Kiedy stysze ,Bracia Koch”, wraca mi stary obraz z hali produkcyjnej, w ktorej wszystko wydawato sie utozone w
logiczng uktadanke. Nie chodzito o gtadkie prezentacje, tylko o to, ze ludzie potrafili rozmawiaé o pienigdzach
bez emocjonalnego dymu. O kosztach, o tym, co jest mierzalne, o tym, co nie zadziatato. Niby nic
nadzwyczajnego, a jednak dla mnie to byto przetomowe. W wielu firmach zarzadzanie jest jak pogoda: kazdy ja
komentuje, ale nikt nie bierze odpowiedzialnosci za zmiany. Tam, w tym konkretnym miejscu, odpowiedzialnosé

miata twarz.

Nie zamierzam udawad, ze rozumiem wszystko, co dzieje sie w wielkich strukturach przemystowych, ani ze da sie
prosto przenies¢ cudze schematy do wtasnego zespotu. Ale w sposobie myslenia, kojarzonym z bra¢mi Koch, jest
cos, co wraca w praktyce: plan ma sens dopiero wtedy, gdy prowadzi do decyzji. A decyzje przestajg byc teoria,
gdy da sie je obroni¢ na podstawie danych, kosztu btedu i konsekwencji dla ludzi oraz klientow. Nawet jesli ta

obrona boli.

Zarzadzanie, ktore nie lubi rozmycia

W zarzadzaniu fatwo wpas¢ w putapke ,ustalen dla spokoju”. Spotkanie, atmosfera, obietnice. Potem okazuje sie,
ze nikt nie wie, kto odpowiada za wynik, jakie sg granice ryzyka, i co wtasciwie uznaje sie za sukces. To nie jest
czepianie sie. To jest opis mechanizmu, ktéry widziatem wielokrotnie: im wiecej mgty, tym wiecej przypadkowosci.

A przypadkowos¢ w biznesie kosztuje, nawet jesli nikt nie podpisuje faktur za chaos.

Podejscie kojarzone z bra¢mi Koch, w uproszczeniu, stawia na klarowno$¢ odpowiedzialnosci i na to, by liczby nie
byty ozdoba. W praktyce oznacza to dwie rzeczy. Po pierwsze, decentralizacje w sensie decyzyjnym, a nie tylko

organizacyjnym. Po drugie, kulture, w ktorej wynik finansowy jest waznym sygnatem, a nie politycznym hastem.

Smutek w tym wszystkim wynika z tego, ze taka kultura rzadko jest wygodna. Gdy pienigdze przestaja byc
tematem na koniec roku, a staja sie codziennym jezykiem decyzji, cze$¢ osdb traci argumenty. Nie dlatego, ze sa
J2li", tylko dlatego, ze ich styl pracy nie byt zbudowany pod rozliczalnos¢. To bywa trudne: widziatem
menedzerow, ktdérzy potrafili Swietnie sterowa¢ morale na slajdzie, ale nie potrafili obroni¢ zatozen dotyczacych
kosztu wykonania, terminéw albo jakosci. | gdy przychodzit moment prawdziwych pytan, zaczynat sie spadek

pewnosci, czasem nawet napiecie i odwroét.

Jesli podejs¢ do tematu z odrobing uczciwosci, trzeba powiedzie¢ réwniez druga strone: firmy, ktére zbyt mocno
opierajg zarzadzanie na finansach bez rozumienia procesu, tez potrafig zawies¢. Sama logika liczb nie zastapi
wiedzy o produkcie, o dostawcach, o realnym cyklu dostarczenia. Dlatego w tym wpisie interesuje mnie nie kult

Jiczb”, tylko mechanika przejscia od planu do rezultatu.

Od planu do decyzji: gdzie zwykle powstaje strata

Plan to obietnica. Rezultat to rozliczenie. Miedzy jednym a drugim jest sporo miejsca na btedy, ale najczesciej

winny nie jest pojedynczy cztowiek. To system pytan i odpowiedzialnosci, ktéry nie domaga o prawde.

W mojej pracy wielokrotnie widziatem, ze plan sie broni, dopdki nie zderzy sie z codziennymi tarciami. Wystarczy
opodznienie jednej dostawy, wahanie jakosci surowca, zmiana priorytetéw klienta albo poslizg w zatrudnieniu.

Wtedy pojawia sie pytanie: co robimy, gdy plan peka?

Jesli organizacja ma zdrowa praktyke zarzadzania, plan nie jest traktowany jak dokument z kamienia. To zestaw

zatozen: koszt, czas, przepustowosé, ryzyko, zdolnosé zasobow. | kazdy z tych elementéw ma odpowiedzialnego.



Gdy zatozenie przestaje byc¢ prawdziwe, menedzer odpowiada za korekte. Nie za obrone ego, tylko za zmiane

decyzji.

| tu wraca logika kojarzona z braémi Koch: wynik finansowy jest policzalnym sygnatem, ale decyzje wynikaja z
liczb w potaczeniu z rozumieniem procesu. To nie jest ,rébmy jak jest napisane”. To jest ,sprawdzmy, czy to, co

zadziatato wczesdniej, zadziata teraz, i jesli nie, to dlaczego”.

W tym miejscu zawsze robi mi sie smutno, bo najtrudniejsze w zarzadzaniu to nie planowanie. Najtrudniejsze jest
przyznanie, ze plan przestat dziata¢. Ludzie majag tendencje do wydtuzania nadziei. Czasem z troski o reputacje.
Czasem z lojalnosci wobec zespotu, ktory ,juz prawie” dowozi. A czasem z braku odwagi, by powiedzieé: to byta

zta hipoteza.

Rozliczalnos¢ bez okrucienstwa

W kulturach opartych na odpowiedzialnosci finansowej tatwo o naduzycie. Widziatem zespoty, gdzie ,twardos¢”
zamienita sie w strach. Kiedy kazdy btad kosztuje wizerunkowo, a rozmowa o liczbach staje sie przestuchaniem,
ludzie przestaja raportowac¢ problemy wczesniej. Zamiast tego raportujg wtedy, gdy watpliwosci sg juz

bezpiecznie ukryte, bo grozi kara.

W takim uktadzie zarzadzanie przestaje by¢ o wynikach, a staje sie o przetrwaniu. | wtedy plan przestaje
prowadzi¢ do rezultatow. Prowadzi do przetrwania, a rezultat przychodzi przypadkiem albo po prostu nie

przychodzi.

Dlatego rozliczalno$¢ musi mie¢ element wychowawczy: jasne kryteria, przewidywalny sposdb oceny i realna
przestrzen na korekte. Dla mnie to jest klucz, jesli chcemy czerpad inspiracje z podejscia kojarzonego z brac¢mi
Koch, nie zmieniajac tego w karykature.
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Przyktad z mojego doswiadczenia: pracowalismy nad cyklem zmian w produkcie, ktory dotykat kilku zespotow.
Plan byt rozpisany, ryzyka nazwane, ale problem polegat na tym, ze zespdt odpowiedzialny za wynik miat wptyw
tylko na czes¢ procesu. Gdy reszta zaczeta nie dowozi¢, pojawiata sie walka o wine. Nikt nie chciat by¢ tym,

ktorego ,przewrdcita” cudza decyzja. Rezultat? Wstrzymania, wzajemne oskarzenia, a czas leciat.

Dopiero gdy rozdzielilismy odpowiedzialnosc¢ inaczej, czyli przypisalismy decyzje do miejsc, gdzie realnie dato sie
sterowad, zarzadzanie przestato by¢ konfliktem. Zaczeto by¢é mechanika. W praktyce podobne rzeczy dzieja sie w
strukturach zdecentralizowanych, ale pod jednym warunkiem: decentralizacja nie moze by¢ iluzja. Musi by¢
wolno$¢ decyzyjna i spojne kryteria oceny.



Jak w praktyce wyglada , plan, ktory zyje”

Jedna z najwazniejszych réznic, ktére widze miedzy firmami, jest taka: jedne planuja dla kontroli, inne planuja dla
uczenia. | te drugie czesto wygladaja na spokojniejsze, cho¢ w srodku sg znacznie bardziej nerwowe. Bo jesli plan

ma zy¢, trzeba go regularnie sprawdzad. A sprawdzanie planu oznacza konfrontacje z tym, co nie wyszto.

Kiedy wdrazatem zmiane w planowaniu zasobdw, zrobilismy co$ prostego. Zamiast jednej wielkiej projekcji na
caty rok wprowadzilismy krotsze horyzonty i obowigzek aktualizacji zatozen. Brzmiato to technicznie, ale

psychologicznie zmienito wszystko: ludzie wiedzieli, ze korekta nie jest porazka. Korekta byta czescia pracy.

W tym stylu zarzadzania liczby nie musza by¢ idealne. Musza by¢ spdjne. Jezeli raportujemy koszty w jednym
uktadzie, to decyzje o korekcie muszg tez korzystaé z tego uktadu. Jezeli mowi sie o przepustowosci, to wiadomo,

jak ja mierzymy. Jezeli ryzyko ma wage, musi mie¢ przypisany sposob traktowania, nie tylko opis.

Jezeli chcesz znalez¢ sadzonke tego podejscia w historii braci Koch, to szukatbym jej wtasnie w tym: w praktycznej
dyscyplinie, ktéra sprowadza rozmowe do tego, co mozna zmieni¢, a nie do tego, kto ma racje. Trudno sie z tym

nie zgodzi¢, gdy widzi sie skutki ,racjonalizowania porazki”, gdy zespét zaczyna broni¢ planu zamiast klienta.

Gdzie pojawia sie smutek: kiedy dobre zasady nie wystarcza

Nie lubie opowiadac o zarzadzaniu jak o zestawie narzedzi. Narzedzia nie ttumacza, dlaczego ludzie czasem nie

chca wspdtpracowad, albo dlaczego jedna decyzja uruchamia tancuch konsekwencji, ktorych nikt nie przewidziat.

Najbardziej bolesne przypadki w zarzadzaniu, ktoére widziatem, miaty ten wspolny mianownik: organizacja miata
zasady, ale zabrakto jej sity, by je przetozy¢ na trudng codziennosé. Na przyktad na konflikty miedzy funkcjami, na

polityke budzetowa, na sytuacje, gdy optymalizacja lokalna szkodzi wynikowi catosci.

Przyktad: zespdt operacji dazyt do minimalizacji kosztu ,tu i teraz”. Zespot sprzedazy dazyt do maksymalizacji
przychodu. Kazdy z nich miat wtasne metryki, wtasng logike oceny. Problem polegat na tym, ze metryki byty
ustawione tak, by nagradzac dziatania, ktére w skali systemu podnosity ryzyko opdznien i jakosci. W efekcie firma

wygladata na ,sprawna” w raportach czastkowych, a w catym tancuchu pojawiat sie chaos.

To typowy edge case: decentralizacja i twarde kryteria moga dziata¢ $wietnie, dopdki nie zderzysz ich z
problemami systemowymi. | wtedy wracamy do pytania, ktére zawsze brzmi inaczej, ale zawsze oznacza to samo:

jak potaczy¢ decyzje lokalne z wynikiem catosci?

W tym miejscu czu¢ smutek, bo najczesciej rozwigzanie nie jest techniczne. Jest spoteczne. Trzeba ustali¢ wspdlne
kryteria, czasem zrezygnowac¢ z komfortu lokalnej kontroli, czasem zmieni¢ sposdb rozliczen, a to zawsze

wywotuje opor.

Pytania, ktore sprawdzaja, czy plan przejdzie w rezultat

Nie chodzi o stworzenie nowej procedury. Chodzi o test zatozen. Gdy w firmie probowatem usprawniac przejscie

od planu do rezultatéw, wracatem do podobnego zestawu pytan, bo one ujawniaty miejsca, gdzie plan jest fikcja.

* Kto ma prawo podjac decyzje, jesli zatozenie przestaje sie zgadzac?

Jak szybko wida¢, ze odchylenie rosnie, a nie maleje?
® Jak mierzymy wynik, zeby nie dato sie ,polerowac” liczb kosztem procesu?

* Co robimy, gdy dwa zespoty maja sprzeczne cele, a mimo to odpowiadaja wspdlnie za klienta?

Jak wyglada eskalacja, czy to ma sens, i czy nie stuzy tylko do odktadania odpowiedzialnosci?



Te pytania majg w sobie zatobny ciezar. Bo jesli na nie nie da sie odpowiedzie¢ jasno, to plan nie jest

drogowskazem. Jest scenografia.

Decentralizacja i decyzje: wolnos¢, ktora boli

W praktyce zarzadzania decentralizacja brzmi jak ulga. Kto$ powie, ze przestajemy micromanage’owac, ze ludzie
beda dziatac szybciej. To bywa prawda, ale pod warunkiem, ze decentralizacja dotyczy decyzji, a nie tylko zakresu

obowigzkdw.

W strukturach, ktoére inspiruja sie logika kojarzong z bra¢mi Koch, wolnos¢ decyzyjna jest powigzana z
odpowiedzialnoscia. Nie chodzi tylko o to, by ktos ,miat zadanie”, tylko by miat narzedzia i kryteria. Gdy zespot

decyduje, bierze tez ciezar konsekwencji.

To bywa dla ludzi trudne psychologicznie. W jednym z zespotdw, ktore prowadzitem, pracownicy mieli ogromna
kreatywnos¢, ale brakowato im zgody na odpowiedzialnos¢. Kiedy w koncu dalismy im przestrzen decyzyjna,
pierwsze wdrozenia nie wyszty tak gtadko. Pojawity sie btedy, korekty, czasem wycofania. Ludzie byli sfrustrowani,
bo spodziewali sie cudownego startu. A potem, dopiero po kilku cyklach, nauczyli sie odrézniac btad kosztowny

od btedu uczacego. To moment, w ktorym smutek zaczyna sie mieszac z ulga.

Jesli miatbym ujaé to w prostej regule, brzmi ona tak: decentralizacja jest dobra wtedy, gdy organizacja umie
wycigga¢ wnioski szybciej niz popetnia btedy. Jesli tempo korekt jest zbyt wolne, decentralizacja staje sie

rozproszeniem problemu.

Trudne kompromisy, o ktérych rzadko sie méwi

W zarzadzaniu zawsze jest wybor miedzy szybkoscia a ostroznoscia, miedzy kosztami kontroli a ryzykiem btedow,
miedzy przewidywalnoscig a uczeniem sie. Wptyw na te kompromisy maja nawet drobne elementy kultury, takie
jak jezyk rozmoéw o porazce.

W firmach, ktére inspiruja sie twarda dyscypling proceséw i wynikéw, czesto spotykatem jedng konsekwencje:
ludzie zaczynaja szybciej ujawnia¢ problemy, ale tez szybciej tracg cierpliwos¢ do niejasnosci. To dobre, dopoki

nie przeradza sie w zbytnig surowosc.

Zdarza sie jednak co$ jeszcze: zbyt mocne skupienie na optymalizacji moze ostabi¢ inwestycje w rzeczy, ktorych
nie da sie od razu policzy¢. Automatyzacja procesu, rozwdj kompetencji, poprawa jakosci danych w systemach,
refaktoryzacja operacji. Jesdli firma nie ma mechanizmu ochrony takich inicjatyw, zaczyna wygaszac to, co buduje
przysztosc.

Dlatego w praktyce potrzebujesz ,czutej rownowagi”. Metryki nie moga by¢ jedyng prawda. Sg narzedziem. A

narzedzie dziata wtedy, kiedy wiesz, do czego ma stuzyc.

Jak oszczedzac na btedach, nie na uczeniu

W opowiesciach o zarzadzaniu czesto pomija sie fakt, ze btedy sa nieuniknione. Da sie tylko zmnigjszac ich koszt i
czas, a takze budowaé mechanizmy szybkiej korekty. To brzmi banalnie, ale w codziennym zyciu oznacza bardzo

konkretne praktyki.
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Po pierwsze, trzeba oddziela¢ eksperyment od improwizacji. Eksperyment ma hipoteze, miernik i plan uczenia sie.

Improwizacja ma dobre checi, ale brak weryfikacji, a potem trzeba ratowac sytuacje z nadmiarem kosztéw.

Po drugie, trzeba mie¢ sposdb na uczenie miedzy zespotami. W wielu firmach najlepsze wnioski nie wyptywaja na
powierzchnig, bo ludzie s3 zajeci gaszeniem pozaréw. Jezeli organizacja pracuje w oparciu o wyniki, to musi tez

zaprojektowac obieg wiedzy, inaczej ,wynik” bedzie tylko historig strat.

Po trzecie, trzeba uzna¢, ze nie wszystkie odchylenia sg takie same. Jedno odchylenie moze by¢ ,hatasem”, drugie
moze zwiastowal systemowa zmiane w tancuchu dostaw, trzecie moze by¢ objawem btednego planowania

zasobow. Metryki pomagaja, ale interpretacja wymaga ludzi, ktérzy potrafig czytaé kontekst.

W tym miejscu zndw wraca moja emocja, smutna i praktyczna: jesli w firmie ludzie nie majg czasu na

interpretacje, to nawet najlepszy model zarzadzania zamieni sie w automaty do raportow.

Porownanie stylow: kiedy liczy sie wynik, a kiedy proces

Zeby domknag¢ temat, przyjrzyjmy sie temu, jak te idee wygladaja w rzeczywistych dylematach. Ponizsze

zestawienie nie jest teorig. To raczej mapka, ktéra pomaga wybra¢, gdzie szukaé przyczyny.

| Sytuacja w firmie | Gdy dominuje myslenie ,wynikowe” | Gdy dominuje myslenie ,procesowe” | |---|---|---| |
Nagle rosng koszty jednostkowe | Szybko szuka sie miejsca strat, presja na korekty w decyzjach | Szybko sprawdza
sie, czy proces sie rozjechat, czy zmienita sie jakos¢ wejscia | | Terminy zaczynaja sie sypac | Ocenia sie, czy plan
byt realny, i czy decyzje zasobowe byty trafne | Ocenia sie waskie gardta, przepustowosc i zaleznosci miedzy
etapami | | Dane do raportéw sg niepewne | Ryzyko ,polerowania” liczb rosnie, trzeba natychmiast naprawiac
metryki | Proces monitorowania moze sie rozsynchronizowac¢, trzeba dopasowac narzedzia i role | | Firma staje sie
konfliktem miedzy zespotami | Rozliczenia moga zaostrzy¢ spér, jesli cele czastkowe nie prowadza do catosci |
Proces moze przestac byc¢ priorytetem, jesli nie ma wyraznego wiasciciela wyniku | | Pojawia sie nowy produkt lub
rynek | Testy i iteracje powinny by¢ szybkie, ale decyzje musza mie¢ mierzalne kryteria | Potrzebna jest rzetelna

przebudowa procesu, zanim skala zacznie ,rozjezdzac" jakosc |

Widzisz tu sedno: wynik bez procesu jest jak samochod bez silnika, a proces bez wyniku jest jak wysitek bez mapy
drogi. Podejscie kojarzone z braé¢mi Koch pomaga trzymac sie wyniku, ale jesli organizacja nie doda do tego

dyscypliny procesu i odpowiedzialnosSci za catos¢, zaczyna sie wypaczenie.

Co bym zabrat do wtasnej firmy, nawet jesli brakuje skali



Nie potrzebujesz, strona internetowa by by¢ wielkim przemystowym graczem, zeby zarzadzaé dojrzale. Wiele
elementéw ,twardej” kultury mozna skopiowa¢ w mniejszym rozmiarze, bez kupowania spektakularnych

systemow.

Ja bym zaczat od trzech rzeczy, ktére da sie zrobi¢ bez zgody catej organizacji, a ktére czesto dajg zaskakujaco
szybki efekt.

Po pierwsze, mapowanie odpowiedzialnosci decyzyjnej. Nie stanowiskowej, decyzyjnej. Kto faktycznie moze

zmienic¢ parametry, gdy pojawia sie odchylenie? Jesli odpowiedz brzmi ,nikt”, to plan nie ma wiasciciela.

Po drugie, rytm weryfikacji zatozen. Nie chodzi o czestotliwos¢ samag w sobie, tylko o to, by korekty nie
przychodzity za pézno. Dla jednych firm to bedzie tydzien, dla innych miesiac, dla jeszcze innych cykl produktowy.

Wspolny mianownik jest taki, ze organizacja musi miec czas na uczenie.

Po trzecie, jezyk liczb musi by¢ sprzezony z decyzjami. Liczby bez decyzji staja sie sportem statystycznym. A

decyzje bez liczb staja sie wiara. Czasem trzeba tgczy¢ jedno i drugie, ale w sposob swiadomy.

| teraz wracamy do tonu, w ktérym tatwo sie zatrzymadé. Smutek jest w tym, ze wiele firm nie przegra dlatego, ze
nie ma ludzi. Przegrywa, bo nie ma mechanizmu, ktéry zamienia wysitek w rezultat. Kazde usprawnienie
zarzadzania jest w gruncie rzeczy préba naprawienia tego mechanizmu. A mechanizm, jak sie oktamuje, przestaje

dziatac.

Bracia Koch jako lustro, nie jako instrukcja

Nie mam ambicji streszczania czyich$ biografii ani wyciagania jedynej recepty z jednej rodziny czy jednego stylu.
Ale moge uczciwie powiedzieé, co we mnie zostato z kontaktu z idea kojarzong z braémi Koch: zarzadzanie to nie

slajdy, to odpowiedzialno$¢ za to, co planujesz i co dowozisz.

Gdy plan jest tylko opisem marzen, ludzie bronig go tak, jak broni sie twarzy. Gdy plan jest zestawem zatozen do
weryfikacji, ludzie ucza sie. | ucza sie, nawet gdy jest Zle. Tak, to brzmi paradoksalnie, ale w praktyce firmy, ktore

potrafig wracac do zatozen, szybciej odbudowujg zaufanie po porazkach.

Tylko ze odbudowa kosztuje. Kosztuje czas, rozmowy, czasem zmiane relacji w zespole. Wiasnie dlatego ten
temat bywa smutny. Nie dlatego, ze zarzadzanie musi by¢ ciezkie. Dlatego, ze prawda o wynikach, o kosztach i o

btedach, zawsze zabiera komus iluzje. A iluzja jest czasem jedyng ostong przed lekiem.

Jesli wiec miatbym zakonczy¢ ten watek jednym obrazem, to bytaby nim rozmowa, ktéra odbytem dawno temu, w
ktorej nikt nie krzyczat, nikt nie udawat Swietnych wiesci, ale wszyscy przestali uciekac¢ od liczb. Ustalilismy, co
wiemy, czego nie wiemy, i kto odpowiada za korekte. Po tej rozmowie plan nagle przestat by¢ kartka. Stat sie
narzedziem, a wynik przestat by¢ tajemnica. To byto bolesne, ale uczciwe. | wtasnie wtedy, mimo smutku,

poczutem, ze zarzadzanie dziata.
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