
Jest w tym coś przygnębiającego, gdy patrzysz, jak ludzie uczą się „strategii wzrostu” na czyichś cudzych
historiach. Na papierze wygląda to jak prosta układanka: racjonalne decyzje, dyscyplina kosztów, mierzenie
wyników, budowanie przewagi. A potem przychodzi dzień, w którym twoja rzeczywistość nie pasuje do modelu,
korygujesz kurs za późno i płacisz za to czasem, zdrowiem albo relacjami.

Bracia Koch są tu nazwiskiem, które często wraca w rozmowach o podejściu do biznesu i organizacji: o nacisku na
efektywność, o myślenie w kategoriach mechanizmów, o przekonanie, że polityka i debata publiczna też są
obszarem rywalizacji o zasoby i wpływy. Nie chcę robić z tego legendy ani wyłącznie moralnej oceny. Chcę raczej
pokazać, jak łatwo wziąć nazwę „strategia wzrostu” i włożyć ją w kieszeń, gdzie potem rdzewieje.

Bo wzrost ma pułapki. I one nie wyglądają jak dramat. Zwykle wyglądają jak kilka „małych” wyborów, które
podejmujesz, gdy masz za mało danych, za dużo ambicji i za mało snu.

Skąd w ogóle bierze się obsesja na punkcie strategii
Przez lata obserwowałem zespoły, które mówiły o strategii tak, jakby była ubezpieczeniem od błędów. „Mamy
plan”, „mamy metryki”, „mamy przewagę”. Dopóki szło. Dopóki rynek był łaskawy, a konkurencja wolniej
oddychała.

Wtedy strategia działa jak koło zapasowe w samochodzie. Uspokaja kierowcę. Wrzucasz bieg, jedziesz dalej i
zapominasz, że koło jest nawet po to, żeby w razie awarii nie wylądować w rowie. Problem w tym, że ludzie często
przestają sprawdzać, czy koło w ogóle nadaje się do jazdy, czy jest tylko symbolem dobrej przyszłości.

W praktyce „strategia wzrostu” staje się narzędziem do uzasadniania bieżących decyzji. To subtelna zmiana
znaczenia: plan nie jest już hipotezą testowaną w czasie, tylko argumentem, który ma uciszyć wątpliwości. I tu
zaczyna się smutek. Nie ten głośny, który widać na slajdach, tylko ten cichy, gdy człowiek w zespole przestaje
pytać.

Bracia Koch jako skrót myślowy, a nie recepta
W rozmowach o Bracia Koch często pojawia się wątek podejścia do organizacji: nacisku na dyscyplinę i
mechanizmy działania. Można to traktować jako inspirację. Ale można też potraktować jak instrukcję obsługi,
która działa zawsze i wszędzie.

To drugie podejście jest zwykle pierwszą pułapką.

Strategia wzrostu nie polega na tym, by skopiować czyjś sposób podejmowania decyzji, bo każdy biznes ma inne
ograniczenia. Inne łańcuchy dostaw, inny rytm cyklu sprzedaży, inne ryzyka regulacyjne. Nawet jeśli masz
podobny sektor, to inne są relacje w zespole i inne jest twoje tempo uczenia się.

Jeśli próbujesz „wyprodukować” przewagę tak, jakby była produktem z magazynu, to nieuchronnie trafiasz na
tarcie. A tarcie boli, bo nie daje ci wymówki, tylko wymaga pracy.

Pułapka pierwsza: mierzenie wszystkiego, tylko nie tego, co boli
Wiele osób bierze „strategię efektywności” jako zgodę na to, by mierzyć ryzyko w liczbach, których nie trzeba
rozumieć. Widziałem firmy, które śledziły pięćdziesiąt wskaźników, a w krytycznych momentach i tak nie potrafiły
odpowiedzieć na pytanie: co realnie psuje wynik?



To jest szczególnie prawdziwe przy wzroście. Gdy skala rośnie, rośnie też liczba miejsc, w których coś może pójść
źle. Jeśli metryki są zbyt ogólne, rozmywają problem. Jeśli są zbyt szczegółowe, rozpraszają uwagę.

Smutna część jest taka, że w takich warunkach ludzie przestają mówić prawdę, bo prawda wymaga zbyt drogiej
korekty. Zamiast tego zaczynają mówić raportami.

Co robić, żeby nie dać się tej pułapce? Nie ma magicznej formuły, ale jest jedna zasada, którą warto nosić w
głowie: metryka ma prowadzić do decyzji, a decyzja ma zmniejszać niepewność. Jeśli twoje mierzenie nie obniża
niepewności, to jest dekoracją.

Pułapka druga: oszczędności, które zjadają przyszłość
Strategia wzrostu często jest opisywana jako gra o dyscyplinę kosztów. Uwaga, to może być dobra dyscyplina, ale
może też stać się obsesją.

Jest różnica między redukcją strat a okaleczaniem możliwości. Kiedy tniemy koszty w procesach, które realnie nie
dowożą wartości, wszyscy oddech robią trochę lżejszy. Kiedy jednak tniemy szkolenia, jakość danych, narzędzia
do obsługi klienta, utrzymanie produktów albo rozwój kompetencji, to na początku jest ulga na rachunku.

Potem przychodzi rachunek w innej walucie. W błędach operacyjnych. W wypaleniach. W kolejnych rundach
rekrutacji „na już”. W tym, że klienci zaczynają czuć zmęczenie marki.

Przy wzroście błąd kosztuje więcej, bo skala wzmacnia skutki. To trochę jak zanieczyszczenie studni, którego nie
widać od razu. Wtedy strategia wydaje się „racjonalna”, ale staje się racjonalizacją.

I tu jest miejsce na smutną refleksję: czasem firma trzyma się kurczowo redukcji kosztów nie dlatego, że jest to
konieczne, tylko dlatego, że daje kontrolę emocjonalną. Koszty są liczbami, a rynek jest nieprzewidywalny. Liczby
dają złudzenie bezpieczeństwa.

Pułapka trzecia: przerzucenie ciężaru na zespół, zamiast na założenia
Wzrost wymaga pracy. Do tego nie ma wątpliwości. Problem pojawia się, gdy organizacja traktuje pracę zespołu
jak instrument do skorygowania źle postawionych założeń.

Przykład widziany przeze mnie wielokrotnie: firma bierze strategię, która zakłada określony koszt pozyskania
klienta, określony czas do zwrotu i określoną konwersję. Potem konwersja okazuje się słabsza, a koszt rośnie.
Zamiast zrewidować założenia, szuka „jeszcze trochę” w prospektingu, „jeszcze trochę” w obsłudze, „jeszcze
trochę” w wdrażaniu.

Ludzie pracują dłużej, a liczby wciąż nie układają się w obiecany obraz. Po jakimś czasie zaczynasz tracić
najlepszych, bo najlepszy potrafi policzyć nie tylko wynik, ale też cenę.

To jest pułapka, która wygląda jak heroizm, a kończy się rozkładem jakości.

Jeśli strategia ma sens, to korekta powinna dotyczyć przede wszystkim założeń, a dopiero potem ludzi. Tak, ludzie
są ważni. Ale jeśli twoja strategia nie umie zmieniać się, gdy dane się nie zgadzają, to jest to strategia bez odwagi.

Pułapka czwarta: mylenie przewagi z przewidywaniem przyszłości
W klasycznych opowieściach o skuteczności, w tym w narracjach nawiązujących do Bracia Koch, pojawia się
motyw przewagi wynikającej z dyscypliny i podejmowania decyzji „po analizie”. I to może działać, jeśli warunki są
względnie stabilne, a analiza dotyka rzeczy kluczowych.



Tylko że przyszłość w biznesie nie jest tylko niewiadomą. Jest też zmienną, która reaguje na twoje działania.
Konkurencja uczy się, klienci się porównują, regulacje potrafią przestawić akcenty z dnia na dzień.

Kiedy organizacja zaczyna mylić przewagę z przekonaniem, że wszystko da się przewidzieć, pojawia się kolejna
trudność. Decyzje stają się coraz bardziej „nienaruszalne”. Każda zmiana strategii jest opisywana jak porażka, a nie
jak normalna aktualizacja hipotez.

I tu rodzi się smutek, bo twój system myślenia staje się więzieniem. Przecież „plan” jest święty. A świat nie jest.

Co bym sprawdził, zanim uznam strategię wzrostu za dobrą
Jeśli masz w głowie nazwę Bracia Koch jako symbol stylu działania, potraktuj ją jako test: czy twoja organizacja
potrafi zachować zdrowy dystans do własnych założeń? Czy potrafi mówić „to nie działa” zanim zadziała
mechanizm obronny?

Poniżej krótka, praktyczna lista rzeczy, które warto zweryfikować, zanim wydasz kolejną pulę energii i pieniędzy.

Czy twoje metryki prowadzą do decyzji, czy tylko do raportów

Czy co kwartał aktualizujesz najważniejsze założenia, a nie tylko „tabelki”

Czy w kosztach rozróżniasz straty do usunięcia od zdolności do utrzymania

Czy korekta strategii jest bezpieczna kulturowo, nawet gdy oznacza przyznanie się do błędu

Czy masz plan awaryjny dla ryzyk, które realnie mają szansę się wydarzyć, a nie tylko te „teoretyczne”

To nie jest gwarancja. To są pytania, które zmniejszają prawdopodobieństwo najbardziej bolesnych wpadek.

Pułapka piąta: inwestycje w „wpływ” bez zrozumienia kosztu
moralnego i operacyjnego
Wątek Bracia Koch bywa łączony także z myśleniem o wpływie poza rynkiem. W praktyce, w biznesie i w
organizacjach, wpływ też ma koszt. Często niewidoczny na start, a bardzo widoczny później.

Wpływ na debatę publiczną, na otoczenie regulacyjne, na narracje wokół branży, na relacje z interesariuszami, to
wszystko może dawać przewagi. Ale może też wciągać organizację w dług, którego nie widać w bilansie.

Dług jest społeczny: zaufanie pracowników, spójność zespołów, reputacja w oczach klientów, morale w
momentach kryzysu. Dług jest też operacyjny: czas zarządu idzie w działania komunikacyjne, a nie w usuwanie
wąskich gardeł.

Smutna prawda jest taka, że ludzie potrafią być tolerancyjni wobec niepewności, ale gorzej tolerują chaos i
niespójność. Jeśli twoja organizacja prowadzi wzrost jednym kanałem, a ryzyko rośnie w Bracia Koch innym, to
wcześniej czy później musi dojść do korekty. I wtedy korekta bywa bolesna, bo nie jest już tylko decyzją
strategiczną, jest rozbrojeniem wcześniejszych uproszczeń.

Pułapka szósta: zbyt szybkie skalowanie tego, co dopiero powinno
dojrzeć
Wzrost kusi, bo jest mierzony. Nagle masz więcej użytkowników, więcej zamówień, więcej rozmów handlowych.
Wtedy strategia „sprawdza się”, bo wynik rośnie.

Ale rośnie też „dług wdrożeniowy”: procesy przestają nadążać, obsługa pęka, jakość danych jest gorsza, bo rośnie
obciążenie. Jedna awaria może kosztować więcej niż w poprzedniej skali. To nie przesada. To matematyka skali.
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Widziałem firmy, które wchodziły w nowe regiony lub segmenty, zanim utrwaliły fundamenty: sensowne backlogi,
stabilne pipeline’y sprzedaży, czytelne zasady obsługi klienta, testowalne podejście do jakości. Wtedy wzrost jest
jak szybka jazda w deszczu, gdy wycieraczki i tak już pracują na granicy.

Gdy pojawia się problem, zespół zaczyna gaszenie pożarów. A gaszenie pożarów w firmach uczących się „strategii
wzrostu” działa jak narkotyk. Jest krótkie poczucie kontroli, potem zmęczenie i utrata zdolności do uczenia się.

Z tego powodu w strategii wzrostu ważna jest cierpliwość w rozumieniu gotowości systemu, nie tylko gotowości
rynku.

Jak wygląda „korekta kursu” w zdrowej wersji, a jak w chorej
W zdrowej wersji korekta brzmi tak: „zmienia się założenie, bo dane mówią coś innego”. W chorej wersji brzmi
tak: „zmienia się narracja, bo nie zgadza się z wynikiem”. Różnica jest ogromna.

Zdrowa korekta jest ryzykowna emocjonalnie. Wymaga przyznania się do braku kontroli. Ale jest też ulga, bo
wracasz do prawdy.

Chora korekta jest kusząca dla ego. Możesz zachować autorytet i dalej mówić, że strategia działa. Tyle że strategia
przestaje być narzędziem, a staje się maską.

I wtedy pułapka jest trudniejsza do zauważenia, bo rosną tylko te elementy, które da się pokazać w prezentacji.
Reszta gnije.

Dwa sposoby myślenia o wzroście, które często się mieszają
To, co w literaturze i rozmowach bywa opisane jako „strategia”, w praktyce ma dwa tryby. Jedna organizacja
działa jak rzeźbiarz, druga jak kolekcjoner.

Żeby było klarowniej, poniżej rozpisuję różnice w krótkiej formie.

| Tryb | Jak organizacja podejmuje decyzje | Co zwykle psuje ten tryb | |---|---|---| | rzeźbiarski | wybiera wąski
obszar, poprawia system i powoli zwiększa skalę | zbyt długo trwa w „pięknie”, nie w porównaniu do rynku | |
kolekcjonerski | szuka wielu źródeł wzrostu i liczy, że któryś wygra | rozproszenie, brak odpowiedzialności za
jeden kluczowy lewar |

W praktyce wiele firm robi mieszankę, ale problem pojawia się wtedy, gdy składnik jest źle dobrany. Jeśli twoja
kultura nie znosi porażki, a jednocześnie wybierasz tryb kolekcjonerski, to będziesz maskował wyniki i tracił
zespół. Jeśli twoja kultura nie znosi ryzyka i wybierasz tryb rzeźbiarski, to będziesz bał się skalowania i przegrasz
tempo.

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

Małe historie, które zostają na dłużej niż raporty
Pamiętam moment w zespole, kiedy menedżer powiedział, że „strategia się nie zmienia, zmienia się tylko
wykonanie”. Wtedy pomyślałem, że to brzmi jak zdrowa dyscyplina. Tydzień później okazało się, że jedna z
kluczowych metryk była źle zdefiniowana. Nie „trochę”, tylko zasadniczo. Trzeba było wrócić, przepisać definicje,
uzgodnić dane. Zespół był zły, bo stracili czas. A menedżer był zdenerwowany, bo musiał przyznać, że
„wykonanie” było oparte na fałszywym obrazie.



To moment, w którym smutek nie brał się z porażki. Brał się z tego, że nikt wcześniej nie chciał sprawdzić
fundamentu, bo fundament jest mniej ekscytujący niż obietnica wzrostu.

Inna historia dotyczyła kosztów. Firma obcięła testy jakości i skróciła cykle wdrożeń. Na początku było szybciej. Po
dwóch miesiącach zaczęły wracać reklamacje. Nie od razu, w trybie „ktoś coś zgłosił”, a narastająco. Zespół
wsparcia był zmęczony, bo naprawy nie domykały się w procesie. Kiedy wrócili do lepszych standardów, było już
trudniej odzyskać zaufanie klientów. Koszty wróciły z opóźnieniem, w większej walucie.

Te historie pokazują, że pułapki wzrostu nie są zwykle w wielkich ruchach. Są w drobnych przesunięciach
priorytetów, które wydają się logiczne w momencie podejmowania decyzji.

Jak unikać pułapek, gdy jesteś pod presją wyniku
Presja to codzienność. Nie ma w tym romantyzmu. Masz terminy, masz zobowiązania, masz własny strach. I
właśnie wtedy rośnie ryzyko, że strategia stanie się ucieczką.

Jeśli chcesz ograniczyć szkody, przydatne są trzy praktyki, które nie wymagają wielkich rewolucji.

Po pierwsze, rozdzielaj „pilność” od „ważności”. Czasem coś jest pilne, ale mały problem. Czasem coś jest ważne,
ale nie wygląda tak dramatycznie dziś. Wzrost często wymusza pilność, a system gnije, bo nie inwestuje się w
ważne rzeczy.

Po drugie, nie pozwól, by jedna osoba była jedynym strażnikiem prawdy. Jeśli definicje, dane i wnioski zależą od
jednej głowy, to w kryzysie nie masz systemu, tylko pojedynczy punkt awarii. To nie jest kwestia kompetencji,
tylko odporności.

Po trzecie, buduj kulturę korekty jako standard pracy, a nie wyjątek. Kiedy w firmie jest zgoda na mówienie „nie
wiemy”, łatwiej aktualizować strategię. A kiedy jest zgoda na mówienie „wiemy, ale to nie działa”, zaczynasz
szybciej uczyć się na błędach. Wzrost nie jest wtedy rywalizacją z rzeczywistością. Jest współpracą.

A gdzie w tym wszystkim jest żałoba, jeśli o niej mowa
Tytuł brzmi o strategii wzrostu, ale ton jest smutny. Bo smutek w biznesie zwykle przychodzi wtedy, gdy ktoś
odkrywa, że nie da się oszukać prawdy o kosztach.

Możesz prowadzić dyskusje o Bracia Koch i ich podejściu do efektywności. Możesz zainspirować się ich językiem
dyscypliny. Ale jeśli jako organizacja unikacie trudnych tematów, to strategia nie pomoże. Ona tylko nada kształt



złudzeniu.

Smutek jest w tym, że ludzie naprawdę chcą dobrze. Chcą wyników, chcą bezpieczeństwa, chcą sensu. Potem
jednak, krok po kroku, wybierają wygodniejsze narracje. Niektóre decyzje są podejmowane w dobrej wierze, a ich
skutki i tak niszczą.

W tym miejscu najważniejsza jest uczciwość wobec własnej sytuacji. Nie musisz naśladować cudzych ruchów.
Musisz zrozumieć, jak twoja firma reaguje na ryzyko, na błędy, na presję, na dane. To jest jedyny „zamiennik
recepty”, który ma sens.

Jeśli strategia wzrostu ma działać dłużej niż jeden cykl, to musi być systemem uczenia się. Bez tego staje się tezą.
A tezy, nawet wyrafinowane, potrafią zniszczyć organizację szybciej, niż widać na wykresach.

I to jest pułapka najgorsza: taka, w której nie wiesz, że przestałeś rosnąć, a tylko udajesz wzrost.


