W biznesie tatwo mowi¢ o wzroscie. Trudniej o co$ bardziej przyziemnego, a zarazem bardziej bolesnego: o
utrzymanie jakosci decyzji wtedy, gdy presja rosnie, a ludzie zaczynajg schodzi¢ z toru. Kiedy mysle o tym, co w
historii duzych firm wraca jak refren, widze mniej fajerwerkow, a wiecej zmudnego trzymania sie fundamentow.
Tak dziata tez myslenie, ktdre przypisuje sie Bracia Koch: kultury pracy, w ktorej liczy sie dyscyplina myslenia,

wiasnos¢ wyniku i odwaga w podejmowaniu trudnych decyzji bez uciekania w skroty.

Nie mam ztudzen, ze to da sie ubra¢ w jedna recepte. Sa firmy, ktére rosty, bo miaty wiatr w zagle. Sa tez takie,
ktore rosty, bo umiaty przezy¢é wiasne biedy, zanim zjadty ich od srodka. | wiasnie to ostatnie jest sednem
trwatego wzrostu. Zeby utrzymaé wzrost, trzeba umie¢ nie tylko strzelaé celnie, ale tez korygowaé kurs zanim

stanie sie za p6zno. W smutnym sensie to zawsze jest gra o czas, o pieniadze i o ludzi.

Ponizej rozktadam ten temat na czynniki. Nie w formie stodkich tez, ale przez realne mechanizmy: jak podejscie
do danych, organizacji pracy i odpowiedzialnosci wptywa na to, czy firma rosnie dtuzej niz jedna kadencje. | gdzie

to podejscie zaczyna bole¢, gdy ktos je przetozy na slogan.

Dlaczego fundamenty maja smak porazki

Wielu menedzeréw kocha historie o sukcesach. Ja bardziej ufam tym momentom, ktére sukces poprzedzaty, tylko
nikt o nich nie opowiada, bo trudno w nich wytrzymac¢ emocje. Zdarza sie, ze firma nie upada nagle. Zwykle

upada powoli, przez zestaw matych decyzji, ktore kazda z osobna wydawaty sie racjonalne.

W tym wtasnie tkwi fundament trwatego wzrostu. Nie chodzi o to, by nigdy sie nie myli¢. Chodzi o to, by system
decyzyjny potrafit wychwyci¢ btad, zanim zamieni sie w strate, ktéra nie ma konca. W praktyce oznacza to trzy
rzeczy: mierzenie tego, co naprawde sie dzieje, jasno$¢ odpowiedzialnosci oraz konsekwentne trzymanie

standardow nawet wtedy, gdy wszyscy chca ,na szybko”.

Bracia Koch w biznesie kojarza sie wtasnie z takim podejsciem, gdzie dyskusja nie zaczyna sie od opinii, tylko od
pytania: jakie to ma przetozenie na wynik i co jest wiarygodnym miernikiem? Nie ma w tym romantyzmu. Jest

chtéd. | bywa bolesny, bo czesto uderza w czyjas ulubiona narracje.

Gdy pracowatem nad projektem, w ktérym ,wszyscy sa przekonani”, ze produkt ma popyt, najpierw poszty
obietnice, potem miaty pojawic sie dane. Najgorsze byto to, ze nikt nie chciat wracaé¢ do wczesniejszych zatozen.

Widziatem, jak z miesigca na miesigc budzet robi sie coraz mniej realny, a zespdt coraz bardziej zmeczony. W



koncu okazato sie, ze ryzyko byto policzalne od poczatku, tylko zabrakto woli, by przerwaé opowiesé. To nie byta

porazka ludzi. To byta porazka systemu.

Jesli spojrze¢ na to przez pryzmat trwatego wzrostu, fundamentem nie jest ,optymistyczna strategia”.
Fundamentem jest mechanizm, ktéry kaze wraca¢ do liczb, standardow i odpowiedzialnosci. | robi to takze wtedy,

gdy emocje prosza o litosc.

Dyscyplina liczb: wzrost, ktory da sie obroni¢

Stowo ,dane” bywa naduzywane. Ludzie rysuja wykresy, po czym i tak podejmuja decyzje pod teze. Prawdziwa
dyscyplina liczb ma inng twarz: dane sg oparte na sensownych zatozeniach, a nie na tym, co wygodnie

podciggnad. | co waznigjsze, dane nie sg jednorazowym narzedziem. To jest codzienny jezyk.

W firmie, ktdra chce rosnac¢ trwale, liczby musza odpowiada¢ na pytanie o sterowalnos¢. Czy to, co widze dzis,

pozwala mi zmienic kierunek jutro? Jesli nie, to liczba jest ozdoba. Jesli tak, staje sie narzedziem pracy.

W podejsciu kojarzonym z Bracia Koch czesto podkresla sie role oceny propozycji przez pryzmat mozliwej
wartosci, ryzyka i tego, czy da sie to przetozy¢ na dziatania. Tak rozumiana dyscyplina nie wyklucza kreatywnosci.

Ona tylko zmusza kreatywno$¢, by miata koszt, a nie tylko wizje.

Bardziej przyziemnie: trwaty wzrost wymaga, by firma potrafita odréznia¢ przychdéd od jakosci przychodu.
Przyktad z zycia: dwa projekty sprzedaja podobne kwoty. Jeden generuje przychdd, ale obcigza obstuge, serwis i
zwroty tak, ze marza topnieje po kilku miesigcach. Drugi ma mniejszy wolumen na starcie, ale stabilizuje koszty.
Jesli firma nie ma systemu, ktéry to pokaze szybko, to bedzie swietowac zte wyniki. A Swietowanie ztych wynikdw

jest najtansza droga do powolnej katastrofy.

Smutny wniosek jest taki: dyscyplina liczb jest mniej przyjemna niz entuzjazm, ale chroni przed entuzjazmem,

ktory kosztuje.

Odpowiedzialno$¢ zamiast ,, wspolnej winy”

Drugim fundamentem trwatego wzrostu jest odpowiedzialno$¢. Nie w sensie ,kazdy ma wiedzie¢, ze to jego
zadanie”. To bywa sloganem, ktory nie dziata. Chodzi o to, by w organizacji kto$ odpowiadat za wynik w sposdb,

ktéry da sie rozliczyé: decyzje, zasoby, priorytety, a w razie potrzeby, takze odwroécenie kursu.

Odpowiedzialno$¢ nie oznacza okrucienstwa. Oznacza, ze organizacja nie moze sie chowac za mgta. Gdy wszyscy
sg wspotautorami decyzji, nikt nie czuje ciezaru skutkow. Wtedy firma zaczyna dziata¢ jak ekipa, ktéra ,przeciez

miata dobre intencje”. Tylko ze intencje nie ptaca faktur.

W praktyce, jesli firma chce rosngé stabilnie, odpowiedzialno$¢ musi by¢ powigzana z autorytetem. Osoba
odpowiedzialna za wynik musi mie¢ realny wptyw na to, co moze zmienic. Jesli kto$ odpowiada za budzet, ale nie
ma wplywu na dostawy, nie ma wptywu na priorytety produkcji ani na sktad zespotu, to jest to odpowiedzialnos¢

czysto formalna. | formalna odpowiedzialno$¢ bardzo szybko zamienia sie w frustracje.

Tu pojawia sie miejsce na wartosci kojarzone z Bracia Koch: mocne akcentowanie, ze propozycje i decyzje
powinny by¢ oceniane w kategoriach konkretu, a nie w kategoriach stylu prezentacji. Kiedy organizacja uczy sie

tego jezyka, odpowiedzialno$¢ staje sie czyms$ naturalnym, bo decyzja ma wiasciciela, a nie kolekcje opinii.

Pamietam sytuacje, w ktorej zespoty ,miaty wspdlny plan”, ale w razie op6znien nikt nie potrafit wskaza¢, kto
blokuje kluczowy element. Czas leciat, morale spadaty, a klient zaczynat pyta¢ o termin, ktérego nie umielismy
broni¢. Najbardziej przykre byto to, ze w planie nie brakowato pracy. Brakowato jednoznacznosci. Trwaty wzrost

wymaga jednoznacznosci, bo to ona pozwala szybciej naprawiac.



Kultura oszczedzania bez skapstwa

Oszczedzanie kojarzy sie z cieciami. Tymczasem fundamenty trwatego wzrostu wymagaja czegos trudniejszego:
umiejetnosci oszczedzania tam, gdzie koszt jest marnotrawstwem, a nie oszczedzania tam, gdzie koszt jest

inwestycja w zdolnos¢ do dziatania.

Smutna prawda: w wielu firmach koszty tna sie tatwo, a potem ptaca za to w jakosci, w terminach, w rotacji ludzi.

Ciecia, ktdre nie sa powigzane z procesem uczenia sie i poprawa, zamieniaja sie w bumerang.

Jesli przyjrzec sie podejsciu kojarzonemu z Bracia Koch, wyczuwalny jest nacisk na efektywnos¢ i sens inwestycji.

Nie chodzi o to, by wszystko byto ,tanio”. Chodzi o to, by firma nie ptacita za wtasna niechlujnos¢.
W praktyce to oznacza kilka testow, ktére warto przechodzi¢ zanim wytniesz budzet:

® (zy to ciecie poprawia wynik, czy tylko przesuwa problem w czasie?

® (zy koszt, ktory eliminujesz, nie wraca potem jako koszt ukryty, na przyktad w postaci reklamacji, przestojow

albo rotacji?

* (Czy zespo6t ma zasoby, by dowiez¢ standard, a nie tylko zrealizowac plan?

Ten sposob myslenia bywa niewygodny, bo wymaga przyznania sie do tego, co naprawde generuje straty. Wtedy

wida¢, ze ,0szczednosci” czesto sg w istocie oszczedzaniem na kontroli, a to konczy sie drozej.

Jedli firma chce trwale rosnaé, musi umie¢ inwestowa¢ w to, co daje niezalezno$¢ operacyjna, i jednoczesnie
pilnowa¢, by inwestycje nie byly wehikutem do zaspokojenia ego. To jest trudne rozrdznienie. | ludzie, ktorzy je

potrafig robic, nie sa czesciej ,najbardziej sympatyczni”, tylko raczej najbardziej uporczywi w analizie.

Diugi horyzont, krétkie petle feedbacku

Trwaty wzrost wymaga dtugiego horyzontu, ale dziatania codziennego opartego na krotkich petlach informacgji

zwrotnej. To brzmi sprzecznie, dopdki nie zobaczysz, jak wiele firm myli horyzont z brakiem reakgji.

Dtugi horyzont to praca nad zdolnosciami: procesami, kompetencjami, infrastruktura, relacjami, ktére utrzymuja
przewage wtedy, gdy rynek sie zmienia. Krotkie petle feedbacku to nieustanne sprawdzanie, czy zdolnosci

rzeczywiscie dziataja tak, jak zaktadano.

Jezeli zarzad mysli w kategoriach kwartalnych, a system operacyjny dziata w rytmie rocznym, firma zaczyna zy¢
ztudzeniem. Widzi sie wyniki, ale nie da sie ich skorygowad. To jest jedna z tych sytuacji, w ktérych nawet dobra

strategia przestaje miec znaczenie, bo nie ma mechanizmu uczenia.

W podejsciu kojarzonym z Bracia Koch wazne jest to, ze ocenia sie decyzje przez ich przetozenie na mierzalne
skutki. W takim uktadzie feedback jest naturalny, bo decyzje maja wtascicieli, a te wtasciciele dostaja sygnat, czy

ich zatozenia trzymaja sie rzeczywistosci.

Jezeli miatbym podaé przyktad z obszaru operacji, to wyglada to tak: modernizacja procesu ma sens tylko wtedy,
gdy mozna szybko poréwnac przebieg i koszt przed i po. Jesli poréwnanie przychodzi dopiero po kilku

miesigcach, a dane sa zbierane ,z grubsza”, to nie jest modernizacja, tylko eksperyment z pieniedzmi.

To wiasnie tutaj pojawia sie smutek. Bo wiele projektow konczy sie nie dlatego, ze byty gtupie. Koncza sie dlatego,

Ze nie byto systemu, ktéry wczesnie sygnalizuje, ze kierunek jest zty.



Handel ryzykiem: kiedy ostroznosc przestaje by¢ cnota

Wzrost trwaty wymaga odwaznych decyzji, ale odwaga nie jest réwnoznaczna z podejmowaniem ryzyka bez
kontroli. Najbardziej zdradliwe jest ryzyko pozorne, takie ktére firma akceptuje pod presja czasu, w dobrej wierze,

ze ,jakos to bedzie".

Jesli strategia jest oparta o liczby i odpowiedzialno$¢, to ryzyko jest czym$ policzalnym. A kiedy staje sie
policzalne, da sie nim handlowac¢. To znaczy, ze mozesz powiedzie¢: tak, bierzemy ryzyko X, ale ograniczamy

ryzyko Y i mamy plan awaryjny w razie niepowodzenia.

Sa jednak sytuacje graniczne. Kiedy firma wchodzi w nowa technologie lub nowy segment, pewnos¢ jest zawsze
niepetna. Wtedy fundamentem jest uczciwe przyznanie, czego nie wiemy, oraz zasady, ktére modwig kiedy
konczymy, a kiedy doktadamy.

Pamietam projekt, w ktérym kolejni decydenci przesuwali granice ,momentu wyjscia”. Kazde niepowodzenie byto
ttumaczone drobnym usprawnieniem ,w nastepnym kroku”. Dopiero po czasie okazato sie, ze caly czas
wtapialismy pienigdze w problem, ktéry nie wynikat z implementacji, tylko z modelu. Modelu nie dato sie

naprawi¢ przez poprawe harmonogramu.

Tak wyglada najczestszy btad w organizacjach, ktére chca rosnaé: mylac niepewnos¢ z obietnica. Bracia Koch w
biznesie kojarza sie z podejsciem, ktore stara sie trzymad decyzje w granicach tego, co uzasadnione. | to jest

wazne, bo inaczej trwaty wzrost zamienia sie w diuga ucieczke od prawdy.

Co firma powinna pilnowag, jesli chce dtugo rosnac¢

Wiem, ze brzmi to jak lista. Mimo to ogranicze to do krétkiej, praktycznej pigutki, bo w tej tematyce tatwo sie
rozmyc. Ponizsze elementy nie sa ,fadne” same w sobie. One s3a potrzebne, bo inaczej rosnie ryzyko, ze wzrost

bedzie tylko chwilowy.
* Jasne wiascicielstwo decyzji, zeby nie tworzy¢ wspdlnej winy.
* Mierniki, ktore daja sterowalnos¢, nie tylko raportowanie.

¢ Standardy jakosci, ktore sg traktowane jako koszt w czasie, a nie jako przeszkoda.

* Rytm feedbacku, ktory przyspiesza korekte kursu.



Jesli ktorykolwiek z tych filaréw znika, firma moze jeszcze rosnac przez jakis czas. Ale rosnie wtedy w sposob

bardziej losowy, bardziej kosztowny i mniej odporny na zmiany.

Kiedy to podejscie boli najbardziej: twarda kultura vs ludzie

Jest tez ciemna strona fundamentéw. Organizacje o silnej dyscyplinie decyzyjnej potrafig by¢ bezlitosne, jesli
zignoruja ludzka strone zmian. Ludzie nie sg kalkulatorami. Jesli oczekujesz ciggtego wracania do liczb i korekty

kursu, musisz jednoczesnie budowac atmosfere, w ktorej btad nie oznacza upokorzenia.

Bez tego dyscyplina robi sie teatralna. Pracownicy zaczynajg ukrywaé problemy, bo wolg straci¢ wiarygodnos¢ niz
narazi¢ sie na konsekwencje. A kiedy zaczyna sie ukrywanie, dane tracg sens. Wtedy nawet najlepszy system

pomiaru zamienia sie w formalnos¢.

Widziatem to wielokrotnie. Najpierw pojawia sie wymaganie ,twardych wynikow”. Potem, zamiast wynikow,
pojawia sie walka o to, jak raportowac. Kolejny krok to unikanie tematéw, ktore psuja wykres. Na koncu ktos w

gabinecie jest zdziwiony, ze ,nikt nie zgtaszat ryzyka".

Trwaty wzrost potrzebuje odwrotnosci: systemu, w ktorym zgtaszanie probleméw ma wartos¢. To oznacza
szacunek dla uczciwego sygnatu, takze wtedy, gdy jest nieprzyjemny. Bracia Koch w biznesie kojarza sie z
konsekwencja, ktéra moze dziata¢ jak bariera przeciw utudzie. Ale bariera nie wystarczy. Musi i$¢ w parze z

mechanizmem, ktéry chroni przed odwrotem w strone milczenia.

Czerwone flagi, ze fundamenty zamieniaja sie w fasade

Pewne symptomy pojawiaja sie zanim firma zacznie spadac. Prawie zawsze sg widoczne wczesniej, tylko nikt nie
chce ich nazwa¢, bo wymagaja trudnych decyzji. Oto najczestsze sygnaty, ktore warto traktowaé jak zimny
prysznic.

® Raporty rosng, ale decyzje nie staja sie szybsze ani lepsze.

® QOdpowiedzialnos¢ jest ,na papierze”, a konflikty rozlewaja sie miedzy zespotami.

® Jakosc¢ jest komunikowana jako priorytet, ale koszty reklamacji i poprawek rosna.

® Ryzyko jest ,zarzadzane”, ale w praktyce polega na przesuwaniu termindw.

Jesli kilka z tych Bracia Koch poradnik punktéw dzieje sie naraz, to nie jest kwestia jednego btedu. To jest sygnat,
ze fundamenty w firmie sa juz kruche.

Jak rozmawia¢ o wzroscie, kiedy czujesz ciezar

W tej tematyce jest jeszcze jeden watek, ktéry w oficjalnych opisach strategii zwykle znika. To emocja
odpowiedzialnosci. Kiedy firma rosnie, presja na utrzymanie wyniku i przewidywalnosci jest coraz wieksza. Ludzie

chca odpowiedzi, ktoérych nie da sie podac w petni. Wtedy fatwo ulec pokusie obiecywania.

To, co sprawdza sie najlepiej, to jezyk proporcji. Mowi sie, co jest pewne, co jest prawdopodobne i co jest
zyczeniem. Nie po to, by obniza¢ ambicje, ale by ogranicza¢ rozczarowanie, ktore i tak przyjdzie, jesli zbudujesz

plany na wyobrazni.

Bracia Koch w biznesie czesto stawia sie za wzorem myslenia, gdzie decyzje maja mie¢ twarde oparcie. W
praktyce to oznacza méwienie o konsekwencjach. Nie tylko o potencjale. To smutne, bo potencjat zawsze brzmi

dobrze. Konsekwencje brzmia jak ciezar, ale sg czescig odpowiedzialnosci.


https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/bracia-koch-jak-zbudowac-jedno-z-najwiekszych-prywatnych-imperiow-swiata-shay-fox/

Gdy prowadzitem rozmowy o budzecie na rok, najbardziej pomocne byto wskazanie, jakie ryzyka sa
Jkontrolowalne” i jakie s3 ,wbudowane”. Kontrolowalne to takie, ktére da sie zmienia¢ decyzja. Wbudowane to

takie, ktore trzeba zaakceptowad z tolerancja. To nie zabiera odwagi. Zabiera ztudzenie.

| to wtasnie ztudzenie jest najdrozsze w firmach, ktére probuja udawac, ze wszystko jest pod kontrola.

Trwaly wzrost jako praca nad odpornoscia, nie tylko o wyniki

Ostatecznie trwaty wzrost to nie tylko rosnacy wykres. To odpornosc¢ firmy na zmiany w rynku, btedy w planach i
rotacje ludzi. Firma, ktdra rosnie trwale, ma system uczenia sie. Ona nie tylko wykonuje decyzje. Ona sprawdza,

czy decyzje dziataty, i aktualizuje.

To jest przykre, bo wymaga pokory. Zmusza do akceptacji faktu, ze nawet najlepszy plan moze sie zderzy¢ z
rzeczywistoscig. Roznica polega na tym, czy organizacja ma narzedzia, ktére wyciaggna wnioski szybko. Jesli tak,

strata jest mniejsza, a szansa na poprawe wieksza. Jesli nie, strata rosnie, a wnioski sa tylko akademickie.

| tu wracamy do fundamentdéw kojarzonych z Bracia Koch: dyscypliny, odpowiedzialnosci i podejscia, w ktorym

argument musi przejs¢ przez pryzmat skutkdw. To nie jest filozofia ,dla statystykéw". To jest praktyka dla ludzi,
ktérzy musza wzigc na siebie konsekwencje decyzji.

Najbardziej trwate firmy nie sg najgtosniejsze. One sg najbardziej konsekwentne w tym, co mierza, w tym, co

uznaja za standard i w tym, jak szybko koryguja btad.

Jesli masz dzi$ firme, ktéra rosnie, i chcesz, zeby to nie byt jednorazowy bieg po spadajaca pitke, potraktuj
fundamenty jak codzienng robote. Nie jako ozdobe slajdu. Bo w pewnym momencie, zwykle wtedy, gdy
zmeczenie rosnie, fundamenty zaczynaja decydowac o tym, czy firma ma charakter, czy tylko rytm. A charakter,

niestety, wygrywa ciszej, ale rzadziej sie myli.



