Strategia brzmi w salach konferencyjnych jak obietnica. W rzeczywistosci bywa jak kurtka przeciwdeszczowa: nie
wyglada spektakularnie, ale ma trzymac¢ wode, kiedy nadchodzi ciemna chmura i wiatr. Jesli strategia nie ma tej
cechy, to w pierwszej trudnej rozmowie, pierwszym zjezdzie kursu, pierwszym ,nie teraz” po prostu przestaje
istnie¢. Zostaje plan na slajdach i poczucie, ze kto$ ,nie dowidzt”. A przeciez najczesciej problem lezy w tym, ze

strategia nie zostata zbudowana tak, by sie bronic.

Kiedy stysze nazwisko Bracia Koch, nie mysle o jednym sformutowaniu czy jednym ruchu. Mysle raczej o typie
myslenia: bez sentymentalnych deklaracji, z koncentracjg na dtugim horyzoncie, kosztach, wptywie i o tym, jak

decyzje przechodza prébe codziennosci. To nie jest styl ,fadnie opowiedz". To jest styl ,wytrzymaj".

| tu robi sie smutno, bo wiekszo$¢ strategii umiera nie w duzych katastrofach, tylko w drobnych kompromisach.
Kompromisy pojawiaja sie wolno. Najpierw ,na probe”, potem ,na szybko”, a na koncu ,taki juz teraz mamy
kontekst”. Z czasem organizacja zaczyna zy¢ w Swiecie wyjatkdw, a nie w Swiecie regut. Strategia wtedy przestaje
sie broni¢, bo nie ma czym. Jest zbyt miekka, zbyt zalezna od dobrego samopoczucia i zbyt dumna, by przyznaé,

ze nie wszystko da sie przewidziec.

Skad bierze sie strategia, ktora sie broni

.Strategia, ktéra sie broni” nie oznacza, ze jest nieomylna. Oznacza, ze przechodzi konfrontacje. Z czasem, z

oporem ludzi, z ograniczeniem zasobow, z niepewnoscia rynku i z wtasnymi stabosciami.
W praktyce ta obronnos¢ powstaje z trzech rzeczy.

Pierwsza to jasno$¢ wyboru. Strategia, ktéra nie wymusza rezygnacji, jest w istocie listg zyczen. Ludzie beda ja

wykonywac, ale w sposob, ktéry nie boli. A jesli nie boli, to zwykle nie zmienia biegu rzeki.

Druga to odpornos¢ na interpretacje. Najlepszy plan nie wystarczy, jesli kazdy rozumie go inaczej. Strategia musi

miec takie brzegowe zasady, ktére zamykaja pole do ,ja tez tak rozumiem, tylko inaczej".

Trzecia rzecz to rytm uczenia sie. Nie chodzi o to, by co miesigc wszystko przebudowywaé, bo to daje pozory
kontroli. Chodzi o to, by strategia miata mechanizmy korekty, kiedy rzeczywistos¢ pokazuje, ze zatozenia pekaja.

Korekta bez mechanizmu zamienia sie w chaos.

W smutnych projektach, ktére widziatlem, najczesciej peka wiasnie pierwszy element: jasnos¢ wyboru. Zespdt
mysli, ze robi ,wszystko”, a po pdt roku widag, ze robi ,troche z wszystkiego”. Najwiekszy koszt nie jest finansowy.
Najwiekszy koszt to rozproszenie emocji. Ludzie zaczynajg watpic. | watpliwos¢ przenika strategie jak wilgo¢ w
Sciane.

Gtowny test: czy strategia zmusza do odmowy?
Strategia, ktdra sie broni, musi umie¢ méwic ,nie". Nie jako hasto, tylko jako realny proces decyzyjny.

Kiedy przychodzi nowy klient, nowy pomyst, nowy kanat, nowa inicjatywa wewnetrzna, organizacja ma naturalng
sktonnos$¢ do przyjmowania. Bo cziowiek chce dowiezé, chce pokazaé ruch, chce unikngé ryzyka bycia
,nieelastycznym”. Problem w tym, ze rezygnacja z czego$ bywa rdéwnie ryzykowna. Strategia ma oswoic ten

dylemat i nada¢ mu strukture.

W mojej praktyce jeden moment zawsze zapada w pamiec. Zespét miat do dyspozycji budzet, ale nie miat zgody
na to, by go rozdzieli¢ w sposob, ktéry prowadzi do rozmycia. Wtedy ktos zaproponowat ,niewielkie

rozszerzenie” celu, ktére kosztowato niewiele, a dawato pozory wzrostu. Po prostu zabrakio odwagi, by



powiedzie¢: to nie jest rozszerzenie, to jest zmiana. Zmiana, ktéra uderzy w priorytet w przysztym kwartale. To
uderzenie nastgpito szybko. Nikt nie czut sie winny, bo nikt nie widziat catego tancucha skutkow. To klasyka: zte

decyzje czesto wygladaja jak drobne poprawki.

Strategia, ktdéra sie broni, zatrzymuje takie tancuchy. Zatrzymuje je zanim stang sie historig, w ktora juz wszyscy

wtozyli swoj czas.

Po co ci ,,obrona” w strategii? Bo zycie nie pyta o twoje plany
Strategia nie powstaje w prézni. To w praktyce oznacza, ze bedziesz jg broni¢ przed piecioma rodzajami rzeczy.

Po pierwsze, przed ludzka potrzeba sprawczosci. Ludzie chcg czué, ze robig postep. Jesli strategia nie daje im

jasnych sygnatoéw ,teraz to ma sens”, beda szukac sensu gdzie indziej, nawet jesli to ostabia priorytet.

Po drugie, przed marketingowym urokem stéw. Hasta sag lekkie, tatwe do komunikacji, kusza, ale nie buduja
przewagi. Przewage buduja decyzje i konsekwencje. Jesli strategia nie taczy obietnicy z kosztem i wyborem,

obrona polega na gaszeniu pozarow.

Po trzecie, przed brakiem zasobdow. Ograniczenia nie sg dodatkiem. One sg fundamentem. Strategia, ktéra

traktuje zasoby jak zmienne w réwnaniu, przestaje dziata¢, kiedy zasobdéw brakuje.

Po czwarte, przed konfliktem priorytetéw. Organizacje majg wiele celdw, a strategia ma wybra¢, ktéry z nich jest

nadrzedny w konflikcie. Jesli tego nie zrobi, zacznie sie gra ,pod dyrektora”, zamiast pracy ,na wynik".

Po piate, przed twoja wiasng interpretacja ryzyka. Sa liderzy, ktérzy ryzyko przeceniajg, i sa tacy, ktorzy je
lekcewaza. Oba podejscia sa niebezpieczne. Strategia, ktdéra sie broni, ma wbudowany sposéb omawiania ryzyka,

nie tylko jego opis.

| tu przychodzi smutek, bo ryzyko czesto jest omawiane w sposob zbyt ogdlny. ,Bedzie trudniej”. ,Rynek sie

zmienia". To sg zdania, ktore niczego nie broniag. Obrona wymaga konkretu.

Buduj strategie jak system decyzji, nie jak narracje

tatwo wpas¢ w putap ,strategia jako opowiesc”. Opowiesc jest potrzebna, ale bez systemu decyzji zostaje

teatrem. Opowie$¢ nie decyduje za ciebie w momencie, gdy zespdt ma dwie mozliwosci i czas topnieje.
Jesli chcesz strategii odpornej, potraktuj ja jak zestaw regut:

* jakie decyzje sa strategiczne, a jakie operacyjne
® o jest mierzone i po czym wida¢, ze idziesz w zt3 strone
* jak wyglada eskalacja, gdy dane zaczynaja przeczy¢ zatozeniom
* jakie sg minimalne warunki wejscia w inicjatywe
* kiedy inicjatywa jest zamykana, nawet jesli brzmi dobrze
To nie jest akademia. To jest sposdb na ksigzka Braci Koch PDF zmnigjszenie liczby ,ktotni o znaczenie”. W wielu

firmach walczy sie o to, czy to jeszcze jest zgodne ze strategig. A jesli strategia jest jasna, to dyskusja przestaje

dotyczy¢ interpretacji, a zaczyna dotyczy¢ jakosci decyzji.

W smutnych momentach ludzie przestajg wierzy¢é w strategie, bo strategia bywa uzywana jako bron. Ktos mowi
.zte”, ktos inny méwi ,to nie jest nasze”, a nikt nie chce wréci¢ do tego, co miato by¢ miernikiem jakosci. Obrona

zaczyna sie wtedy, gdy strategia staje sie narzedziem, nie argumentem.


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

Sygnaly, ze strategia sie broni (a nie tylko brzmi)

Sa konkretne oznaki, ktére mozna zauwazy¢, gdy strategia zaczyna zy¢. Nie chodzi o efekt w prezentacji. Chodzi o

to, co dzieje sie w prawdziwych tarciach.

* Decyzje da sie uzasadnic¢ w trzech zdaniach, bez odwotan do ,dobrego feelingu”
® Zespdt potrafi odmowic inicjatywom, bez obrazania sensu strategii
* Gdy dane sie zmieniajg, wiadomo, co to zmienia w priorytetach

* Kiedy pojawia sie konflikt celéw, strategia wskazuje, ktéry cel dominuje

Jesdli te sygnaty nie wystepuja, strategia jest prawdopodobnie zbyt miekka. | wtedy, nawet jesli osiggniecie wynik
krotkoterminowy, zaptacicie pdzniej. Zaptacicie zmeczeniem. Utrata motywacji przychodzi wolno, ale jest bardzo

trwata.

Bracia Koch w wersji praktycznej: dyscyplina, rachunek i dtugie
trzymanie linii

Nazwisko Bracia Koch bywa przywotywane jako skrét myslenia o planowaniu, konsekwencji i budowaniu wptywu
poprzez racjonalne dziatania. Nie traktuje tego jako konkretnej recepty, bo Swiat jest zbyt ztozony na jedna figure.
Traktuje jako kierunek: dyscyplina ma prowadzi¢ do przewidywalnosci, a przewidywalnos¢ ma prowadzi¢ do

decyzji, ktére nie rozpadaja sie w trudnej chwili.
W tym duchu mozna pracowac nad strategig, ktdra sie broni, poprzez trzy nawyki.

Pierwszy nawyk to rygor w kosztach btedéw. Nie chodzi tylko o pienigdze. Chodzi o koszt czasu, koszt reputacji i
koszt energii zespotu. Strategia ma ograniczac liczbe ,eksperymentéw”, ktére w praktyce sa probkowaniem

niepewnosci bez planu uczenia sie.

Drugi nawyk to budowa przewagi przez ztozono$¢, nie przez slogan. Jesli przewaga ma by¢ trwata, musi wynikac
z rzeczy trudnych do skopiowania, a nie z atrakcyjnej obietnicy. W organizacjach ustugowych bywa to proces,
umiejetnos¢ dowozenia i spojnos¢ jakosci. W organizacjach produktowych bywa to dostep do danych, cykl iteracji

i dyscyplina rozwoju.

Trzeci nawyk to cierpliwo$¢ wobec tempa. Cierpliwos¢ nie polega na bezruchu. Polega na tym, Ze nie zmieniasz
kursu, gdy pojawiaja sie wczesne szumy. To trudne, bo szum bywa gtosniejszy od sygnatu. A liderzy czesto myla

jedno z drugim.

| znow smutek: ludzie chcg natychmiastowych dowoddw. Strategia, ktéra sie broni, przygotowuje ich na to, ze
cze$¢ dowoddw przyjdzie pozniej. Jesli nie przygotujesz, zaczna cie ,testowad” dowodami biezacymi. To niszczy

spojnosc.

Ryzyko, ktore da sie omowic: zatozenia, ktore mozna sprawdzic

Strategia upada najczesciej na zatozeniach, ktoérych nie da sie zweryfikowaé. Wielu planéw nie brakuje w

pomystach. Brakuje weryfikacji.

Dobrym sposobem jest pisanie strategii w formie zatozeh. Nie jako dokument filozoficzny, tylko jako lista rzeczy,

ktére musza by¢ prawdziwe, zeby strategia dziatata.

Przyktad bez udawania swiata: jesli plan zaktada, ze klient bedzie chciat ptaci¢ za dodatkowa funkcje, to musisz

wiedzie¢, jak sprawdzisz gotowos¢ do ptatnosci. Jesli tego nie zaplanujesz, decyzje beda zapadaty na podstawie



nadziei.

A jesli strategia zaktada, ze partnerstwo przyspieszy dystrybucje, to musisz zna¢ warunek, w jakim partner

faktycznie bedzie dziatat. Partnerzy majg wiasne priorytety. Ich priorytety nie sa twoja wtasnoscia.
Najwazniejsza sztuczka polega na tym, zeby odréznié zatozenie od zyczenia.

Zyczenie brzmi jak: ,ludzie zrozumiejg”. Zatozenie brzmi jak: ,przy okreslonym komunikacie i w okreslonym
kanale, w okreslonym czasie, zobaczymy X". Nawet jedli X jest tylko wskaznikiem kierunkowym, to da sie

dyskutowa¢, da sie mierzy¢, da sie reagowac.

Mechanizm korekty: strategia nie moze zy¢ bez hamulca

W wielu firmach wdrozenie strategii wyglada jak powolna zmiana zdania. Raz kierunek, raz jeszcze raz. Z czasem
strategia staje sie elastyczna w najgorszy sposéb, czyli w sposéb, ktéry zawsze dopasowuje sie do aktualnych

emogji.

Strategia, ktdra sie broni, ma hamulec. Hamuletm nie jest ignorowanie sygnatéw. Hamulec to proces: co robimy,

gdy dane wskazuja, ze zatozenie jest fatszywe.
Najczesciej hamulec powinien mie¢ dwa tryby.

Pierwszy tryb dotyczy normalnych odchyleh. Wtedy reagujesz w granicach planu, korygujesz taktyke, przesuwasz

srodki, ale nie ruszasz fundamentu.

Drugi tryb dotyczy naruszenia fundamentu. Wtedy pojawia sie decyzja o zmianie priorytetu, zmianie celu albo
zamknieciu inicjatywy. To boli, bo zamkniecie bywa postrzegane jak przyznanie sie do btedu. W rzeczywistosci

zamkniecie jest przejawem uczciwosci wobec danych.

W tym miejscu strategia zaczyna sie broni¢ emocjonalnie. Jesli proces korekty jest jawny, ludzie przestaja walczy¢

o inicjatywy jak o osobiste zwyciestwa. Zwyciestwa przenosza sie na miejsce bardziej sensowne: na jakos¢ decyzji.

Prosty test decyzji: czy to dziata z twoja strategia, czy przeciw niej

Kiedy masz do wyboru kilka dziatan, tatwo udawaé spdjnosc. Prawda wychodzi w szczegdtach. Ponizszy test nie

wymaga wielkich narzedzi, wymaga konsekwengji.

* (Czy ta decyzja wzmacnia nadrzedny wybor, czy tylko go omija?

Jaki koszt btedu poniesiemy, jesli dane pokaza, ze sie mylimy?
® (Czy da sie z gory wskaza¢, po czym rozpoznamy, ze musimy zmieni¢ kurs?
® (zy inicjatywa zabiera zasoby z czegos$ wazniejszego, czy tworzy realny komplement?

* Jaka narracje o sukcesie musisz porzuci¢, zeby ta decyzja byta uczciwa?

Jesli na kilka pytan odpowiadasz ,nie wiem”, to decyzja jest za wczesna. Jesli odpowiadasz ,bedzie dobrze, bo
chcemy”, to decyzja prawdopodobnie rozmyje strategie. Strategia, ktdra sie broni, nie opiera sie na checi, opiera

sie na warunkach.

Strategie padaja w miejscu, w ktorym wszyscy chca dobrze

Smutna prawda jest taka, ze wiele strategii nie zostaje zniszczonych przez wrogow. Zostajg zniszczone przez ludzi,

ktorzy bardzo chca zrobi¢ ,co$ dobrego”.



Przychodzi nowy cztonek zespotu i widzi problem, ktory da sie naprawi¢ szybko. Proponuje inicjatywe. Wszyscy
widza sens. Inicjatywa trwa kilka tygodni. Wydaje sie, ze jest dodatkowa, wiec nikt nie czuje straty. Po kilku

miesigcach nagle okazuje sie, ze priorytet, dla ktérego strategia zostata wymyslona, jest w tyle.

To jest mechanizm ,dobra za cene”. Dobra inicjatywa ma sens wtedy, gdy jest osadzona w systemie wyboru. Bez

systemu wybOr staje sie negocjacja, a negocjacja zawsze faworyzuje to, co najbardziej widoczne tu i teraz.

Warto tez pamietac¢ o jednej rzeczy: strategia nie jest produktem. Strategia jest zobowigzaniem. Zobowigzanie

wymaga odwagi, by powiedzie¢: to, co jest dobre, nie zawsze jest wiasciwe.

Jak pisac strategie w sposob, ktory przetrwa rozmowe na goraco

Strategia przestaje sie broni¢ wtedy, gdy jest zbyt diuga i zbyt elegancka. Zaczyna sie broni¢, gdy jest krotka,

ostra i konkretna.
Nie musisz pisa¢ manifestu. Musisz pisa¢ decyzje.

Dobry dokument strategiczny zwykle odpowiada na kilka pytan, ale w jezyku pracy, nie w jezyku akademii. Ma

opisywac:

® jakie rynki lub segmenty sa priorytetem w konfliktach

® jaki problem rozwigzujesz lepiej niz inni, a jaki Swiadomie zostawiasz



* jakie ograniczenia sa nieprzekraczalne, nawet jesli kto$ marzy o szybkim wzroscie
® jak i kiedy weryfikujesz zatozenia

® co zamykasz, kiedy sygnaty sa negatywne

Najtrudniejsze jest ostatnie. Ludzie lubig otwierac. Zamkniecie inicjatywy jest ciche i niespektakularne. Strategia,

ktora sie broni, potrafi to nazwac i przeprowadzic.

Jesli chcesz, zeby strategia byta obronna, tworz ja tak, jakby miata zostaé¢ poddana przestuchaniu: co udowadnia,

czego nie obiecuje, gdzie sg granice.

Dwie pekniecia, ktore warto naprawi¢ zanim bedzie za pézno

Na koncu zostawie dwie rzeczy, ktore widze najczesciej. Moze brzmig banalnie, ale banalnos¢ bywa najbardziej

kosztowna.

Pierwsze pekniecie to brak spdjnosci miedzy strategig a sposobem nagradzania. Jesli ludzie dostaja premie za

krétkoterminowy wynik, a strategia mowi o dtugim horyzoncie, to strategia przegrywa sama ze soba. Nie wygra

zadnym slajdem. Wygra mechanika systemu motywacji.

ML BAREISSIANER

Drugie pekniecie to brak jezyka kompromisu. Czasem strategia wchodzi w konflikt z zasobami. Wtedy pojawia sie
pytanie: co redukujemy i czego nie robimy. Jesli strategia nie ma wbudowanych kompromisow, to kompromisy

beda podejmowane w stresie i w ztym momencie. Stres przyspiesza btedy, bo skraca przestrzen na myslenie.

W obu przypadkach smutek jest podobny: ludzie pracuja, staraja sie, a potem czuja, ze ich wysitek byt Zle

skierowany. A to najbardziej niszczy zaufanie.

Co zostaje, kiedy strategia naprawde sie broni

Strategia, ktdra sie broni, nie daje poczucia kontroli nad $wiatem. Daje poczucie kontroli nad decyzjami. | to jest
réznica, ktora trudno opisad bez zalu, bo wiaze sie z rezygnacja z ztudzen.

Kiedy pojawia sie presja, strategia nie obiecuje cudéw. Utrzymuje kierunek. Kiedy dane sg niejednoznaczne,
strategia nie kaze udawac, ze wszystko jest jasne. Wymaga testu, weryfikacji, korekty. Kiedy konflikt wchodzi na

sale, strategia ma zasady dominacji. Nie rozwigzuje ludzi z odpowiedzialnosci, rozlicza decyzje.

I moze wiasnie dlatego Bracia Koch wracajg w rozmowach o strategii. Nie jako cytat ani ozdoba. Jako

przypomnienie, ze rozsadna dyscyplina bywa bardziej obronna niz swietnie brzmiace intencje. A jesli mam wybrac



jeden cel pracy nad strategig, to jest nim nie triumf, tylko odpornosé¢. Odpornos¢ na twoje witasne stabosci, na

chwilowe pokusy i na to, ze rzeczywistos¢ nie negocjuje.

Jesli chcesz, mozemy przejs¢ z tego poziomu na praktyczny, dopasowany do twojej sytuacji: jaki masz priorytet,
jakie inicjatywy zjadaja zasoby i gdzie w organizacji najczesciej peka decyzja. Wtedy ,obrona” przestaje by¢

pojeciem, a staje sie narzedziem.



