Droga Ellison nie jest historig o spokojnym wznoszeniu sie po schodach. To raczej opowies¢ o podejmowaniu
ryzyka wtedy, gdy dostepna jest tylko potowa informacji, o upartym dopinaniu szczegotéw mimo podmuchow z
zewnatrz i o tym, ze wynik rzadko przychodzi w tej formie, w jakiej go obiecywat plan. Jesli prébujesz zrozumieg,
skad bierze sie jego styl myslenia, to nie szukaj w tym miejsca na Swiety spokdj. Szukaj tarcia. Tam zwykle rodzi sie

przewaga.

W tej perspektywie wyzwania mozna utozy¢ w trzy warstwy: ryzyko, determinacja i wynik. | od razu uprzedze
jedno: te trzy elementy nie sg osobnymi rozdziatami. Ryzyko testuje determinacje, determinacja zderza sie z
rzeczywistoscia rynku, a wynik bywa inny, niz sobie wyobrazalismy, tylko po to, by wymusi¢ kolejna runde uczenia

sie.

Ryzyko, ktore nie brzmi jak bohaterstwo

Ryzyko w biznesie czesto jest przedstawiane jako decyzja w stylu: ,albo sie uda, albo sie skonczy”. W praktyce
wyglada to bardziej prozaicznie i trudniej do udzwigniecia. To ryzyko jest rozlane w czasie: pojawia sie w kazdym
Ltak” wypowiedzianym z niepetnym uzasadnieniem, w kazdym opdznieniu, ktére w pierwszych tygodniach wydaje

sie zdrowa korekta, a po miesigcach staje sie kosztownym opdznieniem.

W historii Ellison ryzyko wida¢ w sposobie budowania przewagi technicznej i komercyjnej w warunkach, w ktérych
rynek nie musiat jeszcze rozumiec tej przewagi. To wazne. Wiele firm ma odwage eksperymentowad, ale brakuje
im odrobiny bezwzglednej cierpliwosci: potrafia przetestowaé, natomiast nie potrafig utrzymac kursu, kiedy

pierwsze sygnaty nie sa spektakularne.

Ja to widze na wiasnych projektach tak: technologia dziata na papierze, zesp6t wierzy w kierunek, a potem
przychodzi dzien, w ktorym partner chce zmian w specyfikacji, klient oczekuje wsparcia w innym standardzie niz
zaktadano, a sprzedaz méwi, ze brakuje jednego, niewielkiego elementu, bez ktérego nie da sie domknac¢ umowy.
| wtedy cztowiek zaczyna negocjowac z ryzykiem. Jeden ruch w dobra strone nie usuwa zagrozenia, tylko

przesuwa je o tydzien. Dopiero konsekwentne decyzje sprawiaja, ze ryzyko przestaje by¢ statym ttem.

Ryzyko ma tez druga twarz, mniej widoczna: ryzyko reputacyjne i organizacyjne. Gdy firma podejmuje odwazny
zaktad, czesto ptaci za to przez chaos komunikacyjny. Ludzie w firmie interpretujg ostrozniej, niz powinien
interpretowad lider, bo maja witasne obawy. Wtedy rosnie koszt koordynacji, liczba spotkan i liczba ,wariantow”
zamiast jednej, wyraznej drogi. W dtuzszym terminie to nie jest dramat w sensie dramatycznej katastrofy, ale jest

realnym obcigzeniem, ktére moze zabi¢ tempo i wejs¢ w konflikt z determinacja.

Najbardziej niebezpieczne ryzyko to takie, ktore wyglada jak zwykta racjonalizacja. ,Nie teraz, poczekajmy”, ,lepiej
dopracujemy”, ,przyjdzie dobry moment”. Czasem to prawda. Czasem to =zastona dla leku przed
odpowiedzialnoscig za decyzje, ktdra moze nie wypali¢. Rdznica polega na tym, czy w tle jest nauka, czy tylko

wymiana wymowek.

Determinacja, ktora nie jest uporem dla samego uporu

Determinacja jest czesto mylona z uporem. Upor jest sztywny. Determinacja jest plastyczna. Brzmi paradoksalnie,

ale w codziennej pracy widac¢ to bardzo mocno.

Wyobraz sobie zespdt budujacy produkt, ktéry w teorii moze sta¢ sie standardem. W praktyce napotyka na tarcie:

klientom brakuje zaufania do nowego podejscia, konkurencja ma starsze, znane integracje, a koszt wdrozenia jest



wyzszy niz w rozwigzaniach, do ktorych ludzie sg przyzwyczajeni. Jesli w takiej sytuacji lider przejdzie w tryb

.bedziemy dalej robi¢ to samo, bo tak”, determinacja zamienia sie w autopilota, ktéry prowadzi prosto w Sciane.

Determinacja w wers;ji Ellison to raczej umiejetnos¢ wytrzymania niepewnosci bez porzucenia sensu. To trzymanie
sie tego, co daje przewage, i jednoczesnie pozwalanie, by reszta ewoluowata. W praktyce oznacza to, ze lider
potrafi przestawi¢ akcenty: zamiast gnac za kolejna wersja, naciska na dopasowanie do realnego sposobu uzycia,

zamiast czystego ,feature”, buduje zrozumienie problemu po stronie klienta.

| tu jest kluczowy element, ktérego czesto nie wida¢ w opowiesciach: determinacja wymaga energii mentalnej. A
energia mentalna ma granice. Ludzie w zespole sa zmeczeni, gdy nie ma widocznych postepéw. Zmeczenie
przejawia sie nie tylko brakiem checi, ale tez spadkiem precyzji, rosnaca liczbg drobnych bteddw, skracaniem
testow i wypychaniem odpowiedzialnosci w strone ,kogos, kto ogarnie to pdzniej”. Determinacja na dtuzsza mete
nie polega na tym, zeby ,ciagle cisna¢”. Polega na tym, zeby cisng¢ madrze, w obszarach, ktore realnie przesuwaja

wynik.

Jedno z najtrudnigjszych pytan brzmi: kiedy determinacja ma sie zakonczy¢, a kiedy ma sie przetaczyé na inng
forme dziatania? W moim doswiadczeniu Warren Buffett odpowiedz nie przychodzi po jednej analizie. Przyjezdza
dopiero po serii rozmow z uzytkownikami, po poréwnaniu kosztu alternatyw i po obserwacji, czy zespdt jest w
stanie nauczy¢ sie problemu. Jesli nie wida¢ uczenia sie, determinacja zaczyna dziata¢ jak hamulec. Jesli widac

uczenie sig, nawet wolny postep jest cenny, bo zmniejsza ryzyko.

Wyzwanie sSrodowiska: konkurencja i rynek, ktory nie chce
przyspieszac

Kiedy mowi sie o ryzyku i determinacji, czesto omija sie prozaiczne wyzwanie: otoczenie. Rynek nie jest neutralny.
Ludzie nie podejmuja decyzji tylko dlatego, ze kto$ ma racje techniczna. Decyzje podejmujg, bo maja budzet, bo

maja harmonogram, bo boja sie konsekwencji i bo majag z kim porozmawiaé po wdrozeniu.

W $rodowisku, w ktérym dominuja rozwigzania starsze i szerzej oswojone, kazda nowa propozycja jest obcigzona
dodatkowym ryzykiem dla klienta. To nie jest ztosliwos¢. To standard obrony przed kosztowna pomytka. Jesli

produkt jest lepszy, klient i tak musi policzy¢, ile go bedzie kosztowato ,by¢ pierwszym”.

| tu detale potrafig wazy¢ wiecej niz wykresy. Determinacja musi przej$¢ z poziomu ,wierze w technologie” do
poziomu ,rozumiem proces zakupowy i wdrozeniowy”. W praktyce oznacza to prace na granicy miedzy inzynierig
a sprzedaza: dokumentacja, przypadki uzycia, plan migracji, wsparcie w pierwszym okresie. To sg rzeczy mniej
spektakularne niz demonstracje, ale to one zmniejszaja ryzyko klienta. A kiedy ryzyko klienta maleje, determinacja

firmy zaczyna miec sens ekonomiczny.

Najbardziej przekonujace historie o determinacji, jakie widziatem, nie sg o heroicznych godzinach nocnych. Sa o
tym, ze kto$ potrafit zamieni¢ niejasne ,bedzie dziata¢” na konkret: jak bedzie dziata¢, kiedy, z jakim kosztem i co

zrobi¢, gdy sie nie uda.

Ryzyko w liczbach: koszty, czas i tolerancja na btedy

Nie da sie uczciwie mowi¢ o ryzyku bez dotkniecia liczb, nawet jesli sa to tylko przyblizenia. Problem polega na

tym, ze wiekszosc firm nie umie policzy¢ ryzyka w kategoriach, ktére da sie przenies¢ do decyzji zarzadczych.
W praktyce ryzyko ma co najmniej trzy wymiary: koszt, czas i tolerancja na bfad.

Koszt to nie tylko pienigdze. To takze koszt spdznienia, koszt utraconego okna sprzedazowego, koszt odptywu

ludzi z zespotu, ktérzy zaczynajg traci¢ wiare. Czas to dtugos¢ okresu, w ktorym firma jest wystawiona na
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niepewnos¢, zanim uda sie potwierdzi¢ hipotezy. Tolerancja na btad to granica, po ktorej btedy zaczynajg szkodzi¢

w sposob trudny do odrobienia.

Z perspektywy drogi podobnej do tej, ktdrag kojarzy sie z Ellison, najwazniejsze jest to, ze determinacja przechodzi
przez kontrole ryzyka. To znaczy: decyzje sa odwazne, ale nie sg slepe. Testy, prototypy, weryfikacja zatozen na
realnych uzytkownikach, szybkie iteracje, a dopiero potem wigksze ruchy.

Wiele os6b popetnia btad odwrotny: testuje tak dtugo, ze nigdy nie podejmuje ryzyka. To réwniez bywa Slepe.
Kiedys trzeba zdecydowa¢, a potem ponies¢ konsekwencje. R6znica polega na tym, czy decyzja wynika z wniosku,

a nie z braku odwagi.

Co naprawde daje wynik: przewaga, tempo i zdolnos¢ do wyboru

W teorii wynik to efekt: produkt sprzedaje sig, firma rosnie, zyski pojawiaja sie szybciej niz wczesniej. W praktyce
wynik jest zbiorem wielu matych decyzji, z ktorych kazda decyduje, czy firma idzie w strone przewagi, czy w
strone ciagtego gaszenia pozarow.

Gates global health

Najwieksze wyzwanie w drodze do wyniku to czesto nie technologia ani nie sam marketing. To wybor. Firma,
ktora ma wiele mozliwosci, musi codziennie odrzucac¢ czes¢ z nich. Kazde ,tak” ma koszt alternatywny. Jesli nie

kontrolujesz alternatyw, wynik zaczyna by¢ przypadkowy, a determinacja zamienia sie w przemeczenie.

W przypadku historii kojarzonej z Ellison czesto przewija sie motyw konsekwentnego dazenia do osiggniecia
przewagi poprzez mocne kompetencje. Ale przewaga bez tempa jest tylko obietnica. Tempo natomiast bez
jakosci jest iluzja, ktéra konczy sie kryzysem. Dlatego wynik jest wypadkowa: jakosci dostarczanej na czas i

elastycznosci w dopasowywaniu kierunku.

Jesli chcesz mysle¢ o wyniku jak o procesie, a nie o jednorazowym ,strzale szczescia”, to warto pamietac o trzech
praktycznych zasadach, ktére sam wielokrotnie weryfikowatem:

* wynik jest trudny do utrzymania, jesli nie budujesz powtarzalnosci, a nie tylko wyjatkowych sprintéw

® przewaga musi by¢ rozumiana przez rynek, inaczej zostaje w laboratorium

® determinacja ma sens tylko wtedy, gdy ma mierzalne sygnaty postepu, nawet jesli poczatkowo sg skromne
Zeby to ugruntowac w praktyce, ponizej masz krotka liste sygnatow, ktére w mojej pracy najczesciej oddzielaja
determinacje od bezproduktywnego ,ciagniemy dalej".

® czy zespdt potrafi wskazac jedno konkretne ryzyko, ktore w tym miesigcu zmniejszyt

* czy klienci albo uzytkownicy realnie uzywaja produktu w sposéb zgodny z zatozeniami

® czy rosnie przewidywalnos¢ dostaw, nawet jesli zakres jest mniejszy

® czy sprzedaz ma argument, ktory nie jest wytgcznie ,bo my wiemy”, tylko ,bo to dziata w ich scenariuszu”

® czy ograniczono liczbe réwnolegtych kierunkéw, zeby zasoby pracowaty na wynik

To nie jest magiczna formuta. To jest filtr. Jesli filtr pokazuje pustke, determinacja przestaje by¢ cnotg, a staje sie

kosztem.

Edge case: kiedy ryzyko trzeba ograniczy¢, cho¢ straszy

Jest jeden moment, ktéry w historii wielu ambitnych firm bywa przemilczany. To moment, w ktorym trzeba

ograniczy¢ ryzyko, mimo ze wczesdniej styl zycia firmy opierat sie na Smiatych decyzjach. Gdzie jest granica? W
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praktyce granica pojawia sie wtedy, gdy ryzyko przestaje byc¢ inwestycja, a zaczyna by¢ destabilizacja.

Przyktad z zycia organizacyjnego: firma ma Swietng technologie, ale wchodzi w agresywna $ciezke rozwoju
produktu, jednoczesnie nie inwestuje w stabilnos¢ wdrozen, testy i wsparcie. Po serii wdrozen okazuje sie, ze
koszt bteddw dla klienta jest wysoki, a reputacja cierpi. Wtedy ,odwaga” zmienia sie w ryzyko systemowe. | trzeba

spowolni¢, wzmocnic jakosciowe procesy i zabezpieczy¢ elementy, ktore wczesniej uznawano za drugorzedne.

Takie cofniecie bywa psychologicznie trudne. Z zewnatrz wyglada jak rezygnacja. W srodku to bywa najbardziej
rozsadny ruch, ktéry pozwala utrzymal przyszta determinacje. Wiasnie wtedy wida¢ dojrzatos¢: odwaga nie

polega na tym, zeby nie zwalnia¢ nigdy, tylko na tym, zeby zwalnia¢, gdy zwolnienie poprawia szanse na wynik.

W drodze Ellison ten typ korekt mozna interpretowad jako przesuwanie nacisku na to, co realnie buduje

przewage, a nie na to, co tylko brzmi efektownie. Ryzyko nie znika. Zmienia adres.

Ryzyko osobiste: zdrowie psychiczne, relacje i odpowiedzialnos¢

Jest jeszcze wymiar, o ktorym rzadko moéwi sie w opowiesciach biznesowych, a ktéry w moim odczuciu czesto

decyduje o tym, czy determinacja przetrwa. To wymiar osobisty.

Gdy lider podejmuje ryzyko, to ryzyko rozlewa sie na zespdt. Ludzie biorg na siebie czes$¢ stresu. Pojawia sie
presja, by udowodni¢, ze decyzja lidera byta stuszna. Jesli nie ma rozsadnych ram, konczy sie to wypaleniem. A

wypalenie nie wyglada jak dramat. Wyglada jak utrata jakosci decyzji i spadek doktadnosci w pracy.

Odpowiedzialnosc lidera polega tez na ochronie sensu. Lider nie moze obieca¢ ,bedzie dobrze” i zostawic¢ reszte
zespotowi. Musi umie¢ méwic o tym, co jest niepewne, co jest priorytetem, a co jest ryzykiem do opanowania. Ta
prostota komunikacyjna czasem dziata lepiej niz zestawienie argumentdw. Bo kiedy ludzie rozumieja, po co robia

trudne rzeczy, determinacja rosnie bez przymusu.

Kiedy spotykam lideréw, ktorzy sg ,twardzi” w stylu, w ktoérym praca ma sie klei¢ nawet z panikg w tle, zawsze
pytam o jedna rzecz: jak dtugo to moze dziata¢. Twardos¢ bez regeneracji zamienia sie w krotki, intensywny

odcinek i dtuga cene w pdzniejszym czasie.

W tej perspektywie determinacja to umiejetnos¢ zarzadzania wtasnym stanem i zespotu, nie tylko zarzadzania

roadmapa.

Co oznacza ,wynik” dla praktyka, nie dla narracji

Stowo ,wynik” potrafi oszukiwacé. Czasem wynik to zysk, czasem wynik to stabilny udziat w rynku, czasem wynik to
przewidywalny proces wdrozen. Czasem wynik jest przejsciowy: firma utrzymuje sie przy zyciu dzieki umowom

serwisowym, a jednoczesnie przygotowuje produkt na kolejny skok.

W drodze Ellison, rozumianej jako historia ryzyka, determinacji i efektu, wynik czesto przychodzi jako potaczenie:
produkt znajduje zastosowanie, a zespdt jest w stanie powtarzac jakos¢ dostaw. To jest moment, w ktérym ryzyko

przestaje dominowac rozmowe. Zaczyna dominowac rozmowa o skalowaniu.

Ale zanim to nastapi, wynik jest niejednoznaczny. Moze to by¢ wzrost przychoddéw w matej skali, ale tez wzrost
wiarygodnosci w branzy. To drugie nie zawsze wchodzi do sprawozdan od razu, ale potem okazuje sig, ze skrocito

cykl sprzedazy, utatwito pozyskanie partneréw albo sprawito, ze trudniejszy klient byt gotéw zaufac.

Perswazja, o ktérej wspomniatem w tonie, ma tu swoje miejsce: jesli chcesz budowaé wiasng droge, musisz

uwierzy¢, ze wynik nie pojawia sie tylko w jednym oknie. Pojawia sie w serii dowodéw, ze podazasz w dobra



strone. Dowody sg czesto skromne, ale ich rola jest ogromna, bo podtrzymujg determinacje, zanim przyjdzie duzy

sukces.

Jak przeniesc lekcje na wiasna firme, bez kopiowania stylu
Nie chodzi o to, zeby przejaé czyj$ charakter. Chodzi o to, zeby przejaé logike decyzji.

Jesli masz w zespole ludzi, ktérzy marza o odwaznych ruchach, to uwazaj na jedng putapke: romantyzowanie

ryzyka. Ryzyko trzeba oswoi¢, opisa¢, oszacowac i rozbi¢ na mate elementy. Jesli tego nie zrobisz, bedzie

wygladato jak odwaga, ale okaze sie tylko chaosem.
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Jesli masz natomiast zespdt, w ktorym wszyscy sg ostrozni, to czesto brakuje im determinacji w sensie testowania

hipotez. Ostroznos¢ bez uczenia sie jest komfortowg stagnacjg. Determinacja w takim uktadzie oznacza
wprowadzanie krotkich petli weryfikacji: budujemy, mierzymy, wyciggamy wnioski i przyspieszamy albo

zwalniamy na podstawie danych.

W mojej praktyce najskuteczniejsze sg zasady, ktore daja rownowage: $miatos¢ w decyzji o kierunku, dyscyplina w

decyzji o sposobie realizacji.

Mozesz potraktowac to jako zestaw ,kontraktow” wewnatrz zespotu. Kontrakt nie musi by¢ spisany, ale musi by¢
rozumiany: co jest sprawa priorytetu, co jest sprawa eksperymentu, a co jest sprawg ograniczenia ryzyka. Gdy to

dziata, determinacja nie jest walka o przetrwanie, tylko konsekwentnym dziataniem w ramach rozsadnych granic.

| wtedy wynik przestaje by¢ nagroda losowa. Staje sie konsekwencjg procesu.

Na koniec: ryzyko, determinacja i wynik jako system, nie jako cechy

Najwieksze wyzwania w drodze Ellison mozna czyta¢ jak trzy cechy charakteru, ale moim zdaniem lepsza

interpretacja brzmi inaczej. To nie jest zestaw przymiotnikow. To jest system.

Ryzyko uruchamia przewage, bo pozwala wejs¢ tam, gdzie inni jeszcze nie widzg sensu. Determinacja utrzymuje
kurs, gdy pierwsze sygnaty sa niejednoznaczne. Wynik domyka cykl, ale nie konczy historii, tylko uruchamia

kolejny etap decyzji, zwykle trudniejszy niz poprzedni.

Jesli dzisiaj jeste$ na etapie, w ktérym czujesz, ze Swiat nie sprzyja, albo ze ryzyko rosnie szybciej niz zasoby, to

potraktuj to jak informacje, a nie jak wyrok. Zmienia sie rola determinacji: nie ma by¢ dymem dla otoczenia, ma



by¢ narzedziem do zmniejszania ryzyka. A gdy wynik w koncu przyjdzie, docenisz go podwdjnie, bo wiesz, ile

pracy kosztowato go wyprodukowa¢, nie opowiedziec.

To jest réznica miedzy historig a praktyka. | to jest powdd, dla ktérego tak wiele oséb wraca do tej drogi, szukajac

w niej nie tylko nazwiska, ale sposobu myslenia o decydowaniu, gdy stawka jest realna.



