
Smutno mi o tym pisać, bo kiedy słyszy się o rozwoju, zwykle myśli się o wzroście, planach i dobrych
wiadomościach. Ja mam w głowie inny obraz. Rozwój często zaczyna się od małych, nieprzyjemnych decyzji: co
zatrzymasz, czego nie będziesz udawać, jakie koszty poniesiesz teraz, żeby nie płacić za nie w przyszłości. I
dopiero potem pojawia się “długa gra”, czasem nawet wtedy, gdy serce podpowiada, że szybciej byłoby łatwiej.

Od dawna wracam myślami do sposobu działania, który kojarzy się z braćmi Koch: podejście oparte na
konsekwencji, analizie skutków, przesuwaniu zasobów tam, gdzie daje to największy wpływ oraz na długim
horyzoncie, w którym cierpliwość jest narzędziem. Nie wchodzę tu w ocenę całej historii ani w spory polityczne.
Interesuje mnie natomiast coś bardziej przyziemnego: jak myśleć o rozwoju bez samousprawiedliwiania się, bez
magicznego myślenia i bez kolekcjonowania “ładnych strategii”, które nie dotykają rzeczywistości.

To, co można przejąć, nie polega na kopiowaniu cudzej narracji. Polega na przejęciu dyscypliny pytania: czy to, co
robimy, realnie poprawia sytuację, czy tylko poprawia nasze samopoczucie. A przy tym pytaniu robi się smutniej,
bo przestaje być wygodnie.

Rozwój, który nie udaje
Wiele planów rozpada się dlatego, że są zbyt gładkie. Ludzie lubią opowieści, w których “potem będzie lepiej”, a
teraz można jeszcze pozwolić sobie na rozproszenie. Długofalowe podejście, kojarzone z Bracia Koch, jest
przeciwieństwem tej wygody. To nie jest styl “zmotywuję was i będzie cud”. To jest styl, w którym liczy się to, jak
decyzje przechodzą przez tarcie: opór zespołu, ograniczenia budżetu, brak czasu, a nawet własne
zniecierpliwienie.

Kiedy po raz pierwszy zetknąłem się z ideą myślenia o skutkach i mechanizmach, pomyślałem, że to brzmi jak
matematykę można przełożyć na człowieka. W praktyce okazało się, że najtrudniejsze nie jest liczenie.
Najtrudniejsze jest utrzymanie jednej, spokojnej postawy wobec danych: jeśli wynik jest słaby, nie ma się nim
“uratować”, tylko trzeba sprawdzić, co go spowodowało.

Smutek przy takim podejściu bierze się z tego, że to obnaża złudzenia. Zawsze gdzieś jest ten moment, gdy
trzeba przestać wierzyć w projekt tylko dlatego, że już jest w niego włożony czas. Nagle widać, że inwestycja nie
musi być “zła”, żeby trzeba było ją zmienić albo ograniczyć. To bolesne, bo rezygnacja bywa traktowana jak
porażka, a bywa narzędziem.



Mechanizm zamiast hasła
Bracia Koch są kojarzeni z myśleniem, które stara się rozkładać złożone rzeczy na elementy, a potem sprawdzać,
jak działa całość. Ja to rozumiem jako praktykę: zanim uznamy, że jakaś idea jest “dobra”, najpierw pytamy, jak
będzie działać w tarciu, w warunkach ograniczeń, na różnych poziomach wdrożenia.

W mojej pracy widziałem to w drobnych, ale powtarzalnych schematach. Kiedy ktoś mówił: “wiem, że ta zmiana
poprawi jakość”, zawsze chciałem usłyszeć: co dokładnie się zmieni w codziennym zachowaniu? Kto będzie musiał
robić coś inaczej? Ile razy dziennie? Jak długo? Jakie koszty ukryte są w tej zmianie? Ludzie często nie mieli
odpowiedzi, mieli za to wiarę.

Jeśli przyjmiesz podejście bardziej mechaniczne, wiara przestaje być argumentem. Wtedy trzeba przyjąć, że
rozwój to proces iteracji, a nie jednorazowej decyzji. I jeszcze jedno: iteracje rzadko są “ładne”. Zmiany potrafią
wyglądać jak cofnięcia, bo poprawiasz fundament, zanim zobaczysz efekt na powierzchni.

Najgorsze, co można zrobić w takiej sytuacji, to udawać, że ryzyko nie istnieje. Lepsze, choć smutniejsze, jest
powiedzenie wprost: część hipotez się nie utrzyma, część zostanie odrzucona, a część będzie wymagała
modyfikacji pod wpływem danych.

Długa gra i cierpliwość, która nie jest wymówką
Długość horyzontu brzmi jak frazes, dopóki nie doświadczysz, jak to wpływa na decyzje. Podejście, które kojarzy
się z braćmi Koch, w praktyce często oznacza przywiązywanie większej wagi do trwałych mechanizmów niż do
natychmiastowej satysfakcji. Na przykład w działaniach zespołu to się objawia tym, że inwestuje się w
kompetencje, procesy, w jakość danych, a nie tylko w “kampanie” i bieżące wyniki.

Kiedy masz krótki oddech, łatwo budować rozwój na emocjach. Robisz coś, bo wszyscy to widzą, bo da się to
szybko opowiedzieć w prezentacji. W długiej grze liczy się to, czy mechanizm, który budujesz, będzie działał
nawet wtedy, gdy zabraknie entuzjazmu, gdy przyjdą rotacje ludzi, gdy zmieni się rynek, a ty zostaniesz z tym, co
naprawdę masz.

Bracia Koch książka

U mnie ten etap zawsze ma tę samą cenę: trzeba znieść okres, w którym efekt jest niewidoczny. Czasem przez
kwartał, czasem przez rok. I to wcale nie znaczy, że “system działa, tylko wolno”. Czasem znaczy, że robisz
poprawnie, tylko nie potrafisz jeszcze mierzyć właściwych wskaźników. To prowadzi do kolejnej trudnej lekcji: nie
wystarczy cierpliwość, trzeba też mieć cierpliwość do budowania zdolności pomiaru.

Co realnie możemy przejąć

To nie będzie instrukcja “zrób to i będziesz miał sukces”. Raczej zestaw praktyk, które sprawdzają się wtedy, gdy
rozwój ma być odporny na rozczarowania. Poniżej wypisuję pięć elementów, które najczęściej widzę w tym stylu
myślenia i które da się przełożyć na codzienność, nawet w małych organizacjach.

Budowanie decyzji na analizie skutków, nie na intuicji przebranej za pewność

Traktowanie rozwoju jako procesu iteracyjnego, z miejscem na korektę po danych

Ustawianie długiego horyzontu, ale z krótkimi rundami nauki

Priorytetyzowanie zasobów pod kątem realnego wpływu, nie widoczności w raporcie

Utrzymywanie spójności, nawet gdy to oznacza rezygnację z rzeczy, które są “prawie dobre”
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Tyle teorii. Najsmutniejsze jest to, że te rzeczy nie robią się same. One wymagają dyscypliny, a dyscyplina wymaga
kosztu psychicznego.

Smutne koszty: gdy “racjonalność” nie wystarcza
Są miejsca, w których podejście oparte na analizie może przegrać z człowiekiem. Analiza jest wspaniała do
rozgryzania mechanizmów, ale nie zastąpi troski o relacje, nie zastąpi sensu. Jeśli w zespole rośnie lęk, jeśli ludzie
czują się traktowani jak element w układance, możesz “optymalizować” i jednocześnie niszczyć to, co pozwala
utrzymać tempo.

Widziałem to w dwóch konfiguracjach.

Pierwsza to przesada w mierzeniu. Kiedy wszystko musi mieć wskaźnik, ludzie zaczynają grać pod wskaźnik. To nie
jest jedynie “problem etyczny”. To jest problem jakości: przestajesz widzieć prawdziwą przyczynę, bo skupiasz się
na tym, co łatwe do zmierzenia.

Druga konfiguracja to zimna logika bez umiejętności słuchania. Analiza skutków może być wykorzystywana jako
narzędzie nacisku: “wiemy lepiej, więc wy musicie”. Efekt jest taki, że nawet najlepsza strategia nie ma paliwa w
postaci zaangażowania.

I wtedy robi się smutno. Bo wiesz, że masz rację w mechanice, ale przegrywasz w żywej tkance. Rozwój nie dzieje
się w spreadsheetcie, dzieje się w codziennych decyzjach ludzi, którzy mają swoje ograniczenia, zmęczenie i
czasem prywatne życie, którego nie da się wcisnąć w model.

Co w tym podejściu bywa groźne
Kiedy ludzie słyszą o stylu kojarzonym z Bracia Koch, czasem próbują go spłycić do jednej idei: “skoro liczy się
analiza, to emocje są słabe, a opór jest przeszkodą do wycięcia”. Taka wersja jest kusząca, bo zwalnia z
odpowiedzialności za wpływ na innych.

Mnie najbardziej niepokoi to uproszczenie. Dlatego warto powiedzieć wprost, czego nie warto kopiować bez
refleksji. Oto pięć rzeczy, które widziałem u siebie lub w zespołach, gdy ktoś chciał “wprowadzić twarde
podejście” zbyt szybko.

Traktowanie korekt jako porażki, zamiast jako naturalnej części procesu

Przykrywanie braku danych agresywną pewnością siebie

Koncentrację na skutkach na papierze, bez sprawdzenia skutków ubocznych

Ucinanie pytań tylko dlatego, że są niewygodne

Budowanie długiej gry bez inwestowania w relacje, zaufanie i komunikację

Z tymi rzeczami da się żyć chwilę, ale one zwykle wracają. W końcu przychodzi moment, gdy człowiek nie
wytrzymuje. I wtedy strategia pęka w najbardziej bolesnym miejscu: tam, gdzie nie było planu na odporność
organizacyjną.

Jak to przełożyć na własny rozwój, nie tracąc człowieczeństwa
Najbardziej praktyczna część jest zawsze nudna, bo zaczyna się od codziennych nawyków. Podejście kojarzone z
Bracia Koch dobrze działa, gdy wprowadzasz je jako sposób podejmowania decyzji, a nie jako nową religię. To
ważne, bo religia ma słabość, zawsze przychodzi moment, w którym potrzebujesz usprawiedliwienia, a nie
prawdy.



U siebie wypracowałem prostą metodę, którą mogę opisać bez liczb, bo w rozwoju i tak najczęściej chodzi o
jakość decyzji.

Najpierw wybieram obszar, w którym chcę się zmienić. To może być praca, uczenie się, projekt, relacje. Potem
spisuję (w głowie, w notatkach, gdziekolwiek) jakie działania podejmę w najbliższych tygodniach. Dopiero na
końcu próbuję przewidzieć skutki, zarówno te, które będą mi pasować, jak i te, które mogą mnie zaskoczyć.

Brzmi jak zdrowy rozsądek, ale klucz tkwi w kroku drugim: dopiero gdy masz działania, możesz ocenić, czy realnie
dają mechanizm zmiany. Ludzie często przeskakują do skutków bez działania. To wtedy powstają “strategie”,
które są ładne, ale nie są sterowalne.

Kolejna rzecz to krótkie rundy nauki. Jeśli coś ma zadziałać, musisz sprawdzić, czy działa, zanim stracisz zbyt dużo
czasu. W praktyce to oznacza, że nie podejmujesz decyzji raz i do końca świata. Podejmujesz decyzję, sprawdzasz
sygnały, korygujesz.

I jeszcze jedna, najbardziej smutna zasada: czasem trzeba przerwać. Długofalowe podejście nie polega na
upieraniu się. Polega na wyciąganiu wniosków i przesuwaniu zasobów. Rezygnacja bywa trudniejsza niż upór, bo
wymaga uznania, że część wysiłku nie zamieni się w to, co planowałeś.

Przykład z życia: gdy “dobra intencja” nie działa
Pamiętam sytuację sprzed kilku lat, w której zespół postanowił “poprawić jakość” poprzez serię spotkań. Intencje
były świetne, nikt nie oszczędzał czasu. Spotkania miały usprawnić proces, sprawić, że błędy będą wychwytywane
wcześniej, że komunikacja się poprawi.

Po miesiącu widać było tylko jedno: wszyscy byli zajęci, a produkcja błędów nie spadła. Co gorsza, wydłużał się
cykl pracy, bo docierały nowe ustalenia, a nie usuwały problemów u źródła.

Zastosowanie podejścia bliższego myśleniu o skutkach wyglądało wtedy mniej poetycko. Trzeba było odciąć
działania, które nie tworzyły mechanizmu korekty. Zamiast kolejnych spotkań wprowadziliśmy ograniczony
przegląd decyzji w wąskim obszarze, gdzie błąd był najbardziej kosztowny, i tam zaczęliśmy mierzyć, jak zmiana
wpływa na przebieg pracy. Nie było to “magiczne”. Dopiero po kilku rundach okazało się, że problem nie leży w
braku komunikacji, tylko w zbyt późnym wykrywaniu konkretnego typu niezgodności.

To doświadczenie było smutne, bo obnażyło, że “dobra chęć” może zostać wynagrodzona zwiększonym
nakładem pracy zamiast poprawą jakości. Jednocześnie dało ulgę, bo po raz pierwszy poczuliśmy, że rozwój jest
sterowalny, a nie oparty na nadziei.

Edge case, o którym rzadko się mówi: gdy danych jest za mało
Czasem nie masz danych, które są potrzebne do racjonalnych decyzji. To moment, w którym ludzie albo wpadają
w bezczynność, albo podejmują decyzje w ciemno, udając, że to analiza.

Tu podejście, kojarzone z braćmi Koch, wymaga szczególnej ostrożności. Jeśli danych brak, to nie znaczy, że
trzeba przyjąć “najgorszą wersję” ani “najlepszą wersję”. Trzeba raczej budować zdolność do zbierania danych i
robić to w sposób, który nie paraliżuje działania.

Praktycznie oznacza to, że wybierasz miary minimalne, ale użyteczne. Najczęściej zaczyna się od obserwowalnych
sygnałów, które można zbierać bez rozbudowanego systemu raportowania. Potem dopiero dojrzewasz do
większej precyzji.



To też jest smutne, bo uczy pokory. Uczy, że czasem trzeba zaakceptować niepełność, zamiast udawać, że masz
pełny obraz. Rozwój wtedy nie jest wielkim krokiem, jest codziennym zbieraniem prawdy.

Bracia Koch jako zwierciadło, nie jako instrukcja
Nie traktuję Bracia Koch jak gotowej instrukcji, której wystarczy nauczyć się na pamięć. Traktuję ich podejście jak
zwierciadło: pokazuje, jak wygląda styl pracy, w którym ktoś nie rezygnuje z ambicji, ale jednocześnie nie ucieka
od odpowiedzialności za skutki. To może być inspirujące, ale pod warunkiem, że nie zamienisz “twardości” w
odhumanizowanie.

Jeśli mam ubrać to w jedną myśl, brzmi tak: rozwój jest mniej o tym, co mówisz, a bardziej o tym, jak podejmujesz
decyzje, kiedy nie jesteś pewny. Czy wtedy robisz krok, który da ci informację? Czy umiesz odpuścić? Czy potrafisz
wytrzymać okres bez nagrody?

Smutek pojawia się wtedy, gdy odkrywasz, że część twoich wyborów była oparta na potrzebie bycia “dobrym w
planowaniu”, a nie na realnym wpływie. Przychodzi wstyd, czasem żal, i wreszcie zmiana. Nie zawsze jest
natychmiastowa. Czasem trwa długo, bo nawyki trzymają się mocniej niż racjonalne wnioski.

Ale to jest też rodzaj nadziei, tylko cichej. Takiej, która nie wymaga deklaracji. Wystarczy, że jutro podejmiesz
decyzję trochę mniej emocjonalną, trochę bardziej obserwowalną, i że zamiast udowadniać światu, że masz rację,
zaczniesz sprawdzać, czy twoje działania działają.

Jeśli miałbym polecić jedną rzecz do zabrania z tego stylu, to byłaby wytrzymałość na niewygodne odpowiedzi.
Nie te wielkie, dramatyczne, tylko te codzienne. Gdy coś nie działa, nie szukasz wymówki. Szukasz mechanizmu. A
potem robisz kolejną, mniejszą korektę, zamiast wielkiej, kosztownej ucieczki w nowe obietnice.

I wtedy rozwój przestaje być opowieścią. Staje się pracą. Taką, która boli, ale przynosi efekt.


