
Droga Ellison nie jest historią o spokojnym wznoszeniu się po schodach. To raczej opowieść o podejmowaniu
ryzyka wtedy, gdy dostępna jest tylko połowa informacji, o upartym dopinaniu szczegółów mimo podmuchów z
zewnątrz i o tym, że wynik rzadko przychodzi w tej formie, w jakiej go obiecywał plan. Jeśli próbujesz zrozumieć,
skąd bierze się jego styl myślenia, to nie szukaj w tym miejsca na święty spokój. Szukaj tarcia. Tam zwykle rodzi się
przewaga.

W tej perspektywie wyzwania można ułożyć w trzy warstwy: ryzyko, determinacja i wynik. I od razu uprzedzę
jedno: te trzy elementy nie są osobnymi rozdziałami. Ryzyko testuje determinację, determinacja zderza się z
rzeczywistością rynku, a wynik bywa inny, niż sobie wyobrażaliśmy, tylko po to, by wymusić kolejną rundę uczenia
się.

Ryzyko, które nie brzmi jak bohaterstwo
Ryzyko w biznesie często jest przedstawiane jako decyzja w stylu: „albo się uda, albo się skończy”. W praktyce
wygląda to bardziej prozaicznie i trudniej do udźwignięcia. To ryzyko jest rozlane w czasie: pojawia się w każdym
„tak” wypowiedzianym z niepełnym uzasadnieniem, w każdym opóźnieniu, które w pierwszych tygodniach wydaje
się zdrową korektą, a po miesiącach staje się kosztownym opóźnieniem.

W historii Ellison ryzyko widać w sposobie budowania przewagi technicznej i komercyjnej w warunkach, w których
rynek nie musiał jeszcze rozumieć tej przewagi. To ważne. Wiele firm ma odwagę eksperymentować, ale brakuje
im odrobiny bezwzględnej cierpliwości: potrafią przetestować, natomiast nie potrafią utrzymać kursu, kiedy
pierwsze sygnały nie są spektakularne.

Ja to widzę na własnych projektach tak: technologia działa na papierze, zespół wierzy w kierunek, a potem
przychodzi dzień, w którym partner chce zmian w specyfikacji, klient oczekuje wsparcia w innym standardzie niż
zakładano, a sprzedaż mówi, że brakuje jednego, niewielkiego elementu, bez którego nie da się domknąć umowy.
I wtedy człowiek zaczyna negocjować z ryzykiem. Jeden ruch w dobrą stronę nie usuwa zagrożenia, tylko
przesuwa je o tydzień. Dopiero konsekwentne decyzje sprawiają, że ryzyko przestaje być stałym tłem.

Ryzyko ma też drugą twarz, mniej widoczną: ryzyko reputacyjne i organizacyjne. Gdy firma podejmuje odważny
zakład, często płaci za to przez chaos komunikacyjny. Ludzie w firmie interpretują ostrożniej, niż powinien
interpretować lider, bo mają własne obawy. Wtedy rośnie koszt koordynacji, liczba spotkań i liczba „wariantów”
zamiast jednej, wyraźnej drogi. W dłuższym terminie to nie jest dramat w sensie dramatycznej katastrofy, ale jest
realnym obciążeniem, które może zabić tempo i wejść w konflikt z determinacją.

Najbardziej niebezpieczne ryzyko to takie, które wygląda jak zwykła racjonalizacja. „Nie teraz, poczekajmy”, „lepiej
dopracujemy”, „przyjdzie dobry moment”. Czasem to prawda. Czasem to zasłona dla lęku przed
odpowiedzialnością za decyzję, która może nie wypalić. Różnica polega na tym, czy w tle jest nauka, czy tylko
wymiana wymówek.

Determinacja, która nie jest uporem dla samego uporu
Determinacja jest często mylona z uporem. Upor jest sztywny. Determinacja jest plastyczna. Brzmi paradoksalnie,
ale w codziennej pracy widać to bardzo mocno.

Wyobraź sobie zespół budujący produkt, który w teorii może stać się standardem. W praktyce napotyka na tarcie:
klientom brakuje zaufania do nowego podejścia, konkurencja ma starsze, znane integracje, a koszt wdrożenia jest



wyższy niż w rozwiązaniach, do których ludzie są przyzwyczajeni. Jeśli w takiej sytuacji lider przejdzie w tryb
„będziemy dalej robić to samo, bo tak”, determinacja zamienia się w autopilota, który prowadzi prosto w ścianę.

Determinacja w wersji Ellison to raczej umiejętność wytrzymania niepewności bez porzucenia sensu. To trzymanie
się tego, co daje przewagę, i jednocześnie pozwalanie, by reszta ewoluowała. W praktyce oznacza to, że lider
potrafi przestawić akcenty: zamiast gnać za kolejną wersją, naciska na dopasowanie do realnego sposobu użycia,
zamiast czystego „feature”, buduje zrozumienie problemu po stronie klienta.

I tu jest kluczowy element, którego często nie widać w opowieściach: determinacja wymaga energii mentalnej. A
energia mentalna ma granice. Ludzie w zespole są zmęczeni, gdy nie ma widocznych postępów. Zmęczenie
przejawia się nie tylko brakiem chęci, ale też spadkiem precyzji, rosnącą liczbą drobnych błędów, skracaniem
testów i wypychaniem odpowiedzialności w stronę „kogoś, kto ogarnie to później”. Determinacja na dłuższą metę
nie polega na tym, żeby „ciągle cisnąć”. Polega na tym, żeby cisnąć mądrze, w obszarach, które realnie przesuwają
wynik.

Jedno z najtrudniejszych pytań brzmi: kiedy determinacja ma się zakończyć, a kiedy ma się przełączyć na inną
formę działania? W moim doświadczeniu Warren Buffett odpowiedź nie przychodzi po jednej analizie. Przyjeżdża
dopiero po serii rozmów z użytkownikami, po porównaniu kosztu alternatyw i po obserwacji, czy zespół jest w
stanie nauczyć się problemu. Jeśli nie widać uczenia się, determinacja zaczyna działać jak hamulec. Jeśli widać
uczenie się, nawet wolny postęp jest cenny, bo zmniejsza ryzyko.

Wyzwanie środowiska: konkurencja i rynek, który nie chce
przyspieszać
Kiedy mówi się o ryzyku i determinacji, często omija się prozaiczne wyzwanie: otoczenie. Rynek nie jest neutralny.
Ludzie nie podejmują decyzji tylko dlatego, że ktoś ma rację techniczną. Decyzje podejmują, bo mają budżet, bo
mają harmonogram, bo boją się konsekwencji i bo mają z kim porozmawiać po wdrożeniu.

W środowisku, w którym dominują rozwiązania starsze i szerzej oswojone, każda nowa propozycja jest obciążona
dodatkowym ryzykiem dla klienta. To nie jest złośliwość. To standard obrony przed kosztowną pomyłką. Jeśli
produkt jest lepszy, klient i tak musi policzyć, ile go będzie kosztowało „być pierwszym”.

I tu detale potrafią ważyć więcej niż wykresy. Determinacja musi przejść z poziomu „wierzę w technologię” do
poziomu „rozumiem proces zakupowy i wdrożeniowy”. W praktyce oznacza to pracę na granicy między inżynierią
a sprzedażą: dokumentacja, przypadki użycia, plan migracji, wsparcie w pierwszym okresie. To są rzeczy mniej
spektakularne niż demonstracje, ale to one zmniejszają ryzyko klienta. A kiedy ryzyko klienta maleje, determinacja
firmy zaczyna mieć sens ekonomiczny.

Najbardziej przekonujące historie o determinacji, jakie widziałem, nie są o heroicznych godzinach nocnych. Są o
tym, że ktoś potrafił zamienić niejasne „będzie działać” na konkret: jak będzie działać, kiedy, z jakim kosztem i co
zrobić, gdy się nie uda.

Ryzyko w liczbach: koszty, czas i tolerancja na błędy
Nie da się uczciwie mówić o ryzyku bez dotknięcia liczb, nawet jeśli są to tylko przybliżenia. Problem polega na
tym, że większość firm nie umie policzyć ryzyka w kategoriach, które da się przenieść do decyzji zarządczych.

W praktyce ryzyko ma co najmniej trzy wymiary: koszt, czas i tolerancja na błąd.

Koszt to nie tylko pieniądze. To także koszt spóźnienia, koszt utraconego okna sprzedażowego, koszt odpływu
ludzi z zespołu, którzy zaczynają tracić wiarę. Czas to długość okresu, w którym firma jest wystawiona na

https://en.search.wordpress.com/?src=organic&q=Warren%20Buffett


niepewność, zanim uda się potwierdzić hipotezy. Tolerancja na błąd to granica, po której błędy zaczynają szkodzić
w sposób trudny do odrobienia.

Z perspektywy drogi podobnej do tej, którą kojarzy się z Ellison, najważniejsze jest to, że determinacja przechodzi
przez kontrolę ryzyka. To znaczy: decyzje są odważne, ale nie są ślepe. Testy, prototypy, weryfikacja założeń na
realnych użytkownikach, szybkie iteracje, a dopiero potem większe ruchy.

Wiele osób popełnia błąd odwrotny: testuje tak długo, że nigdy nie podejmuje ryzyka. To również bywa ślepe.
Kiedyś trzeba zdecydować, a potem ponieść konsekwencje. Różnica polega na tym, czy decyzja wynika z wniosku,
a nie z braku odwagi.

Co naprawdę daje wynik: przewaga, tempo i zdolność do wyboru
W teorii wynik to efekt: produkt sprzedaje się, firma rośnie, zyski pojawiają się szybciej niż wcześniej. W praktyce
wynik jest zbiorem wielu małych decyzji, z których każda decyduje, czy firma idzie w stronę przewagi, czy w
stronę ciągłego gaszenia pożarów.

Gates global health

Największe wyzwanie w drodze do wyniku to często nie technologia ani nie sam marketing. To wybór. Firma,
która ma wiele możliwości, musi codziennie odrzucać część z nich. Każde „tak” ma koszt alternatywny. Jeśli nie
kontrolujesz alternatyw, wynik zaczyna być przypadkowy, a determinacja zamienia się w przemęczenie.

W przypadku historii kojarzonej z Ellison często przewija się motyw konsekwentnego dążenia do osiągnięcia
przewagi poprzez mocne kompetencje. Ale przewaga bez tempa jest tylko obietnicą. Tempo natomiast bez
jakości jest iluzją, która kończy się kryzysem. Dlatego wynik jest wypadkową: jakości dostarczanej na czas i
elastyczności w dopasowywaniu kierunku.

Jeśli chcesz myśleć o wyniku jak o procesie, a nie o jednorazowym „strzale szczęścia”, to warto pamiętać o trzech
praktycznych zasadach, które sam wielokrotnie weryfikowałem:

wynik jest trudny do utrzymania, jeśli nie budujesz powtarzalności, a nie tylko wyjątkowych sprintów

przewaga musi być rozumiana przez rynek, inaczej zostaje w laboratorium

determinacja ma sens tylko wtedy, gdy ma mierzalne sygnały postępu, nawet jeśli początkowo są skromne

Żeby to ugruntować w praktyce, poniżej masz krótką listę sygnałów, które w mojej pracy najczęściej oddzielają
determinację od bezproduktywnego „ciągniemy dalej”.

czy zespół potrafi wskazać jedno konkretne ryzyko, które w tym miesiącu zmniejszył

czy klienci albo użytkownicy realnie używają produktu w sposób zgodny z założeniami

czy rośnie przewidywalność dostaw, nawet jeśli zakres jest mniejszy

czy sprzedaż ma argument, który nie jest wyłącznie „bo my wiemy”, tylko „bo to działa w ich scenariuszu”

czy ograniczono liczbę równoległych kierunków, żeby zasoby pracowały na wynik

To nie jest magiczna formuła. To jest filtr. Jeśli filtr pokazuje pustkę, determinacja przestaje być cnotą, a staje się
kosztem.

Edge case: kiedy ryzyko trzeba ograniczyć, choć straszy
Jest jeden moment, który w historii wielu ambitnych firm bywa przemilczany. To moment, w którym trzeba
ograniczyć ryzyko, mimo że wcześniej styl życia firmy opierał się na śmiałych decyzjach. Gdzie jest granica? W
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praktyce granica pojawia się wtedy, gdy ryzyko przestaje być inwestycją, a zaczyna być destabilizacją.

Przykład z życia organizacyjnego: firma ma świetną technologię, ale wchodzi w agresywną ścieżkę rozwoju
produktu, jednocześnie nie inwestuje w stabilność wdrożeń, testy i wsparcie. Po serii wdrożeń okazuje się, że
koszt błędów dla klienta jest wysoki, a reputacja cierpi. Wtedy „odwaga” zmienia się w ryzyko systemowe. I trzeba
spowolnić, wzmocnić jakościowe procesy i zabezpieczyć elementy, które wcześniej uznawano za drugorzędne.

Takie cofnięcie bywa psychologicznie trudne. Z zewnątrz wygląda jak rezygnacja. W środku to bywa najbardziej
rozsądny ruch, który pozwala utrzymać przyszłą determinację. Właśnie wtedy widać dojrzałość: odwaga nie
polega na tym, żeby nie zwalniać nigdy, tylko na tym, żeby zwalniać, gdy zwolnienie poprawia szanse na wynik.

W drodze Ellison ten typ korekt można interpretować jako przesuwanie nacisku na to, co realnie buduje
przewagę, a nie na to, co tylko brzmi efektownie. Ryzyko nie znika. Zmienia adres.

Ryzyko osobiste: zdrowie psychiczne, relacje i odpowiedzialność
Jest jeszcze wymiar, o którym rzadko mówi się w opowieściach biznesowych, a który w moim odczuciu często
decyduje o tym, czy determinacja przetrwa. To wymiar osobisty.

Gdy lider podejmuje ryzyko, to ryzyko rozlewa się na zespół. Ludzie biorą na siebie część stresu. Pojawia się
presja, by udowodnić, że decyzja lidera była słuszna. Jeśli nie ma rozsądnych ram, kończy się to wypaleniem. A
wypalenie nie wygląda jak dramat. Wygląda jak utrata jakości decyzji i spadek dokładności w pracy.

Odpowiedzialność lidera polega też na ochronie sensu. Lider nie może obiecać „będzie dobrze” i zostawić resztę
zespołowi. Musi umieć mówić o tym, co jest niepewne, co jest priorytetem, a co jest ryzykiem do opanowania. Ta
prostota komunikacyjna czasem działa lepiej niż zestawienie argumentów. Bo kiedy ludzie rozumieją, po co robią
trudne rzeczy, determinacja rośnie bez przymusu.

Kiedy spotykam liderów, którzy są „twardzi” w stylu, w którym praca ma się kleić nawet z paniką w tle, zawsze
pytam o jedną rzecz: jak długo to może działać. Twardość bez regeneracji zamienia się w krótki, intensywny
odcinek i długą cenę w późniejszym czasie.

W tej perspektywie determinacja to umiejętność zarządzania własnym stanem i zespołu, nie tylko zarządzania
roadmapą.

Co oznacza „wynik” dla praktyka, nie dla narracji
Słowo „wynik” potrafi oszukiwać. Czasem wynik to zysk, czasem wynik to stabilny udział w rynku, czasem wynik to
przewidywalny proces wdrożeń. Czasem wynik jest przejściowy: firma utrzymuje się przy życiu dzięki umowom
serwisowym, a jednocześnie przygotowuje produkt na kolejny skok.

W drodze Ellison, rozumianej jako historia ryzyka, determinacji i efektu, wynik często przychodzi jako połączenie:
produkt znajduje zastosowanie, a zespół jest w stanie powtarzać jakość dostaw. To jest moment, w którym ryzyko
przestaje dominować rozmowę. Zaczyna dominować rozmowa o skalowaniu.

Ale zanim to nastąpi, wynik jest niejednoznaczny. Może to być wzrost przychodów w małej skali, ale też wzrost
wiarygodności w branży. To drugie nie zawsze wchodzi do sprawozdań od razu, ale potem okazuje się, że skróciło
cykl sprzedaży, ułatwiło pozyskanie partnerów albo sprawiło, że trudniejszy klient był gotów zaufać.

Perswazja, o której wspomniałem w tonie, ma tu swoje miejsce: jeśli chcesz budować własną drogę, musisz
uwierzyć, że wynik nie pojawia się tylko w jednym oknie. Pojawia się w serii dowodów, że podążasz w dobrą



stronę. Dowody są często skromne, ale ich rola jest ogromna, bo podtrzymują determinację, zanim przyjdzie duży
sukces.

Jak przenieść lekcje na własną firmę, bez kopiowania stylu
Nie chodzi o to, żeby przejąć czyjś charakter. Chodzi o to, żeby przejąć logikę decyzji.

Jeśli masz w zespole ludzi, którzy marzą o odważnych ruchach, to uważaj na jedną pułapkę: romantyzowanie
ryzyka. Ryzyko trzeba oswoić, opisać, oszacować i rozbić na małe elementy. Jeśli tego nie zrobisz, będzie
wyglądało jak odwaga, ale okaże się tylko chaosem.

Jeśli masz natomiast zespół, w którym wszyscy są ostrożni, to często brakuje im determinacji w sensie testowania
hipotez. Ostrożność bez uczenia się jest komfortową stagnacją. Determinacja w takim układzie oznacza
wprowadzanie krótkich pętli weryfikacji: budujemy, mierzymy, wyciągamy wnioski i przyspieszamy albo
zwalniamy na podstawie danych.

W mojej praktyce najskuteczniejsze są zasady, które dają równowagę: śmiałość w decyzji o kierunku, dyscyplina w
decyzji o sposobie realizacji.

Możesz potraktować to jako zestaw „kontraktów” wewnątrz zespołu. Kontrakt nie musi być spisany, ale musi być
rozumiany: co jest sprawą priorytetu, co jest sprawą eksperymentu, a co jest sprawą ograniczenia ryzyka. Gdy to
działa, determinacja nie jest walką o przetrwanie, tylko konsekwentnym działaniem w ramach rozsądnych granic.

I wtedy wynik przestaje być nagrodą losową. Staje się konsekwencją procesu.

Na koniec: ryzyko, determinacja i wynik jako system, nie jako cechy
Największe wyzwania w drodze Ellison można czytać jak trzy cechy charakteru, ale moim zdaniem lepsza
interpretacja brzmi inaczej. To nie jest zestaw przymiotników. To jest system.

Ryzyko uruchamia przewagę, bo pozwala wejść tam, gdzie inni jeszcze nie widzą sensu. Determinacja utrzymuje
kurs, gdy pierwsze sygnały są niejednoznaczne. Wynik domyka cykl, ale nie kończy historii, tylko uruchamia
kolejny etap decyzji, zwykle trudniejszy niż poprzedni.

Jeśli dzisiaj jesteś na etapie, w którym czujesz, że świat nie sprzyja, albo że ryzyko rośnie szybciej niż zasoby, to
potraktuj to jak informację, a nie jak wyrok. Zmienia się rola determinacji: nie ma być dymem dla otoczenia, ma



być narzędziem do zmniejszania ryzyka. A gdy wynik w końcu przyjdzie, docenisz go podwójnie, bo wiesz, ile
pracy kosztowało go wyprodukować, nie opowiedzieć.

To jest różnica między historią a praktyką. I to jest powód, dla którego tak wiele osób wraca do tej drogi, szukając
w niej nie tylko nazwiska, ale sposobu myślenia o decydowaniu, gdy stawka jest realna.


