
Strategia brzmi w salach konferencyjnych jak obietnica. W rzeczywistości bywa jak kurtka przeciwdeszczowa: nie
wygląda spektakularnie, ale ma trzymać wodę, kiedy nadchodzi ciemna chmura i wiatr. Jeśli strategia nie ma tej
cechy, to w pierwszej trudnej rozmowie, pierwszym zjeździe kursu, pierwszym „nie teraz” po prostu przestaje
istnieć. Zostaje plan na slajdach i poczucie, że ktoś „nie dowiózł”. A przecież najczęściej problem leży w tym, że
strategia nie została zbudowana tak, by się bronić.

Kiedy słyszę nazwisko Bracia Koch, nie myślę o jednym sformułowaniu czy Bracia Koch poradnik jednym ruchu.
Myślę raczej o typie myślenia: bez sentymentalnych deklaracji, z koncentracją na długim horyzoncie, kosztach,
wpływie i o tym, jak decyzje przechodzą próbę codzienności. To nie jest styl „ładnie opowiedz”. To jest styl
„wytrzymaj”.

I tu robi się smutno, bo większość strategii umiera nie w dużych katastrofach, tylko w drobnych kompromisach.
Kompromisy pojawiają się wolno. Najpierw „na próbę”, potem „na szybko”, a na końcu „taki już teraz mamy
kontekst”. Z czasem organizacja zaczyna żyć w świecie wyjątków, a nie w świecie reguł. Strategia wtedy przestaje
się bronić, bo nie ma czym. Jest zbyt miękka, zbyt zależna od dobrego samopoczucia i zbyt dumna, by przyznać,
że nie wszystko da się przewidzieć.

Skąd bierze się strategia, która się broni
„Strategia, która się broni” nie oznacza, że jest nieomylna. Oznacza, że przechodzi konfrontację. Z czasem, z
oporem ludzi, z ograniczeniem zasobów, z niepewnością rynku i z własnymi słabościami.

W praktyce ta obronność powstaje z trzech rzeczy.

Pierwsza to jasność wyboru. Strategia, która nie wymusza rezygnacji, jest w istocie listą życzeń. Ludzie będą ją
wykonywać, ale w sposób, który nie boli. A jeśli nie boli, to zwykle nie zmienia biegu rzeki.

Druga to odporność na interpretacje. Najlepszy plan nie wystarczy, jeśli każdy rozumie go inaczej. Strategia musi
mieć takie brzegowe zasady, które zamykają pole do „ja też tak rozumiem, tylko inaczej”.

Trzecia rzecz to rytm uczenia się. Nie chodzi o to, by co miesiąc wszystko przebudowywać, bo to daje pozory
kontroli. Chodzi o to, by strategia miała mechanizmy korekty, kiedy rzeczywistość pokazuje, że założenia pękają.
Korekta bez mechanizmu zamienia się w chaos.
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W smutnych projektach, które widziałem, najczęściej pęka właśnie pierwszy element: jasność wyboru. Zespół
myśli, że robi „wszystko”, a po pół roku widać, że robi „trochę z wszystkiego”. Największy koszt nie jest finansowy.
Największy koszt to rozproszenie emocji. Ludzie zaczynają wątpić. I wątpliwość przenika strategię jak wilgoć w
ścianę.

Główny test: czy strategia zmusza do odmowy?
Strategia, która się broni, musi umieć mówić „nie”. Nie jako hasło, tylko jako realny proces decyzyjny.

Kiedy przychodzi nowy klient, nowy pomysł, nowy kanał, nowa inicjatywa wewnętrzna, organizacja ma naturalną
skłonność do przyjmowania. Bo człowiek chce dowieźć, chce pokazać ruch, chce uniknąć ryzyka bycia
„nieelastycznym”. Problem w tym, że rezygnacja z czegoś bywa równie ryzykowna. Strategia ma oswoić ten
dylemat i nadać mu strukturę.

W mojej praktyce jeden moment zawsze zapada w pamięć. Zespół miał do dyspozycji budżet, ale nie miał zgody
na to, by go rozdzielić w sposób, który prowadzi do rozmycia. Wtedy ktoś zaproponował „niewielkie
rozszerzenie” celu, które kosztowało niewiele, a dawało pozory wzrostu. Po prostu zabrakło odwagi, by
powiedzieć: to nie jest rozszerzenie, to jest zmiana. Zmiana, która uderzy w priorytet w przyszłym kwartale. To
uderzenie nastąpiło szybko. Nikt nie czuł się winny, bo nikt nie widział całego łańcucha skutków. To klasyka: złe
decyzje często wyglądają jak drobne poprawki.

Strategia, która się broni, zatrzymuje takie łańcuchy. Zatrzymuje je zanim staną się historią, w którą już wszyscy
włożyli swój czas.

Po co ci „obrona” w strategii? Bo życie nie pyta o twoje plany
Strategia nie powstaje w próżni. To w praktyce oznacza, że będziesz ją bronić przed pięcioma rodzajami rzeczy.

Po pierwsze, przed ludzką potrzebą sprawczości. Ludzie chcą czuć, że robią postęp. Jeśli strategia nie daje im
jasnych sygnałów „teraz to ma sens”, będą szukać sensu gdzie indziej, nawet jeśli to osłabia priorytet.

Po drugie, przed marketingowym urokem słów. Hasła są lekkie, łatwe do komunikacji, kuszą, ale nie budują
przewagi. Przewagę budują decyzje i konsekwencje. Jeśli strategia nie łączy obietnicy z kosztem i wyborem,
obrona polega na gaszeniu pożarów.

Po trzecie, przed brakiem zasobów. Ograniczenia nie są dodatkiem. One są fundamentem. Strategia, która
traktuje zasoby jak zmienne w równaniu, przestaje działać, kiedy zasobów brakuje.

Po czwarte, przed konfliktem priorytetów. Organizacje mają wiele celów, a strategia ma wybrać, który z nich jest
nadrzędny w konflikcie. Jeśli tego nie zrobi, zacznie się gra „pod dyrektora”, zamiast pracy „na wynik”.

Po piąte, przed twoją własną interpretacją ryzyka. Są liderzy, którzy ryzyko przeceniają, i są tacy, którzy je
lekceważą. Oba podejścia są niebezpieczne. Strategia, która się broni, ma wbudowany sposób omawiania ryzyka,
nie tylko jego opis.

I tu przychodzi smutek, bo ryzyko często jest omawiane w sposób zbyt ogólny. „Będzie trudniej”. „Rynek się
zmienia”. To są zdania, które niczego nie bronią. Obrona wymaga konkretu.

Buduj strategię jak system decyzji, nie jak narrację
Łatwo wpaść w pułap „strategia jako opowieść”. Opowieść jest potrzebna, ale bez systemu decyzji zostaje
teatrem. Opowieść nie decyduje za ciebie w momencie, gdy zespół ma dwie możliwości i czas topnieje.



Jeśli chcesz strategii odpornej, potraktuj ją jak zestaw reguł:

jakie decyzje są strategiczne, a jakie operacyjne

co jest mierzone i po czym widać, że idziesz w złą stronę

jak wygląda eskalacja, gdy dane zaczynają przeczyć założeniom

jakie są minimalne warunki wejścia w inicjatywę

kiedy inicjatywa jest zamykana, nawet jeśli brzmi dobrze

To nie jest akademia. To jest sposób na zmniejszenie liczby „kłótni o znaczenie”. W wielu firmach walczy się o to,
czy to jeszcze jest zgodne ze strategią. A jeśli strategia jest jasna, to dyskusja przestaje dotyczyć interpretacji, a
zaczyna dotyczyć jakości decyzji.

W smutnych momentach ludzie przestają wierzyć w strategię, bo strategia bywa używana jako broń. Ktoś mówi
„złe”, ktoś inny mówi „to nie jest nasze”, a nikt nie chce wrócić do tego, co miało być miernikiem jakości. Obrona
zaczyna się wtedy, gdy strategia staje się narzędziem, nie argumentem.

Sygnały, że strategia się broni (a nie tylko brzmi)
Są konkretne oznaki, które można zauważyć, gdy strategia zaczyna żyć. Nie chodzi o efekt w prezentacji. Chodzi o
to, co dzieje się w prawdziwych tarciach.

Decyzje da się uzasadnić w trzech zdaniach, bez odwołań do „dobrego feelingu”

Zespół potrafi odmówić inicjatywom, bez obrażania sensu strategii

Gdy dane się zmieniają, wiadomo, co to zmienia w priorytetach

Kiedy pojawia się konflikt celów, strategia wskazuje, który cel dominuje

Jeśli te sygnały nie występują, strategia jest prawdopodobnie zbyt miękka. I wtedy, nawet jeśli osiągniecie wynik
krótkoterminowy, zapłacicie później. Zapłacicie zmęczeniem. Utrata motywacji przychodzi wolno, ale jest bardzo
trwała.

Bracia Koch w wersji praktycznej: dyscyplina, rachunek i długie
trzymanie linii
Nazwisko Bracia Koch bywa przywoływane jako skrót myślenia o planowaniu, konsekwencji i budowaniu wpływu
poprzez racjonalne działania. Nie traktuję tego jako konkretnej recepty, bo świat jest zbyt złożony na jedną figurę.
Traktuję jako kierunek: dyscyplina ma prowadzić do przewidywalności, a przewidywalność ma prowadzić do
decyzji, które nie rozpadają się w trudnej chwili.

W tym duchu można pracować nad strategią, która się broni, poprzez trzy nawyki.

Pierwszy nawyk to rygor w kosztach błędów. Nie chodzi tylko o pieniądze. Chodzi o koszt czasu, koszt reputacji i
koszt energii zespołu. Strategia ma ograniczać liczbę „eksperymentów”, które w praktyce są próbkowaniem
niepewności bez planu uczenia się.

Drugi nawyk to budowa przewagi przez złożoność, nie przez slogan. Jeśli przewaga ma być trwała, musi wynikać
z rzeczy trudnych do skopiowania, a nie z atrakcyjnej obietnicy. W organizacjach usługowych bywa to proces,
umiejętność dowożenia i spójność jakości. W organizacjach produktowych bywa to dostęp do danych, cykl iteracji
i dyscyplina rozwoju.



Trzeci nawyk to cierpliwość wobec tempa. Cierpliwość nie polega na bezruchu. Polega na tym, że nie zmieniasz
kursu, gdy pojawiają się wczesne szumy. To trudne, bo szum bywa głośniejszy od sygnału. A liderzy często mylą
jedno z drugim.

I znów smutek: ludzie chcą natychmiastowych dowodów. Strategia, która się broni, przygotowuje ich na to, że
część dowodów przyjdzie później. Jeśli nie przygotujesz, zaczną cię „testować” dowodami bieżącymi. To niszczy
spójność.

Ryzyko, które da się omówić: założenia, które można sprawdzić
Strategia upada najczęściej na założeniach, których nie da się zweryfikować. Wielu planów nie brakuje w
pomysłach. Brakuje weryfikacji.

Dobrym sposobem jest pisanie strategii w formie założeń. Nie jako dokument filozoficzny, tylko jako lista rzeczy,
które muszą być prawdziwe, żeby strategia działała.

Przykład bez udawania świata: jeśli plan zakłada, że klient będzie chciał płacić za dodatkową funkcję, to musisz
wiedzieć, jak sprawdzisz gotowość do płatności. Jeśli tego nie zaplanujesz, decyzje będą zapadały na podstawie
nadziei.

A jeśli strategia zakłada, że partnerstwo przyspieszy dystrybucję, to musisz znać warunek, w jakim partner
faktycznie będzie działał. Partnerzy mają własne priorytety. Ich priorytety nie są twoją własnością.

Najważniejsza sztuczka polega na tym, żeby odróżnić założenie od życzenia.

Życzenie brzmi jak: „ludzie zrozumieją”. Założenie brzmi jak: „przy określonym komunikacie i w określonym
kanale, w określonym czasie, zobaczymy X”. Nawet jeśli X jest tylko wskaźnikiem kierunkowym, to da się
dyskutować, da się mierzyć, da się reagować.

Mechanizm korekty: strategia nie może żyć bez hamulca
W wielu firmach wdrożenie strategii wygląda jak powolna zmiana zdania. Raz kierunek, raz jeszcze raz. Z czasem
strategia staje się elastyczna w najgorszy sposób, czyli w sposób, który zawsze dopasowuje się do aktualnych
emocji.

Strategia, która się broni, ma hamulec. Hamuletm nie jest ignorowanie sygnałów. Hamulec to proces: co robimy,
gdy dane wskazują, że założenie jest fałszywe.

Najczęściej hamulec powinien mieć dwa tryby.

Pierwszy tryb dotyczy normalnych odchyleń. Wtedy reagujesz w granicach planu, korygujesz taktykę, przesuwasz
środki, ale nie ruszasz fundamentu.

Drugi tryb dotyczy naruszenia fundamentu. Wtedy pojawia się decyzja o zmianie priorytetu, zmianie celu albo
zamknięciu inicjatywy. To boli, bo zamknięcie bywa postrzegane jak przyznanie się do błędu. W rzeczywistości
zamknięcie jest przejawem uczciwości wobec danych.

W tym miejscu strategia zaczyna się bronić emocjonalnie. Jeśli proces korekty jest jawny, ludzie przestają walczyć
o inicjatywy jak o osobiste zwycięstwa. Zwycięstwa przenoszą się na miejsce bardziej sensowne: na jakość decyzji.

Prosty test decyzji: czy to działa z twoją strategią, czy przeciw niej



Kiedy masz do wyboru kilka działań, łatwo udawać spójność. Prawda wychodzi w szczegółach. Poniższy test nie
wymaga wielkich narzędzi, wymaga konsekwencji.

Czy ta decyzja wzmacnia nadrzędny wybór, czy tylko go omija?

Jaki koszt błędu poniesiemy, jeśli dane pokażą, że się mylimy?

Czy da się z góry wskazać, po czym rozpoznamy, że musimy zmienić kurs?

Czy inicjatywa zabiera zasoby z czegoś ważniejszego, czy tworzy realny komplement?

Jaką narrację o sukcesie musisz porzucić, żeby ta decyzja była uczciwa?

Jeśli na kilka pytań odpowiadasz „nie wiem”, to decyzja jest za wczesna. Jeśli odpowiadasz „będzie dobrze, bo
chcemy”, to decyzja prawdopodobnie rozmyje strategię. Strategia, która się broni, nie opiera się na chęci, opiera
się na warunkach.

Strategie padają w miejscu, w którym wszyscy chcą dobrze
Smutna prawda jest taka, że wiele strategii nie zostaje zniszczonych przez wrogów. Zostają zniszczone przez ludzi,
którzy bardzo chcą zrobić „coś dobrego”.

Przychodzi nowy członek zespołu i widzi problem, który da się naprawić szybko. Proponuje inicjatywę. Wszyscy
widzą sens. Inicjatywa trwa kilka tygodni. Wydaje się, że jest dodatkowa, więc nikt nie czuje straty. Po kilku
miesiącach nagle okazuje się, że priorytet, dla którego strategia została wymyślona, jest w tyle.

To jest mechanizm „dobra za cenę”. Dobra inicjatywa ma sens wtedy, gdy jest osadzona w systemie wyboru. Bez
systemu wybór staje się negocjacją, a negocjacja zawsze faworyzuje to, co najbardziej widoczne tu i teraz.

Warto też pamiętać o jednej rzeczy: strategia nie jest produktem. Strategia jest zobowiązaniem. Zobowiązanie
wymaga odwagi, by powiedzieć: to, co jest dobre, nie zawsze jest właściwe.

Jak pisać strategię w sposób, który przetrwa rozmowę na gorąco
Strategia przestaje się bronić wtedy, gdy jest zbyt długa i zbyt elegancka. Zaczyna się bronić, gdy jest krótka,
ostra i konkretna.

Nie musisz pisać manifestu. Musisz pisać decyzje.

Dobry dokument strategiczny zwykle odpowiada na kilka pytań, ale w języku pracy, nie w języku akademii. Ma
opisywać:

jakie rynki lub segmenty są priorytetem w konfliktach

jaki problem rozwiązujesz lepiej niż inni, a jaki świadomie zostawiasz

jakie ograniczenia są nieprzekraczalne, nawet jeśli ktoś marzy o szybkim wzroście

jak i kiedy weryfikujesz założenia

co zamykasz, kiedy sygnały są negatywne

Najtrudniejsze jest ostatnie. Ludzie lubią otwierać. Zamknięcie inicjatywy jest ciche i niespektakularne. Strategia,
która się broni, potrafi to nazwać i przeprowadzić.

Jeśli chcesz, żeby strategia była obronna, twórz ją tak, jakby miała zostać poddana przesłuchaniu: co udowadnia,
czego nie obiecuje, gdzie są granice.



Dwie pęknięcia, które warto naprawić zanim będzie za późno
Na końcu zostawię dwie rzeczy, które widzę najczęściej. Może brzmią banalnie, ale banalność bywa najbardziej
kosztowna.

Pierwsze pęknięcie to brak spójności między strategią a sposobem nagradzania. Jeśli ludzie dostają premie za
krótkoterminowy wynik, a strategia mówi o długim horyzoncie, to strategia przegrywa sama ze sobą. Nie wygra
żadnym slajdem. Wygra mechanika systemu motywacji.

Drugie pęknięcie to brak języka kompromisu. Czasem strategia wchodzi w konflikt z zasobami. Wtedy pojawia się
pytanie: co redukujemy i czego nie robimy. Jeśli strategia nie ma wbudowanych kompromisów, to kompromisy
będą podejmowane w stresie i w złym momencie. Stres przyspiesza błędy, bo skraca przestrzeń na myślenie.

W obu przypadkach smutek jest podobny: ludzie pracują, starają się, a potem czują, że ich wysiłek był źle
skierowany. A to najbardziej niszczy zaufanie.

Co zostaje, kiedy strategia naprawdę się broni
Strategia, która się broni, nie daje poczucia kontroli nad światem. Daje poczucie kontroli nad decyzjami. I to jest
różnica, którą trudno opisać bez żalu, bo wiąże się z rezygnacją z złudzeń.

Kiedy pojawia się presja, strategia nie obiecuje cudów. Utrzymuje kierunek. Kiedy dane są niejednoznaczne,
strategia nie każe udawać, że wszystko jest jasne. Wymaga testu, weryfikacji, korekty. Kiedy konflikt wchodzi na
salę, strategia ma zasady dominacji. Nie rozwiązuje ludzi z odpowiedzialności, rozlicza decyzje.

I może właśnie dlatego Bracia Koch wracają w rozmowach o strategii. Nie jako cytat ani ozdoba. Jako
przypomnienie, że rozsądna dyscyplina bywa bardziej obronna niż świetnie brzmiące intencje. A jeśli mam wybrać
jeden cel pracy nad strategią, to jest nim nie triumf, tylko odporność. Odporność na twoje własne słabości, na
chwilowe pokusy i na to, że rzeczywistość nie negocjuje.

Jeśli chcesz, możemy przejść z tego poziomu na praktyczny, dopasowany do twojej sytuacji: jaki masz priorytet,
jakie inicjatywy zjadają zasoby i gdzie w organizacji najczęściej pęka decyzja. Wtedy „obrona” przestaje być
pojęciem, a staje się narzędziem.


