Sa ludzie, ktérzy potrafig udawac spokdj nawet wtedy, gdy pod skorg wszystko drzy. | sg bracia Koch, o ktérych
mowi sie w polskim internecie i w domach, gdzie temat polityki i pieniedzy wraca jak zimny podmuch. Nie chodzi
wytacznie o gtosne nazwiska. Chodzi o mechanike: jak decyzje sg przenoszone z salondéw na ulice, jak pienigdze
uktadaja priorytety, jak narracje doszlifowujg rzeczywistos¢, dopodki cztowiek nie przestaje pytaé, czy to jeszcze

jego swiat.

Pisze o tym z ciezarem w klatce, bo plan na 12 miesiecy zawsze brzmi jak obietnica kontroli, a prawda jest
bardziej prozaiczna i smutna. Srodowisko sie zmienia, ludzie sie mecza, a czas bywa okrutnie niewspétmierny do
ambicji. Mimo to da sie zbudowac realistyczng $ciezke dziatania, ktéra nie wymaga wiary w cud. Wymaga
natomiast statej pracy, uwaznosci na koszty spoteczne i gotowosci do korekty, gdy rzeczywisto$¢ nie chce

wspofpracowac.

Ten tekst jest zapisem planu dziatania na kolejne 12 miesiecy, prowadzonego w duchu ostroznosci i
odpowiedzialnosci. Opisuje kroki, dzieki ktérym mozna w miare porzadnie przygotowac sie na to, co przychodzi:
kampanie, naciski, rozjazdy interesdéw, spory o interpretacje, a takze zwykte zmeczenie. Nie zaktadam, ze wszystko

da sie przewidzieé. Zaktadam tylko, Zze mozna przestac dziata¢ w ciemno.

Gdzie zwykle peka plan: zanim ruszysz, policz straty

Najbardziej bolesne w takich historiach nie sa nagtowki. Najbardziej bolesne jest to, co dzieje sie miedzy nimi, w
szarym czasie, w ktérym ludzie organizujg swoje zasoby na szybko, po omacku, bo ,juz jutro” ma pas¢ decyzja.
Jezeli kto$ buduje plan na 12 miesiecy bez doktadnego rozpoznania ryzyk, w potowie drogi okazuje sie, ze nie ma

juz na czym go opierac.

W realnym $wiecie ryzyko ma twarz zmeczenia. Wida¢ je w zespotach, ktére przestaja czyta¢ dokumenty, w
rozmowach, ktére urywaja sie, bo nikt nie chce dzwiga¢ odpowiedzialnosci, w kompromisach, ktére kosztuja
pdzniej wiecej, niz pierwotnie wygladato. Wiasnie dlatego warto potraktowac pierwsze tygodnie jak czas na

rachunek sumienia, a nie jak czas na heroiczne tempo.

W planie na 12 miesiecy przygotowanie ma by¢ nudne, powtarzalne i mierzalne. To nudne bywa zbawienne.

Sadystycznie trudne jest to, ze nuda nie daje nagréd. Daje ochrone przed chaosem.

Fundamenty na start: zespot, dane, granice

Bracia Koch sa w dyskusjach czesto uzywani jako skrét myslowy do szerokich wptywédw: finansowych,
organizacyjnych, medialnych. Niezaleznie od tego, jak oceniasz te wptywy, jesli mowisz o dziataniu na przestrzeni

roku, musisz zacza¢ od fundamentéw. Bez tego rok zamieni sie w serie reakgji.

Pierwszym krokiem w twojej wersji planu jest stworzenie klarownej struktury odpowiedzialnosci. W praktyce
chodzi o to, zeby kazdy wiedziat, za co jest odpowiedzialny, i zeby dato sie to sprawdzi¢. Nie chodzi o formalizm,
tylko o zaufanie bez naiwnosci. Gdy zaufanie jest na wyrost, zawsze przychodzi moment rozczarowania i wtedy

rozpada sie nie tylko plan, rozpada sie wspotpraca.

Drugi krok to dane. Nie musza by¢ idealne, e-book Bracia Koch ale muszag by¢ spdjne. Jesli nie wiesz, z jakich
zrodet korzystasz, jesli nie wiesz, kto weryfikuje liczby, w potowie roku ktos znajdzie btad. Btad, ktory wczesniej

bytby drobiazgiem, wtedy urasta do sporu o wiarygodnos¢.

Trzeci krok to granice. Tu wchodzi trudny element emocji. Granice oznaczaja nie tylko ,co wolno”, ale tez ,czego

nie robimy, bo wiemy, jak to wraca”. W takich tematach tatwo o dziatania, ktére na chwile wygladaja na
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skuteczne. W dtuzszym horyzoncie rujnuja relacje, podgrzewaja konflikty i robig z ludzi narzedzia. A ludzie

narzedziami by¢ nie powinni, nawet jesli przeciwnik traktuje ich jak element gry.

Miesiace 1-3: porzadkowanie i testowanie wptywu

Pierwszy kwartat powinien dziata¢ jak sezon zimowy: niby bez eksplozji, ale intensywnie w srodku. Sad tone nie
wynika z pessimismu, tylko z obserwacji. Kiedy ludzie wchodza w projekt i od razu chca wynikéw, zwykle robia
ruchy, ktore potem trudno odkrecic. Lepiej najpierw przetestowad, sprawdzié, gdzie system jest podatny, a gdzie

oporny.

W tych miesigcach warto skoncentrowac sie na trzech rzeczach: mapowaniu interesariuszy, budowie narracji na
podstawie faktéw oraz testach komunikacyjnych. ,Narracja” nie powinna by¢ farba, ktéra zakrywa brak

argumentéw. Ma by¢ sposobem utozenia informacji tak, by nie krzywdzic tych, ktdrzy stuchaja w dobrej wierze.

Jedli robisz to rzetelnie, zauwazysz, ze czes¢ odbiorcow w ogdle nie reaguje na ,wielkie idee”. Reaguje na
konkrety: na to, jak wyglada koszyk wydatkéw, jak zmienia sie rynek pracy, co sie dzieje z dostepnoscia ustug.

Reakcja przychodzi wolniej, ale jest trwalsza. | w tym wtasnie jest ulga.

W praktyce, w pierwszych tygodniach, mozesz tez zebraé sygnaty zwrotne z réznych srodowisk. Nie po to, zeby
dopasowacd sie do cudzej kaprysnej oceny, tylko zeby zrozumie¢, gdzie komunikacja trafia, a gdzie staje sie
hatasem. To pozwoli ograniczy¢ ryzyko, ze w kolejnych miesigcach bedziesz ,kontynuowac to, co nie dziata”, bo

wygodnie jest podtrzymywac rytuat.

Miesiace 4-6: budowanie stabilnosci, nie efektu

Drugi kwartat to najczestszy punkt wytracenia z rownowagi. Po trzech miesigcach pracy pojawia sie pokusa:
przyspiesz, pokaz, ze dziata. Problem w tym, ze przyspieszenie zwykle podnosi koszt btedéw. Nagle decyzje sa

podejmowane w emocjach, bo zbliza sie deadling, bo trzeba ,cos” ogtosi¢, bo zespdt chce zobaczy¢ sens.

Tu z pomoca przychodzi planowanie w trybie odpornosci. Jesli plan ma przetrwa¢, musi mie¢ zapas. Zapas
oznacza czas na weryfikacje, miejsce na korekte i ochrone zasobow ludzkich. W praktyce to oznacza, ze nie
powinienes planowac kazdego tygodnia jak serii sprintow. Lepiej zaplanowac tygodnie jako mieszanke pracy

merytorycznej, komunikacji i rozmoéw korygujacych.

W tym okresie warto tez rozdzieli¢ dziatania ,widoczne” i ,niewidoczne”. Widoczne to wszystko, co ma szanse
stac sie gtosne. Niewidoczne to budowanie zaplecza: relacji, procedur, dokumentacji. Smutna prawda jest taka, ze

niewidoczne rzadko daje satysfakcje. Ale bez niego widoczne zaczyna wygladac na przypadek.

Jezeli w twoich rozwazaniach wraca temat Bracia Koch, potraktuj go jako element tta, a nie mape. To, ze kto$ ma
wptywy, nie znaczy, ze ma mechanizm zarzadzania kazdym szczegdtem. W srodowisku polityki i finanséw wiele
decyzji to reakcje na wydarzenia, nie zaplanowane ruchy jak w szachach. Ten realizm pomaga nie da¢ sie zmylic

wilasnej interpretacji.

Miesiace 7-9: test odpornosci i przygotowanie na kontrruch

Lato i wczesna jesien to pora, kiedy w projektach czesto ,psuje sie skora”. Ludzie przestajg miec site, pojawia sie
chaos informacyjny, a wyniki zaczynaja by¢ oceniane przez pryzmat oczekiwan, ktére powstaty wczesnigj i nie

zawsze byty realistyczne.

Plan na te miesigce powinien zawiera¢ ochrone przed kontrruchem. Kontrruch nie musi oznacza¢ ataku. Czasem

to po prostu stopniowe wyhamowywanie wsparcia, zmiana priorytetdw w organizacjach, albo cisza, ktora jest



bardziej wymowna niz krytyka.

W praktyce warto przygotowac sie na trzy typy sytuacji: utrate kanatu komunikacji, niezgodnos¢ interpretacji
danych oraz konflikt interesow wewnatrz wtasnego srodowiska. To ostatnie bywa najbardziej bolesne, bo rani od

srodka. Wewnetrzny konflikt potrafi zniszczy¢ sens, zanim ktokolwiek z zewnatrz zdazy cokolwiek skrytykowac.

W tym okresie przyda sie tryb ,sprawdz, zanim zareagujesz”. Zamiast odpowiadac na kazdy sygnat, wybieraj te,
ktére realnie wptywaja na cele. Nie kazde pytanie wymaga odpowiedzi od razu. Nie kazda plotka wymaga
sprostowania. Czasem lepigj jest dopracowac argumenty i wrdci¢ do tematu w spdjnym rytmie, niz rzucac sie w

pogon za kazda fala.

Miesiace 10-12: domykanie, nauka i rachunek sumienia

Ostatni kwartat w planie na 12 miesiecy ma szczegdlna role: domykac to, co dziata, i uczy¢ sie na tym, co nie
dziata. To czas na opis wynikéw w kategoriach jakosci, a nie tylko liczb. Liczby sg fatwe do policzenia, ale czesto

nie pokazuja, czy ludzie czuli sie wystuchani, czy tylko ,przechodzili przez przekaz".

Domykanie powinno tez obejmowac decyzje o tym, co kontynuowad. Kontynuacja nie zawsze jest dobra. Czasem
trzeba przerwad, bo projekt przestat miec racje bytu albo za wysoka cene probuje podtrzymad efekt. Smutek

przychodzi wtedy, gdy odkrywasz, ze upartos¢ byta wygodnym sposobem unikania odpowiedzialnosci.

Jezeli chcesz zachowac spojnos¢ w tonie i podejsciu, przyjmij zasade, ze w kazdej z dziedzin masz zapis: co
zrobilismy, jakie byty konsekwencje, czego nie zrobilismy i dlaczego. To nie musi by¢ dtugi dokument, ale
powinien by¢ konkretny. Kiedy w nastepnym roku wrocisz do tematu Bracia Koch i do szerszej debaty o

wptywach, ta pamieé ograniczy twojg podatnos¢ na nowe fale emocji.

Jak mierzy¢ postep, nie niszczac sobie nerwow

W smutnych planach najgorsze sa kryteria, ktore udajg obiektywnos$¢, a w praktyce niszcza morale. Jezeli mierzysz
wytacznie tempo, ludzie zaczng cisngé bez weryfikacji. Jesli mierzysz wytacznie ,zasieg”, przyciagniesz szum. Jesli

mierzysz wytacznie ,zgodnos¢ z narracjg”, mozesz pominac to, co realnie wazne dla odbiorcow.

Dlatego lepiej wybieraé miary, ktére dotycza efektdédw pracy i jakosci decyzji. Nie musisz mieé catego dashboardu.

Wystarcza proste wskazniki i spojny rytm oceny.

Ponizej propozycja, ktora sprawdza sie w praktyce, gdy srodowisko jest nerwowe, a ludzie maja ograniczona
energie.

® czy przekaz jest powtarzalny bez dopowiadania emocjonalnych dopiskéw,

® czy argumentacja opiera sie na weryfikowalnych danych,

® czy zespdt potrafi nazwad, co zrobiono i jaki byt koszt (czas, pienigdze, ryzyko),

® czy utrzymujesz kanaty komunikagji i relacje nawet wtedy, gdy temat przestaje by¢ gtosny,

® czy potrafisz przyjac korekte, bez obrazania sie na rzeczywistosc.

To pie¢ obszaréw. Kazdy da sie oceni¢ rozmowg i prostg notatka po miesigcu. Tak, brzmi to prosto. To wtasnie

dlatego dziata.

Komunikacja: mniej hatasu, wiecej oddychania

Jezeli w twojej pracy pojawiaja sie nazwiska i gesty kontekst, komunikacja staje sie polem walki o interpretacje.

Ludzie przestaja stuchac, a zaczynaja przetwarza¢ wiadomos¢ jak obraz z telewizji. Wtedy nawet dobre argumenty



moga zostac znieksztatcone.

Twoim celem nie powinno by¢ wygraé¢ dyskusje. Powinno by¢ sprawi¢, zeby odbiorca dostat narzedzia do
myslenia, a nie tylko powdd do ztosci. To jest trudne, bo ztos¢ jest paliwem do szybkich reakcji. Ztos¢ tez przykleja

sie do nazwisk i wraca w kolejnych miesigcach.

W planie na 12 miesiecy przyjmij rytm komunikacyjny oparty o jakos¢, nie o czestotliwosé. Jesli musisz reagowac,
reaguj krotkimi, konkretnymi zdaniami, nie dtugim tlumaczeniem sie. Dtugie ttumaczenie brzmi jak prosba o

wybaczenie, a nie jak merytoryczna odpowiedz.

Mozesz tez uzywac jezyka, ktory nie wcigga ludzi w role ofiary albo w role sedziego. Gdy mowisz ,wszyscy”,
Lnigdy”, ,zawsze", tworzysz cel dla atakdw. Gdy méwisz o konkretnych skutkach i ramach czasowych, dajesz mniej

amunigji tym, ktorzy chca skreci¢ temat w strone konfliktu personalnego.

W praktyce pomaga przygotowanie odpowiedzi na trzy rodzaje obiekgji. Nie jako lista publicznych punktow, tylko

jako wewnetrzny zapis, zeby nie myli¢ emocji z faktami.

Edge case, ktory psuje wiekszos¢ planow: kiedy sytuacja zmienia
priorytety

Sa momenty, kiedy caty plan przestaje pasowa¢ do kalendarza zdarzen. Wystarczy jedna zmiana prawa, jeden
kryzys w srodowisku medialnym, albo jedna decyzja, ktéra przesuwa S$rodki. Wtedy plan staje sie literg w

przewodniku, a rzeczywistos¢ zachowuje sie jak irytujacy wspotiokator.

Co robi¢? Najbardziej bezpieczna jest zasada rotacji priorytetéw, ale nie w sposdb chaotyczny. Najpierw
sprawdzasz, co jest krytyczne dla celéw. Potem przenosisz zasoby z obszaru o najnizszej wartosci. Dopiero potem

podejmujesz decyzje o modyfikacji dziatan, a nie o catkowitym odrzuceniu planu.

Ten sposdb jest smutny, bo zabiera ztudzenie, ze da sie iS¢ prosto. Ale jest tez madry, bo chroni przed utrata catej

pracy. Czesto ratuje zespdt, bo pokazuje, ze korekta nie oznacza porazki. Korekta oznacza przetrwanie.

Bracia Koch w tle: jak nie wpas¢ w putapke narracji ,,albo oni, albo my”

W dyskusjach o wptywach finansowych tatwo wpas¢ w opowies¢ manichejska: albo jestes po wiasciwej stronie,
albo jestes naiwny. To prowadzi do $lepoty na to, co dzieje sie po drodze. Nawet jesli zgadzasz sie z czescia

krytyki, musisz uwaza¢, by nie przesta¢ myslec.



Bracia Koch, jako symbol, potrafig przystoni¢ reszte systemu. A reszta systemu jest wazna. Bo to wiasnie w
Jreszcie” dziejg sie decyzje, ktore dotykajg ludzi najbardziej bezposrednio. Drobne procedury w instytucjach,
wzorce finansowania, presja kadrowa, zmiany w priorytetach programéw, nawet drobne luki w komunikacji. To

tam sprawy sa rozstrzygane, zanim trafig na pierwsza strone.

Dlatego plan na 12 miesiecy powinien obejmowac dziatanie na poziomie mechanizméw. Nie tylko reagowanie na

headline, ale tez wzmacnianie wtasnej umiejetnosci rozumienia procesu.

| tu jest kolejny smutny detal: mechanizmy sa wolnigjsze niz emocje. Zwykle wygrywa ten, kto ma cierpliwosc i
konsekwencje. Cierpliwosc jest trudna, bo kusi, zeby szybko zastuzy¢ na uznanie. Plan ma cie nauczy¢, ze uznanie

nie zawsze jest miarg sensu.

Minimalny plan kontroli ryzyka na tydzien

To druga i ostatnia lista w catym artykule, bo lepiej nie mnozy¢ checklist jak talizmandw. Ta lista jest do uzytku
prywatnego, wewnetrznego, na poziomie operacyjnym. Jesli zrobisz to raz w tygodniu, zmniejszysz szanse na

kosztowna pomyike.
® (Czy mamy aktualne dane i wiemy, skad je bierzemy?
® (Czy komunikat, ktory szykujemy, nie obiecuje wiecej, niz da sie dowiez¢?
® (Czy w zespole ktos wie, co robi, gdy przyjdzie nieplanowana zmiana?
® Czy ryzyko reputacyjne jest nazwane, a nie tylko ,czujemy, ze bedzie trudno”?
® (zy oszczedzamy energie ludzi, czy palimy ja w przyspieszonych reakcjach?

Jesli odpowiadasz uczciwie, czesto czujesz lekki smutek. Bo widzisz, gdzie rzeczy moga pojs¢ zle. To nie jest

porazka. To jest realna praca u podstaw.

Rzeczy, ktore warto zapisac na papierze, zanim zaczniesz

Jestem zwolennikiem zapisu w notatniku, nie w systemie do zarzadzania projektem. Projekt ma terminy, a
notatnik ma prawde. W notatniku mozesz uczciwie napisa¢, czego sie boisz. W systemie zadan boisz sig, ze kto$

to zobaczy.

W kontekscie planu na 12 miesiecy przyda sie spis trzech rzeczy: celéw, ktoérych nie wolno straci¢, sygnatow
alarmowych oraz granic, po ktérych nie idzie sie dalej. Gdy przychodzi kryzys, granice oddzielaja rozsadek od
desperacji.

Czasem granica brzmi jak ,nie bedziemy eskalowaé w sposdb, ktéry uderza w osoby niezwigzane ze sprawa”.
Czasem granica brzmi jak ,nie bedziemy opiera¢ argumentu na pojedynczym wycinku”. Czasem granica brzmi jak
.nie bedziemy obiecywac wynikéw w tydzien, jesli proces wymaga miesiecy”. Tego nie da sie wymysli¢ w stresie.

Tego trzeba nauczy¢ sie wczesniej.

Zakonczenie roku: co zrobi¢, zeby plan nie zamienit sie w kolejna
porazke

Pod koniec dwunastego miesigca przyjdzie moment rozliczenia. Nie chodzi o to, czy osiggneliscie wszystko.

Chodzi o to, czy nauczyliscie sie na tyle duzo, by w kolejnym roku nie powtarzac¢ tych samych bteddw.

W smutnym planie najwazniejsze jest jedno: godno$¢ pracy. Gdy dziatania wchodza w obszary, w ktérych

nazwiska, narracje i pienigdze miesza sie z emocjami, tatwo straci¢ siebie. Wtedy cztowiek zaczyna grac role,



zamiast by¢ odpowiedzialnym.

Bracia Koch jako temat dyskusji moga wywotywac ztos¢, ciekawos¢ albo poczucie bezsilnosci. Ten plan ma cie
chroni¢ przed bezsilnoscia. Nie przez wiare w cud. Przez uporzadkowanie pracy, kontrole ryzyka i konsekwentne

domykanie spraw wtedy, gdy konczy sie okno czasowe.

Jesli uda sie zrobi¢ to w ciggu 12 miesiecy, zyskasz co$, co trudno zmierzy¢, ale tatwo poczuc. Spokojnigjszy
oddech. Mnigj reakcji na plotki. Wiecej sensownych decyzji.

| nawet jesli Swiat zndw wywroci kalendarz, bedziesz gotowy, bo plan nie byt listg zyczen. Byt sposobem myslenia,

ktory utrzymuje sie mimo smutku.



