jeszcze troche” w prospektingu, ,jeszcze troche” w obstudze, ,jeszcze

troche” w wdrazaniu.

Ludzie pracujg dtuzej, a liczby wcigz nie uktadaja sie w obiecany obraz. Po jakim$ czasie zaczynasz traci¢

najlepszych, bo najlepszy potrafi policzy¢ nie tylko wynik, ale tez cene.
To jest putapka, ktéra wyglada jak heroizm, a konczy sie rozktadem jakosci.

Jesli strategia ma sens, to korekta powinna dotyczy¢ przede wszystkim zatozen, a dopiero potem ludzi. Tak, ludzie

sg wazni. Ale jesli twoja strategia nie umie zmieniac sie, gdy dane sie nie zgadzaja, to jest to strategia bez odwagi.

Putapka czwarta: mylenie przewagi z przewidywaniem przysztosci

W klasycznych opowiesciach o skutecznosci, w tym w narracjach nawiagzujacych do Bracia Koch, pojawia sie
motyw przewagi wynikajacej z dyscypliny i podejmowania decyzji ,po analizie”. | to moze dziata¢, jesli warunki sag

wzglednie stabilne, a analiza dotyka rzeczy kluczowych.

Tylko ze przysztos¢ w biznesie nie jest tylko niewiadoma. Jest tez zmienng, ktora reaguje na twoje dziatania.

Konkurencja uczy sie, klienci sie poréwnuja, regulacje potrafig przestawi¢ akcenty z dnia na dzien.

Kiedy organizacja zaczyna myli¢ przewage z przekonaniem, ze wszystko da sie przewidzie¢, pojawia sie kolejna
trudnosc. Decyzje staja sie coraz bardziej ,nienaruszalne”. Kazda zmiana strategii jest opisywana jak porazka, a nie

jak normalna aktualizacja hipotez.

| tu rodzi sie smutek, bo twdj system myslenia staje sie wiezieniem. Przeciez ,plan” jest Swiety. A Swiat nie jest.

Co bym sprawdzit, zanim uznam strategie wzrostu za dobra

Jedli masz w gtowie nazwe Bracia Koch jako symbol stylu dziatania, potraktuj ja jako test: czy twoja organizacja
potrafi zachowa¢ zdrowy dystans do wiasnych zatozen? Czy potrafi moéwi¢ ,to nie dziata” zanim zadziata

mechanizm obronny?
Ponizej krétka, praktyczna lista rzeczy, ktdre warto zweryfikowaé, zanim wydasz kolejna pule energii i pieniedzy.

® (Czy twoje metryki prowadza do decyzji, czy tylko do raportow



® (Czy co kwartat aktualizujesz najwazniejsze zatozenia, a nie tylko ,tabelki”
® (Czy w kosztach rozrézniasz straty do usuniecia od zdolnos$ci do utrzymania
® (zy korekta strategii jest bezpieczna kulturowo, nawet gdy oznacza przyznanie sie do btedu

® (Czy masz plan awaryjny dla ryzyk, ktore realnie maja szanse sie wydarzy¢, a nie tylko te ,teoretyczne”

To nie jest gwarancja. To sg pytania, ktdre zmniejszajg prawdopodobienstwo najbardziej bolesnych wpadek.

Putapka piata: inwestycje w ,wplyw"” bez zrozumienia kosztu
moralnego i operacyjnego

Watek Bracia Koch bywa faczony takze z mysleniem o wptywie poza rynkiem. W praktyce, w biznesie i w

organizacjach, wptyw tez ma koszt. Czesto niewidoczny na start, a bardzo widoczny poznie;j.

Woptyw na debate publiczng, na otoczenie regulacyjne, na narracje wokét branzy, na relacje z interesariuszami, to

wszystko moze dawad przewagi. Ale moze tez wciggac organizacje w dtug, ktérego nie widac¢ w bilansie.

Diug jest spoteczny: zaufanie pracownikow, spdjnos¢ zespotdw, reputacja w oczach klientdw, morale w
momentach kryzysu. Dtug jest tez operacyjny: czas zarzadu idzie w dziatania komunikacyjne, a nie w usuwanie

waskich gardet.

Smutna prawda jest taka, ze ludzie potrafig by¢ tolerancyjni wobec niepewnosci, ale gorzej toleruja chaos i
niespojnos¢. Jesli twoja organizacja prowadzi wzrost jednym kanatem, a ryzyko rosnie w innym, to wczesniej czy
poézniej musi dojs¢ do korekty. | wtedy korekta bywa bolesna, bo nie jest juz tylko decyzjg strategiczna, jest

rozbrojeniem wczesniejszych uproszczen.

Putapka szé6sta: zbyt szybkie skalowanie tego, co dopiero powinno
dojrzec

Wzrost kusi, bo jest mierzony. Nagle masz wiecej uzytkownikdéw, wiecej zamowien, wiecej rozmdéw handlowych.

Wtedy strategia ,sprawdza sie”, bo wynik rosnie.

Ale rosnie tez ,dtug wdrozeniowy": procesy przestaja nadazac, obstuga peka, jakos¢ danych jest gorsza, bo rosnie

obciazenie. Jedna awaria moze kosztowac wiecej niz w poprzedniej skali. To nie przesada. To matematyka skali.

Widziatem firmy, ktére wchodzity w nowe regiony lub segmenty, zanim utrwality fundamenty: sensowne backlogi,
stabilne pipeline’y sprzedazy, czytelne zasady obstugi klienta, testowalne podejscie do jakosci. Wtedy wzrost jest

jak szybka jazda w deszczu, gdy wycieraczki i tak juz pracujg na granicy.

Gdy pojawia sie problem, zespdt zaczyna gaszenie pozarow. A gaszenie pozarow w firmach uczacych sie ,strategii

wzrostu” dziata jak narkotyk. Jest krétkie poczucie kontroli, potem zmeczenie i utrata zdolnosci do uczenia sie.

Z tego powodu w strategii wzrostu wazna jest cierpliwos¢ w rozumieniu gotowosci systemu, nie tylko gotowosci

rynku.

Jak wyglada , korekta kursu” w zdrowej wersji, a jak w chorej

W zdrowej wersji korekta brzmi tak: ,zmienia sie zatozenie, bo dane méwig cos innego”. W chorej wersji brzmi

tak: ,zmienia sie narracja, bo nie zgadza sie z wynikiem"”. R6znica jest ogromna.

Zdrowa korekta jest ryzykowna emocjonalnie. Wymaga przyznania sie do braku kontroli. Ale jest tez ulga, bo

wracasz do prawdy.



Chora korekta jest kuszaca dla ego. Mozesz zachowac autorytet i dalej mowi¢, ze strategia dziata. Tyle ze strategia

przestaje by¢ narzedziem, a staje sie maska.

| wtedy putapka jest trudniejsza do zauwazenia, bo rosna tylko te elementy, ktére da sie pokaza¢ w prezentacji.

Reszta gnije.

Dwa sposoby myslenia o wzroscie, ktore czesto sie mieszaja

To, co w literaturze i rozmowach bywa opisane jako ,strategia”, w praktyce ma dwa tryby. Jedna organizacja

dziata jak rzezbiarz, druga jak kolekcjoner.
Zeby byto klarowniej, ponizej rozpisuje rdoznice w krotkiej formie.

| Tryb | Jak organizacja podejmuje decyzje | Co zwykle psuje ten tryb | |---|---|---| | rzezbiarski | wybiera waski
obszar, poprawia system i powoli zwieksza skale | zbyt dtugo trwa w ,pieknie”, nie w poréwnaniu do rynku | |
kolekcjonerski | szuka wielu zrodet wzrostu i liczy, ze ktéry$ wygra | rozproszenie, brak odpowiedzialnosci za

jeden kluczowy lewar |

W praktyce wiele firm robi mieszanke, ale problem pojawia sie wtedy, gdy sktadnik jest Zle dobrany. Jesli twoja
kultura nie znosi porazki, a jednoczesnie wybierasz tryb kolekcjonerski, to bedziesz maskowat wyniki i tracit
zespot. Jesli twoja kultura nie znosi ryzyka i wybierasz tryb rzezbiarski, to bedziesz bat sie skalowania i przegrasz

tempo.

Nie ma tu jednej odpowiedzi. Jest tylko pytanie, czy twoja organizacja rozumie, w jakim trybie faktycznie zyje.

Mate historie, ktore zostaja na dtuzej niz raporty

Pamietam moment w zespole, kiedy menedzer powiedziat, ze ,strategia sie nie zmienia, zmienia sie tylko
wykonanie”. Wtedy pomyslatem, ze to brzmi jak zdrowa dyscyplina. Tydzien podzniej okazato sie, ze jedna z
kluczowych metryk byta Zle zdefiniowana. Nie ,troche”, tylko zasadniczo. Trzeba byto wroci¢, przepisa¢ definicje,
uzgodni¢ dane. Zespot byt zty, bo stracili czas. A menedzer byt zdenerwowany, bo musiat przyznaé, ze

.wykonanie” byto oparte na fatszywym obrazie.

To moment, w ktérym smutek nie brat sie z porazki. Brat sie z tego, ze nikt wczesniej nie chciat sprawdzic

fundamentu, bo fundament jest mniej ekscytujacy niz obietnica wzrostu.

Inna historia dotyczyta kosztow. Firma obcieta testy jakosci i skrécita cykle wdrozen. Na poczatku byto szybciej. Po
dwdch miesigcach zaczety wracaé reklamacje. Nie od razu, w trybie ,kto$ co$ zgtosit’, a narastajgco. Zespot
wsparcia byt zmeczony, bo naprawy nie domykaty sie w procesie. Kiedy wrécili do lepszych standardow, byto juz

trudniej odzyskac zaufanie klientow. Koszty wrécity z opdznieniem, w wiekszej walucie.

Te historie pokazuja, ze putapki wzrostu nie sg zwykle w wielkich ruchach. Sg w drobnych przesunieciach

priorytetow, ktore wydaja sie logiczne w momencie podejmowania decyzji.

Jak unikac putapek, gdy jestes pod presja wyniku

Presja to codzienno$¢. Nie ma w tym romantyzmu. Masz terminy, masz zobowigzania, masz wiasny strach. |

wiasnie wtedy rosnie ryzyko, ze strategia stanie sie ucieczka.

Jesli chcesz ograniczy¢ szkody, przydatne sa trzy praktyki, ktére nie wymagaja wielkich rewolugji.



Po pierwsze, rozdzielaj ,pilnos¢” od ,waznosci”. Czasem cos jest pilne, ale maty problem. Czasem cos jest wazne,
ale nie wyglada tak dramatycznie dzis. Wzrost czesto wymusza pilnos¢, a system gnije, bo nie inwestuje sie w

wazne rzeczy.

Po drugie, nie pozwdl, by jedna osoba byta jedynym straznikiem prawdy. Jesli definicje, dane i wnioski zalezg od
jednej gtowy, to w kryzysie nie masz systemu, tylko pojedynczy punkt awarii. To nie jest kwestia kompetencji,

tylko odpornosci.

Po trzecie, buduj kulture korekty jako standard pracy, a nie wyjatek. Kiedy w firmie jest zgoda na mdwienie ,nie
wiemy”, fatwiej aktualizowac strategie. A kiedy jest zgoda na méwienie ,wiemy, ale to nie dziata”, zaczynasz

szybciej uczy¢ sie na btedach. Wzrost nie jest wtedy rywalizacjg z rzeczywistoscia. Jest wspotpraca.
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A gdzie w tym wszystkim jest zatoba, jesli o niejf mowa

Tytut brzmi o strategii wzrostu, ale ton jest smutny. Bo smutek w biznesie zwykle przychodzi wtedy, gdy kto$

odkrywa, ze nie da sie oszukac prawdy o kosztach.

Mozesz prowadzi¢ dyskusje o Bracia Koch i ich podejsciu do efektywnosci. Mozesz zainspirowac sie ich jezykiem
dyscypliny. Ale jesli jako organizacja unikacie trudnych tematéw, to strategia nie pomoze. Ona tylko nada ksztatt

ztudzeniu.

Smutek jest w tym, ze ludzie naprawde chca dobrze. Chca wynikdw, chca bezpieczenstwa, chcg sensu. Potem
jednak, krok po kroku, wybieraja wygodniejsze narracje. Niektore decyzje sg podejmowane w dobrej wierze, a ich

skutki i tak niszcza.

W tym miejscu najwazniejsza jest uczciwos¢ wobec wiasnej sytuacji. Nie musisz nasladowac cudzych ruchéw.
Musisz zrozumie¢, jak twoja firma reaguje na ryzyko, na btedy, na presje, na dane. To jest jedyny ,zamiennik
recepty”, ktéry ma sens.

Jesli strategia wzrostu ma dziata¢ dtuzej niz jeden cykl, to musi by¢ systemem uczenia sie. Bez tego staje sie teza.

A tezy, nawet wyrafinowane, potrafig zniszczy¢ organizacje szybciej, niz wida¢ na wykresach.

| to jest putapka najgorsza: taka, w ktérej nie wiesz, ze przestates rosna¢, a tylko udajesz wzrost.



