Smutno mi o tym pisaé, bo kiedy styszy sie o rozwoju, zwykle mysli sie o wzroscie, planach i dobrych
wiadomosciach. Ja mam w gtowie inny obraz. Rozw0j czesto zaczyna sie od matych, nieprzyjemnych decyzji: co
zatrzymasz, czego nauka od Braci Koch nie bedziesz udawac, jakie koszty poniesiesz teraz, zeby nie ptacic za nie w
przysztosci. | dopiero potem pojawia sie “dtuga gra”, czasem nawet wtedy, gdy serce podpowiada, ze szybciej

bytoby tatwiej.

Od dawna wracam myslami do sposobu dziatania, ktéry kojarzy sie z bra¢mi Koch: podejscie oparte na
konsekwencji, analizie skutkéw, przesuwaniu zasobow tam, gdzie daje to najwiekszy wptyw oraz na dtugim
horyzoncie, w ktérym cierpliwosc¢ jest narzedziem. Nie wchodze tu w ocene catej historii ani w spory polityczne.
Interesuje mnie natomiast co$ bardziej przyziemnego: jak mysle¢ o rozwoju bez samousprawiedliwiania sie, bez

magicznego myslenia i bez kolekcjonowania “tadnych strategii”, ktére nie dotykaja rzeczywistosci.

To, co mozna przeja¢, nie polega na kopiowaniu cudzej narracji. Polega na przejeciu dyscypliny pytania: czy to, co
robimy, realnie poprawia sytuacje, czy tylko poprawia nasze samopoczucie. A przy tym pytaniu robi sie smutniej,

bo przestaje by¢ wygodnie.

Rozwdj, ktory nie udaje

Wiele plandéw rozpada sie dlatego, ze sa zbyt gtadkie. Ludzie lubig opowiesci, w ktorych “potem bedzie lepigj”, a
teraz mozna jeszcze pozwoli¢ sobie na rozproszenie. Diugofalowe podejscie, kojarzone z Bracia Koch, jest
przeciwienstwem tej wygody. To nie jest styl “zmotywuje was i bedzie cud”. To jest styl, w ktorym liczy sie to, jak
decyzje przechodzg przez tarcie: opdr zespotu, ograniczenia budzetu, brak czasu, a nawet wilasne

zniecierpliwienie.

Kiedy po raz pierwszy zetknatem sie z ideg myslenia o skutkach i mechanizmach, pomyslatem, ze to brzmi jak
matematyke mozna przetozy¢ na cztowieka. W praktyce okazato sie, ze najtrudniejsze nie jest liczenie.
Najtrudniejsze jest utrzymanie jednej, spokojnej postawy wobec danych: jesli wynik jest staby, nie ma sie nim

“uratowac”, tylko trzeba sprawdzi¢, co go spowodowato.

Smutek przy takim podejsciu bierze sie z tego, ze to obnaza ztudzenia. Zawsze gdzie$ jest ten moment, gdy
trzeba przestac wierzyé w projekt tylko dlatego, ze juz jest w niego wtozony czas. Nagle wida¢, ze inwestycja nie
musi by¢ “zta”, zeby trzeba byto ja zmieni¢ albo ograniczy¢. To bolesne, bo rezygnacja bywa traktowana jak

porazka, a bywa narzedziem.

Mechanizm zamiast hasta

Bracia Koch sa kojarzeni z mysleniem, ktére stara sie rozktadac ztozone rzeczy na elementy, a potem sprawdzad,
jak dziata catos¢. Ja to rozumiem jako praktyke: zanim uznamy, ze jakas idea jest “dobra”, najpierw pytamy, jak

bedzie dziata¢ w tarciu, w warunkach ograniczen, na roznych poziomach wdrozenia.

W mojej pracy widziatem to w drobnych, ale powtarzalnych schematach. Kiedy kto§ moéwit: “wiem, ze ta zmiana
poprawi jako$¢”, zawsze chciatem ustyszec: co doktadnie sie zmieni w codziennym zachowaniu? Kto bedzie musiat
robi¢ co$ inaczej? lle razy dziennie? Jak dtugo? Jakie koszty ukryte sa w tej zmianie? Ludzie czesto nie mieli

odpowiedzi, mieli za to wiare.

Jesli przyjmiesz podejscie bardziej mechaniczne, wiara przestaje by¢ argumentem. Wtedy trzeba przyjaé, ze
rozwdj to proces iteracji, a nie jednorazowej decyzji. | jeszcze jedno: iteracje rzadko sg “fadne”. Zmiany potrafig

wygladac jak cofniecia, bo poprawiasz fundament, zanim zobaczysz efekt na powierzchni.


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

Najgorsze, co mozna zrobi¢ w takiej sytuacji, to udawac, ze ryzyko nie istnieje. Lepsze, cho¢ smutniejsze, jest
powiedzenie wprost: cze$¢ hipotez sie nie utrzyma, cze$¢ zostanie odrzucona, a cze$¢ bedzie wymagata

modyfikacji pod wptywem danych.

Dluga gra i cierpliwos¢, ktora nie jest wymowka

Dtugosc horyzontu brzmi jak frazes, dopdki nie doswiadczysz, jak to wptywa na decyzje. Podejscie, ktore kojarzy
sie z bra¢mi Koch, w praktyce czesto oznacza przywigzywanie wiekszej wagi do trwatych mechanizmoéw niz do
natychmiastowej satysfakcji. Na przyktad w dziataniach zespotu to sie objawia tym, ze inwestuje sie w

kompetencje, procesy, w jakos¢ danych, a nie tylko w “kampanie” i biezgce wyniki.

Kiedy masz krotki oddech, tatwo budowac rozwdj na emocjach. Robisz co$, bo wszyscy to widzg, bo da sie to
szybko opowiedzie¢ w prezentacji. W dtugiej grze liczy sie to, czy mechanizm, ktéry budujesz, bedzie dziatat
nawet wtedy, gdy zabraknie entuzjazmu, gdy przyjda rotacje ludzi, gdy zmieni sie rynek, a ty zostaniesz z tym, co

naprawde masz.

U mnie ten etap zawsze ma te sama cene: trzeba znie$¢ okres, w ktérym efekt jest niewidoczny. Czasem przez
kwartat, czasem przez rok. | to wcale nie znaczy, ze "system dziata, tylko wolno”. Czasem znaczy, ze robisz
poprawnie, tylko nie potrafisz jeszcze mierzy¢ wtasciwych wskaznikow. To prowadzi do kolejnej trudnej lekgji: nie

wystarczy cierpliwos¢, trzeba tez miec cierpliwos$¢ do budowania zdolnosci pomiaru.
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Co realnie mozemy przejac
To nie bedzie instrukcja “zrob to i bedziesz miat sukces”. Raczej zestaw praktyk, ktére sprawdzaja sie wtedy, gdy
rozwoj ma by¢ odporny na rozczarowania. Ponizej wypisuje pie¢ elementow, ktore najczesciej widze w tym stylu
myslenia i ktore da sie przetozy¢ na codziennos¢, nawet w matych organizacjach.

® Budowanie decyzji na analizie skutkoéw, nie na intuicji przebranej za pewnos¢

® Traktowanie rozwoju jako procesu iteracyjnego, z miejscem na korekte po danych

* Ustawianie dtugiego horyzontu, ale z krotkimi rundami nauki

® Priorytetyzowanie zasobdw pod katem realnego wptywu, nie widocznosci w raporcie

e Utrzymywanie spdjnosci, nawet gdy to oznacza rezygnacje z rzeczy, ktére sa “prawie dobre”

Tyle teorii. Najsmutniejsze jest to, ze te rzeczy nie robig sie same. One wymagaja dyscypliny, a dyscyplina wymaga

kosztu psychicznego.



Smutne koszty: gdy “racjonalnosc¢” nie wystarcza

Sa miejsca, w ktérych podejscie oparte na analizie moze przegra¢ z cztowiekiem. Analiza jest wspaniata do
rozgryzania mechanizmow, ale nie zastapi troski o relacje, nie zastapi sensu. Jesli w zespole rosnie lek, jesli ludzie
czuja sie traktowani jak element w uktadance, mozesz “optymalizowad” i jednoczesnie niszczy¢ to, co pozwala

utrzymac tempo.
Widziatem to w dwoch konfiguracjach.

Pierwsza to przesada w mierzeniu. Kiedy wszystko musi mie¢ wskaznik, ludzie zaczynaja gra¢ pod wskaznik. To nie
jest jedynie “problem etyczny”. To jest problem jakosci: przestajesz widzie¢ prawdziwg przyczyne, bo skupiasz sie

na tym, co fatwe do zmierzenia.

Druga konfiguracja to zimna logika bez umiejetnosci stuchania. Analiza skutkow moze by¢ wykorzystywana jako
narzedzie nacisku: “wiemy lepiej, wiec wy musicie”. Efekt jest taki, ze nawet najlepsza strategia nie ma paliwa w

postaci zaangazowania.

| wtedy robi sie smutno. Bo wiesz, ze masz racje w mechanice, ale przegrywasz w zywej tkance. Rozwoj nie dzieje
sie w spreadsheetcie, dzieje sie w codziennych decyzjach ludzi, ktérzy maja swoje ograniczenia, zmeczenie i

czasem prywatne zycie, ktérego nie da sie wcisng¢ w model.

Co w tym podejsciu bywa grozne

Kiedy ludzie styszg o stylu kojarzonym z Bracia Koch, czasem prébuja go sptyci¢ do jednej idei: “skoro liczy sie
analiza, to emocje sg stabe, a opor jest przeszkoda do wyciecia”. Taka wersja jest kuszaca, bo zwalnia z

odpowiedzialnosci za wptyw na innych.

Mnie najbardziej niepokoi to uproszczenie. Dlatego warto powiedzie¢ wprost, czego nie warto kopiowaé bez
refleksji. Oto pieC rzeczy, ktore widziatem u siebie lub w zespotach, gdy kto$ chciat “wprowadzi¢ twarde
podejscie” zbyt szybko.

* Traktowanie korekt jako porazki, zamiast jako naturalnej czesci procesu

* Przykrywanie braku danych agresywna pewnoscia siebie

* Koncentracje na skutkach na papierze, bez sprawdzenia skutkéw ubocznych

* Ucinanie pytan tylko dlatego, ze sg niewygodne

® Budowanie dtugiej gry bez inwestowania w relacje, zaufanie i komunikacje



Z tymi rzeczami da sie zy¢ chwile, ale one zwykle wracaja. W koncu przychodzi moment, gdy cztowiek nie
wytrzymuje. | wtedy strategia peka w najbardziej bolesnym miejscu: tam, gdzie nie byto planu na odpornos¢

organizacyjna.

Jak to przetozy¢ na wlasny rozwoj, nie tracac cztowieczenstwa

Najbardziej praktyczna czes¢ jest zawsze nudna, bo zaczyna sie od codziennych nawykéw. Podejscie kojarzone z
Bracia Koch dobrze dziata, gdy wprowadzasz je jako sposéb podejmowania decyzji, a nie jako nowa religie. To
wazne, bo religia ma stabo$¢, zawsze przychodzi moment, w ktérym potrzebujesz usprawiedliwienia, a nie

prawdy.

U siebie wypracowatem prostg metode, ktérg moge opisaé bez liczb, bo w rozwoju i tak najczesciej chodzi o

jakos¢ decyzji.

Najpierw wybieram obszar, w ktorym chce sie zmieni¢. To moze by¢ praca, uczenie sie, projekt, relacje. Potem
spisuje (w gtowie, w notatkach, gdziekolwiek) jakie dziatania podejme w najblizszych tygodniach. Dopiero na

koncu probuje przewidziec skutki, zarébwno te, ktére beda mi pasowad, jak i te, ktébre moga mnie zaskoczyc.

Brzmi jak zdrowy rozsadek, ale klucz tkwi w kroku drugim: dopiero gdy masz dziatania, mozesz oceni¢, czy realnie
daja mechanizm zmiany. Ludzie czesto przeskakuja do skutkdédw bez dziatania. To wtedy powstajg “strategie”,

ktore sg tadne, ale nie sg sterowalne.

Kolejna rzecz to krétkie rundy nauki. Jesli cos ma zadziata¢, musisz sprawdzi¢, czy dziata, zanim stracisz zbyt duzo
czasu. W praktyce to oznacza, ze nie podejmujesz decyzji raz i do konca Swiata. Podejmujesz decyzje, sprawdzasz

sygnaty, korygujesz.

| jeszcze jedna, najbardziej smutna zasada: czasem trzeba przerwal. Dtugofalowe podejscie nie polega na
upieraniu sie. Polega na wycigganiu wnioskéw i przesuwaniu zasobdw. Rezygnacja bywa trudniejsza niz upor, bo

wymaga uznania, ze czes¢ wysitku nie zamieni sie w to, co planowates.

Przyktad z zycia: gdy “dobra intencja” nie dziata

Pamietam sytuacje sprzed kilku lat, w ktorej zespot postanowit “poprawic jako$é” poprzez serie spotkan. Intencje
byly swietne, nikt nie oszczedzat czasu. Spotkania miaty usprawni¢ proces, sprawic¢, ze btedy beda wychwytywane

wczesniej, ze komunikacja sie poprawi.

Po miesigcu wida¢ byto tylko jedno: wszyscy byli zajeci, a produkcja btedow nie spadta. Co gorsza, wydtuzat sie

cykl pracy, bo docieraty nowe ustalenia, a nie usuwaty probleméw u zrodta.

Zastosowanie podejscia blizszego mysleniu o skutkach wygladato wtedy mniej poetycko. Trzeba byto odcigé
dziatania, ktore nie tworzyly mechanizmu korekty. Zamiast kolejnych spotkan wprowadzilismy ograniczony
przeglad decyzji w waskim obszarze, gdzie btad byt najbardziej kosztowny, i tam zaczelismy mierzy¢, jak zmiana
wptywa na przebieg pracy. Nie byto to “magiczne”. Dopiero po kilku rundach okazato sie, ze problem nie lezy w

braku komunikacji, tylko w zbyt p6Znym wykrywaniu konkretnego typu niezgodnosci.

To doswiadczenie byto smutne, bo obnazyto, ze “dobra che¢” moze zosta¢ wynagrodzona zwiekszonym
naktadem pracy zamiast poprawa jakosci. Jednoczesnie dato ulge, bo po raz pierwszy poczulismy, ze rozwdj jest

sterowalny, a nie oparty na nadziei.

Edge case, o ktorym rzadko sie mowi: gdy danych jest za mato



Czasem nie masz danych, ktére sa potrzebne do racjonalnych decyzji. To moment, w ktérym ludzie albo wpadaja

w bezczynnos¢, albo podejmujag decyzje w ciemno, udajac, ze to analiza.

Tu podejscie, kojarzone z bra¢mi Koch, wymaga szczegolnej ostroznosci. Jesli danych brak, to nie znaczy, ze
trzeba przyja¢ “najgorsza wersje” ani “najlepsza wersje”. Trzeba raczej budowac zdolnos$¢ do zbierania danych i

robi¢ to w sposéb, ktdry nie paralizuje dziatania.

Praktycznie oznacza to, ze wybierasz miary minimalne, ale uzyteczne. Najczesciej zaczyna sie od obserwowalnych
sygnatéw, ktdére mozna zbiera¢ bez rozbudowanego systemu raportowania. Potem dopiero dojrzewasz do

wiekszej precyzji.

To tez jest smutne, bo uczy pokory. Uczy, ze czasem trzeba zaakceptowac niepetnosé¢, zamiast udawad, ze masz

petny obraz. Rozwoj wtedy nie jest wielkim krokiem, jest codziennym zbieraniem prawdy.

Bracia Koch jako zwierciadto, nie jako instrukcja

Nie traktuje Bracia Koch jak gotowej instrukcji, ktorej wystarczy nauczyc¢ sie na pamiec. Traktuje ich podejscie jak
zwierciadto: pokazuje, jak wyglada styl pracy, w ktérym kto$ nie rezygnuje z ambigji, ale jednoczesnie nie ucieka
od odpowiedzialnosci za skutki. To moze by¢ inspirujace, ale pod warunkiem, ze nie zamienisz “twardosci” w

odhumanizowanie.

Jesli mam ubrac¢ to w jedna mysl, brzmi tak: rozwoj jest mniej o tym, co mowisz, a bardziej o tym, jak podejmujesz
decyzje, kiedy nie jestes pewny. Czy wtedy robisz krok, ktéry da ci informacje? Czy umiesz odpusci¢? Czy potrafisz

wytrzymac okres bez nagrody?

Smutek pojawia sie wtedy, gdy odkrywasz, ze czes¢ twoich wybordéw byta oparta na potrzebie bycia “"dobrym w
planowaniu”, a nie na realnym wptywie. Przychodzi wstyd, czasem zal, i wreszcie zmiana. Nie zawsze jest

natychmiastowa. Czasem trwa dtugo, bo nawyki trzymaja sie mocniej niz racjonalne wnioski.

Ale to jest tez rodzaj nadziei, tylko cichej. Takiej, ktora nie wymaga deklaracji. Wystarczy, ze jutro podejmiesz
decyzje troche mniej emocjonalng, troche bardziej obserwowalng, i ze zamiast udowadniaé swiatu, ze masz racje,

zaczniesz sprawdza¢, czy twoje dziatania dziataja.

Jesli miatbym poleci¢ jedna rzecz do zabrania z tego stylu, to bytaby wytrzymatos¢ na niewygodne odpowiedzi.
Nie te wielkie, dramatyczne, tylko te codzienne. Gdy co$ nie dziata, nie szukasz wymodwki. Szukasz mechanizmu. A

potem robisz kolejna, mniejszg korekte, zamiast wielkiej, kosztownej ucieczki w nowe obietnice.
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| wtedy rozwdj przestaje byc¢ opowiescia. Staje sie praca. Taka, ktora boli, ale przynosi efekt.



