
W biznesie łatwo mówić o wzroście. Trudniej o coś bardziej przyziemnego, a zarazem bardziej bolesnego: o
utrzymanie jakości decyzji wtedy, gdy presja rośnie, a ludzie zaczynają schodzić z toru. Kiedy myślę o tym, co w
historii dużych firm wraca jak refren, widzę mniej fajerwerków, a więcej żmudnego trzymania się fundamentów.
Tak działa też myślenie, które przypisuje się Bracia Koch: kultury pracy, w której liczy się dyscyplina myślenia,
własność wyniku i odwaga w podejmowaniu trudnych decyzji bez uciekania w skróty.

Nie mam złudzeń, że to da się ubrać w jedną receptę. Są firmy, które rosły, bo miały wiatr w żagle. Są też takie,
które rosły, bo umiały przeżyć własne błędy, zanim zjadły ich od środka. I właśnie to ostatnie jest sednem
trwałego wzrostu. Żeby utrzymać wzrost, trzeba umieć nie tylko strzelać celnie, ale też korygować kurs zanim
stanie się za późno. W smutnym sensie to zawsze jest gra o czas, o pieniądze i o ludzi.

Poniżej rozkładam ten temat na czynniki. Nie w formie słodkich tez, ale przez realne mechanizmy: jak podejście
do danych, organizacji pracy i odpowiedzialności wpływa na to, czy firma rośnie dłużej niż jedną kadencję. I gdzie
to podejście zaczyna boleć, gdy ktoś je przełoży na slogan.

Dlaczego fundamenty mają smak porażki
Wielu menedżerów kocha historie o sukcesach. Ja bardziej ufam tym momentom, które sukces poprzedzały, tylko
nikt o nich nie opowiada, bo trudno w nich wytrzymać emocje. Zdarza się, że firma nie upada nagle. Zwykle
upada powoli, przez zestaw małych decyzji, które każda z osobna wydawały się racjonalne.

W tym właśnie tkwi fundament trwałego wzrostu. Nie chodzi o to, by nigdy się nie mylić. Chodzi o to, by system
decyzyjny potrafił wychwycić błąd, zanim zamieni się w stratę, która nie ma końca. W praktyce oznacza to trzy
rzeczy: mierzenie tego, co naprawdę się dzieje, jasność odpowiedzialności oraz konsekwentne trzymanie
standardów nawet wtedy, gdy wszyscy chcą „na szybko”.

Bracia Koch w biznesie kojarzą się właśnie z takim podejściem, gdzie dyskusja nie zaczyna się od opinii, tylko od
pytania: jakie to ma przełożenie na wynik i co jest wiarygodnym miernikiem? Nie ma w tym romantyzmu. Jest
chłód. I bywa bolesny, bo często uderza w czyjąś ulubioną narrację.

Gdy pracowałem nad projektem, w którym „wszyscy są przekonani”, że produkt ma popyt, najpierw poszły
obietnice, potem miały pojawić się dane. Najgorsze było to, że nikt nie chciał wracać do wcześniejszych założeń.
Widziałem, jak z miesiąca na miesiąc budżet robi się coraz mniej realny, a zespół coraz bardziej zmęczony. W
końcu okazało się, że ryzyko było policzalne od początku, tylko zabrakło woli, by przerwać opowieść. To nie była
porażka ludzi. To była porażka systemu.

Jeśli spojrzeć na to przez pryzmat trwałego wzrostu, fundamentem nie jest „optymistyczna strategia”.
Fundamentem jest mechanizm, który każe wracać do liczb, standardów i odpowiedzialności. I robi to także wtedy,
gdy emocje proszą o litość.

Dyscyplina liczb: wzrost, który da się obronić
Słowo „dane” bywa nadużywane. Ludzie rysują wykresy, po czym i tak podejmują decyzje pod tezę. Prawdziwa
dyscyplina liczb ma inną twarz: dane są oparte na sensownych założeniach, a nie na tym, co wygodnie
podciągnąć. I co ważniejsze, dane nie są jednorazowym narzędziem. To jest codzienny język.

W firmie, która chce rosnąć trwale, liczby muszą odpowiadać na pytanie o sterowalność. Czy to, co widzę dziś,
pozwala mi zmienić kierunek jutro? Jeśli nie, to liczba jest ozdobą. Jeśli tak, staje się narzędziem pracy.



W podejściu kojarzonym z Bracia Koch często podkreśla się rolę oceny propozycji przez pryzmat możliwej
wartości, ryzyka i tego, czy da się to przełożyć na działania. Tak rozumiana dyscyplina nie wyklucza kreatywności.
Ona tylko zmusza kreatywność, by miała koszt, a nie tylko wizję.

Bardziej przyziemnie: trwały wzrost wymaga, by firma potrafiła odróżniać przychód od jakości przychodu.
Przykład z życia: dwa projekty sprzedają podobne kwoty. Jeden generuje przychód, ale obciąża obsługę, serwis i
zwroty tak, że marża topnieje po kilku miesiącach. Drugi ma mniejszy wolumen na starcie, ale stabilizuje koszty.
Jeśli firma nie ma systemu, który to pokaże szybko, to będzie świętować złe wyniki. A świętowanie złych wyników
jest najtańszą drogą do powolnej katastrofy.

Smutny wniosek jest taki: dyscyplina liczb jest mniej przyjemna niż entuzjazm, ale chroni przed entuzjazmem,
który kosztuje.

Odpowiedzialność zamiast „wspólnej winy”
Drugim fundamentem trwałego wzrostu jest odpowiedzialność. Nie w sensie „każdy ma wiedzieć, że to jego
zadanie”. To bywa sloganem, który nie działa. Chodzi o to, by w organizacji ktoś odpowiadał za wynik w sposób,
który da się rozliczyć: decyzje, zasoby, priorytety, a w razie potrzeby, także odwrócenie kursu.

Odpowiedzialność nie oznacza okrucieństwa. Oznacza, że organizacja nie może się chować za mgłą. Gdy wszyscy
są współautorami decyzji, nikt nie czuje ciężaru skutków. Wtedy firma zaczyna działać jak ekipa, która „przecież
miała dobre intencje”. Tylko że intencje nie płacą faktur.

W praktyce, jeśli firma chce rosnąć stabilnie, odpowiedzialność musi być powiązana z autorytetem. Osoba
odpowiedzialna za wynik musi mieć realny wpływ na to, co może zmienić. Jeśli ktoś odpowiada za budżet, ale nie
ma wpływu na dostawy, nie ma wpływu na priorytety produkcji ani na skład zespołu, to jest to odpowiedzialność
czysto formalna. I formalna odpowiedzialność bardzo szybko zamienia się w frustrację.

Tu pojawia się miejsce na wartości kojarzone z Bracia Koch: mocne akcentowanie, że propozycje i decyzje
powinny być oceniane w kategoriach konkretu, a nie w kategoriach stylu prezentacji. Kiedy organizacja uczy się
tego języka, odpowiedzialność staje się czymś naturalnym, bo decyzja ma właściciela, a nie kolekcję opinii.

Pamiętam sytuację, w której zespoły „miały wspólny plan”, ale w razie opóźnień nikt nie potrafił wskazać, kto
blokuje kluczowy element. Czas leciał, morale spadały, a klient zaczynał pytać o termin, którego nie umieliśmy
bronić. Najbardziej przykre było to, że w planie nie brakowało pracy. Brakowało jednoznaczności. Trwały wzrost
wymaga jednoznaczności, bo to ona pozwala szybciej naprawiać.

Kultura oszczędzania bez skąpstwa
Oszczędzanie kojarzy się z cięciami. Tymczasem fundamenty trwałego wzrostu wymagają czegoś trudniejszego:
umiejętności oszczędzania tam, gdzie koszt jest marnotrawstwem, a nie oszczędzania tam, gdzie koszt jest
inwestycją w zdolność do działania.

Smutna prawda: w wielu firmach koszty tną się łatwo, a potem płacą za to w jakości, w terminach, w rotacji ludzi.
Cięcia, które nie są powiązane z procesem uczenia się i poprawą, zamieniają się w bumerang.

Jeśli przyjrzeć się podejściu kojarzonemu z Bracia Koch, wyczuwalny jest nacisk na efektywność i sens inwestycji.
Nie chodzi o to, by wszystko było „tanio”. Chodzi o to, by firma nie płaciła za własną niechlujność.

W praktyce to oznacza kilka testów, które warto przechodzić zanim wytniesz budżet:

Czy to cięcie poprawia wynik, czy tylko przesuwa problem w czasie?



Czy koszt, który eliminujesz, nie wraca potem jako koszt ukryty, na przykład w postaci reklamacji, przestojów
albo rotacji?

Czy zespół ma zasoby, by dowieźć standard, a nie tylko zrealizować plan?

Ten sposób myślenia bywa niewygodny, bo wymaga przyznania się do tego, co naprawdę generuje straty. Wtedy
widać, że „oszczędności” często są w istocie oszczędzaniem na kontroli, a to kończy się drożej.

Jeśli firma chce trwale rosnąć, musi umieć inwestować w to, co daje niezależność operacyjną, i jednocześnie
pilnować, by inwestycje nie były wehikułem do zaspokojenia ego. To jest trudne rozróżnienie. I ludzie, którzy je
potrafią robić, nie są częściej „najbardziej sympatyczni”, tylko raczej najbardziej uporczywi w analizie.

Długi horyzont, krótkie pętle feedbacku
Trwały wzrost wymaga długiego horyzontu, ale działania codziennego opartego na krótkich pętlach informacji
zwrotnej. To brzmi sprzecznie, dopóki nie zobaczysz, jak wiele firm myli horyzont z brakiem reakcji.

Długi horyzont to praca nad zdolnościami: procesami, kompetencjami, infrastrukturą, relacjami, które utrzymują
przewagę wtedy, gdy rynek się zmienia. Krótkie pętle feedbacku to nieustanne sprawdzanie, czy zdolności
rzeczywiście działają tak, jak zakładano.

Jeżeli zarząd myśli w kategoriach kwartalnych, a system operacyjny działa w rytmie rocznym, firma zaczyna żyć
złudzeniem. Widzi się wyniki, ale nie da się ich skorygować. To jest jedna z tych sytuacji, w których nawet dobra
strategia przestaje mieć znaczenie, bo nie ma mechanizmu uczenia.

W podejściu kojarzonym z Bracia Koch ważne jest to, że ocenia się decyzje przez ich przełożenie na mierzalne
skutki. W takim układzie feedback jest naturalny, bo decyzje mają właścicieli, a te właściciele dostają sygnał, czy
ich założenia trzymają się rzeczywistości.

Jeżeli miałbym podać przykład z obszaru operacji, to wygląda to tak: modernizacja procesu ma sens tylko wtedy,
gdy można szybko porównać przebieg i koszt przed i po. Jeśli porównanie przychodzi dopiero po kilku
miesiącach, a dane są zbierane „z grubsza”, to nie jest modernizacja, tylko eksperyment z pieniędzmi.

To właśnie tutaj pojawia się smutek. Bo wiele projektów kończy się nie dlatego, że były głupie. Kończą się dlatego,
że nie było systemu, który wcześnie sygnalizuje, że kierunek jest zły.

Handel ryzykiem: kiedy ostrożność przestaje być cnotą
Wzrost trwały wymaga odważnych decyzji, ale odwaga nie jest równoznaczna z podejmowaniem ryzyka bez
kontroli. Najbardziej zdradliwe jest ryzyko pozorne, takie które firma akceptuje pod presją czasu, w dobrej wierze,
że „jakoś to będzie”.

Jeśli strategia jest oparta o liczby i odpowiedzialność, to ryzyko jest czymś policzalnym. A kiedy staje się
policzalne, da się nim handlować. To znaczy, że możesz powiedzieć: tak, bierzemy ryzyko X, ale ograniczamy
ryzyko Y i mamy plan awaryjny w razie niepowodzenia.

Są jednak sytuacje graniczne. Kiedy firma wchodzi w nową technologię lub nowy segment, pewność jest zawsze
niepełna. Wtedy fundamentem jest uczciwe przyznanie, czego nie wiemy, oraz zasady, które mówią kiedy
kończymy, a kiedy dokładamy.

Pamiętam projekt, w którym kolejni decydenci przesuwali granicę „momentu wyjścia”. Każde niepowodzenie było
tłumaczone drobnym usprawnieniem „w następnym kroku”. Dopiero po czasie okazało się, że cały czas



wtapialiśmy pieniądze w problem, który nie wynikał z implementacji, tylko z modelu. Modelu nie dało się
naprawić przez poprawę harmonogramu.

Tak wygląda najczęstszy błąd w organizacjach, które chcą rosnąć: myląc niepewność z obietnicą. Bracia Koch w
biznesie kojarzą się z podejściem, które stara się trzymać decyzje w granicach tego, co uzasadnione. I to jest
ważne, bo inaczej trwały wzrost zamienia się w długą ucieczkę od prawdy.

Co firma powinna pilnować, jeśli chce długo rosnąć
Wiem, że brzmi to jak lista. Mimo to ograniczę to do krótkiej, praktycznej pigułki, bo w tej tematyce łatwo się
rozmyć. Poniższe elementy nie są „ładne” same w sobie. One są potrzebne, bo inaczej rośnie ryzyko, że wzrost
będzie tylko chwilowy.

Jasne właścicielstwo decyzji, żeby nie tworzyć wspólnej winy.

Mierniki, które dają sterowalność, nie tylko raportowanie.

Standardy jakości, które są traktowane jako koszt w czasie, a nie jako przeszkoda.

Rytm feedbacku, który przyspiesza korektę kursu.

Jeśli którykolwiek z tych filarów znika, firma może jeszcze rosnąć przez jakiś czas. Ale rośnie wtedy w sposób
bardziej losowy, bardziej kosztowny i mniej odporny na zmiany.

Kiedy to podejście boli najbardziej: twarda kultura vs ludzie
Jest też ciemna strona fundamentów. Organizacje o silnej dyscyplinie decyzyjnej potrafią być bezlitosne, jeśli
zignorują ludzką stronę zmian. Ludzie nie są kalkulatorami. Jeśli oczekujesz ciągłego wracania do liczb i korekty
kursu, musisz jednocześnie budować atmosferę, w której błąd nie oznacza upokorzenia.

Bez tego dyscyplina robi się teatralna. Pracownicy zaczynają ukrywać problemy, bo wolą stracić wiarygodność niż
narazić się na konsekwencje. A kiedy zaczyna się ukrywanie, dane tracą sens. Wtedy nawet najlepszy system
pomiaru zamienia się w formalność.

Widziałem to wielokrotnie. Najpierw pojawia się wymaganie „twardych wyników”. Potem, zamiast wyników,
pojawia się walka o to, jak raportować. Kolejny krok to unikanie tematów, które psują wykres. Na końcu ktoś w
gabinecie jest zdziwiony, że „nikt nie zgłaszał ryzyka”.



Trwały wzrost potrzebuje odwrotności: systemu, w którym zgłaszanie problemów ma wartość. To oznacza
szacunek dla uczciwego sygnału, także wtedy, gdy jest nieprzyjemny. Bracia Koch w biznesie kojarzą się z
konsekwencją, która może działać jak bariera przeciw ułudzie. Ale bariera nie wystarczy. Musi iść w parze z
mechanizmem, który chroni przed odwrotem w stronę milczenia.

Czerwone flagi, że fundamenty zamieniają się w fasadę
Pewne symptomy pojawiają się zanim firma zacznie spadać. Prawie zawsze są widoczne wcześniej, tylko nikt nie
chce ich nazwać, bo wymagają trudnych decyzji. Oto najczęstsze sygnały, które warto traktować jak zimny
prysznic.

Raporty rosną, ale decyzje nie stają się szybsze ani lepsze.

Odpowiedzialność jest „na papierze”, a konflikty rozlewają się między zespołami.

Jakość jest komunikowana jako priorytet, ale koszty reklamacji i poprawek rosną.

Ryzyko jest „zarządzane”, ale w praktyce polega na przesuwaniu terminów.

Jeśli kilka z tych punktów dzieje się naraz, to nie jest kwestia jednego błędu. To jest sygnał, że fundamenty w
firmie są już kruche.

Jak rozmawiać o wzroście, kiedy czujesz ciężar
W tej tematyce jest jeszcze jeden wątek, który w oficjalnych opisach strategii zwykle znika. To emocja
odpowiedzialności. Kiedy firma rośnie, presja na utrzymanie wyniku i przewidywalności jest coraz większa. Ludzie
chcą odpowiedzi, których nie da się podać w pełni. Wtedy łatwo ulec pokusie obiecywania.

To, co sprawdza się najlepiej, to język proporcji. Mówi się, co jest pewne, co jest prawdopodobne i co jest
życzeniem. Nie po to, by obniżać ambicje, ale by ograniczać rozczarowanie, które i tak przyjdzie, jeśli zbudujesz
plany na wyobraźni.

Bracia Koch w biznesie często stawia się za wzorem myślenia, gdzie decyzje mają mieć twarde oparcie. W
praktyce to oznacza mówienie o konsekwencjach. Nie tylko o potencjale. To smutne, bo potencjał zawsze brzmi
dobrze. Konsekwencje brzmią jak ciężar, ale są częścią odpowiedzialności.

Gdy prowadziłem rozmowy o budżecie na rok, najbardziej pomocne było wskazanie, jakie ryzyka są
„kontrolowalne” i jakie są „wbudowane”. Kontrolowalne to takie, które da się zmieniać decyzją. Wbudowane to
takie, które trzeba zaakceptować z tolerancją. To nie zabiera odwagi. Zabiera złudzenie.

I to właśnie złudzenie jest najdroższe w firmach, które próbują udawać, że wszystko jest pod kontrolą.

Trwały wzrost jako praca nad odpornością, nie tylko o wyniki
Ostatecznie trwały wzrost to nie tylko rosnący wykres. To odporność firmy na zmiany w rynku, błędy w planach i
rotację ludzi. Firma, która rośnie trwale, ma system uczenia się. Ona nie tylko wykonuje decyzje. Ona sprawdza,
czy decyzje działały, i aktualizuje.

To jest przykre, bo wymaga pokory. Zmusza do akceptacji faktu, że nawet najlepszy plan może się zderzyć z
rzeczywistością. Różnica polega na tym, czy organizacja ma narzędzia, które wyciągną wnioski szybko. Jeśli tak,
strata jest mniejsza, a szansa na poprawę większa. Jeśli nie, strata rośnie, a wnioski są tylko akademickie.

I tu wracamy do fundamentów kojarzonych z Bracia Koch: dyscypliny, odpowiedzialności i podejścia, w którym
argument musi przejść przez pryzmat skutków. To nie jest filozofia „dla statystyków”. To jest praktyka dla ludzi,



którzy muszą wziąć na siebie konsekwencje decyzji.

Najbardziej trwałe firmy nie są najgłośniejsze. One są najbardziej konsekwentne w tym, Bracia Koch e-book co
mierzą, w tym, co uznają za standard i w tym, jak szybko korygują błąd.

Jeśli masz dziś firmę, która rośnie, i chcesz, żeby to nie był jednorazowy bieg po spadającą piłkę, potraktuj
fundamenty jak codzienną robotę. Nie jako ozdobę slajdu. Bo w pewnym momencie, zwykle wtedy, gdy
zmęczenie rośnie, fundamenty zaczynają decydować o tym, czy firma ma charakter, czy tylko rytm. A charakter,
niestety, wygrywa ciszej, ale rzadziej się myli.
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