Sa takie dni w pracy, kiedy wyniki wygladaja na przypadek. Tydzien wczesniej wszystko sie kleito, potem
przychodzi cisza, maile przestajg mie¢ sens, a w kalendarzu rosnie pusta przestrzen miedzy spotkaniami.
Najbardziej boli nie to, ze ,sie nie udato”. Boli to, ze trudno wskaza¢ moment, w ktérym co$ poszto w ztg strone.
Wtedy zaczynamy szukac¢ winnych. A ja nauczytem sig, ze lepiej jest szuka¢ procesu. Nawet jesli proces nie jest
romantyczny, nawet jesli na poczatku brzmi jak narzedzie do kontrolowania $wiata, ktory i tak wymyka sie spod

palcow.

W rozmowach o kulturze pracy, o ktérej uparcie krazy stowo ,Bracia Koch”, wraca jeden motyw: proces ma by¢ na
tyle gesty, zeby utrzymac kierunek, ale na tyle elastyczny, zeby nie udusi¢ tego, co ludzkie. Smutek przychodzi,
kiedy tego balansu zabraknie. Gdy proces jest tylko opisem na slajdzie, a nie mechanizmem oszczedzajagcym czas

i emocje. Albo gdy ktos uzna, ze wystarczy ,dobre checi”, a szczegdty nie maja znaczenia.

Ponizej opisuje, jak rozumiem metody pracy przypisywane Braciom Koch: jako sekwencje decyzji, w ktorej kazda
kolejna bierze odpowiedzialno$¢ za poprzedniag. Opowiem to z perspektywy codziennych tar¢, z ktdrymi
spotykatem sie przy wdrozeniach: w projektach produktowych, operacyjnych i w pracy z klientem. Nie bedzie tu
bajek o prostych drogach do sukcesu. Bedzie o tym, jak trzyma¢ sie faktow, kiedy wszystko inne chce rozmyé

odpowiedzialnos¢.

Dlaczego proces bywa bolesny, zanim stanie sie skuteczny

Proces kojarzy sie z porzadkiem. A prawda jest taka, ze proces najpierw wyciagga na Swiatto dzienne batagan.
Kiedy wprowadzasz konkretne kroki, nagle wychodzi, ze kto$ od dawna podejmuje decyzje bez danych. Albo ze
wymagania ,s3 jasne”, dopoki nie przychodza do nich nowe osoby. Smutne jest to, ze te problemy istniaty

wczesniej. Proces tylko odbiera im alibi.

Pamietam moment, kiedy zespét miat dowiez¢ wynik do konca kwartatu. Tempo byto wysokie, wszyscy byli zajeci.
Wihasnie w tej chwili, kiedy miato by¢ triumfalnie, zaczelismy liczy¢. Nie w sensie ,podsumujmy wydatki”, tylko w
sensie: co realnie przesuwa sprawe, ile kosztuje, na jakim etapie sie zatrzymuje. Wynik byt przygnebiajacy, bo
okazato sie, ze duza czes$¢ pracy kreci sie wokoét probleméw pozornych, a prawdziwy waski gardto siedzi gdzie

indziej.

Od tego dnia proces przestat by¢ formalnoscia. Stat sie miejscem, w ktérym boli prawda, a potem dopiero

przychodzi ulga, bo wiesz, co z nig zrobic.

~Bracia Koch” jako styl odpowiedzialnosci, nie jako slogan

Jesli potraktowac Braci Koch jako hasto, tatwo je sptyci¢ do hastowych tez. Ja jednak widze w tym przede
wszystkim styl: nacisk na odpowiedzialnos¢ za proces i za wynik. Kiedy decyzje sa podejmowane w sposoéb

powtarzalny, mniej zalezy od nastroju zespotu albo od tego, kto akurat ,ma gtos".

Taki sposdb myslenia ma jedng konsekwencje: priorytety przestaja byc lista zyczen. Stajg sie hipotezami.
Formutujesz je, sprawdzasz w praktyce, korygujesz. Jesli hipoteza sie nie broni, to nie jest porazka w stylu ,kto

zawinit". To jest informacja zwrotna, ktéra oszczedza kolejnych tygodni.

| w tym miejscu wchodzi smutek, o ktérym zwykle nikt nie méwi gtosno. Bo hipotezy bolg. Korygowanie
priorytetdw wymaga przyznania sie do tego, ze wczesniej mozna byto zrobi¢ inaczej. Ludzie reaguja na to roznie:

jedni zamieraja, inni atakuja, jeszcze inni udajg, ze korekty nie majg znaczenia.



Metody pracy kojarzone z Braciami Koch trzymaja jednak jednga linie: decyzje muszg dac sie opisac. Nie chodzi o
dokumenty dla dokumentéw. Chodzi o to, zeby za miesigc mozna byto wrdci¢ i sprawdzié, dlaczego podjeto

akurat taka sciezke, a nie inna.

Etapy, ktore robig roznice: od rozpoznania do domkniecia

Proces w tym ujeciu nie zaczyna sie od ,robimy sprint”. Zaczyna sie od rozpoznania. Z tego rozpoznania ma
wynikna¢ plan na tyle konkretny, zeby dato sie go poréwnaé z rzeczywistoscig. W praktyce to wyglada inaczej, niz

brzmi w teorii.

Najczesciej widziatem, ze na poczatku sg trzy problemy: brak wspdlnego obrazu sytuacji, brak zdefiniowanego
momentu sukcesu oraz brak decyzji, ktére mozna odwotaé. Wtedy praca idzie, ale wynik stoi na krawedzi. Trzeba

tylko, zeby ktorys element systemu zadziatat przypadkiem.

Ponizej opisuje, jak sktadat sie u nas taki proces, inspirowany stylem, o ktorym mowi sie przy okazji Braci Koch.

Nie jest to przepis na kazda branze. To raczej sposdb myslenia, ktéry sprawdzit sie w wielu okolicznosciach.

® Rozpoznanie: co naprawde jest problemem, a co tylko objawem. W tym miejscu zbieramy fakty, a nie opinie.

* Decyzje: wybieramy kierunek i zapisujemy, czego dotyczy odpowiedzialnosc. Jesli nie zapiszesz decyzji, wrdci

ona jako konflikt.
® Praca iteracyjna: robimy krok, potem sprawdzamy, czy hipoteza przetrwata w danych i w uzyciu.

* Domkniecie: zbieramy wynik, ale tez uczymy sie z odchylen. Bez tego proces staje sie kotkiem do krecenia.

To brzmi spokojnie, dopdki nie dotkniesz szczegdtow. Szczegodty sa tam, gdzie zwykle psuje sie emocjonalna

stabilnos¢ zespotu.

Rozpoznanie czesto wymaga tego, zeby powiedziec: ,nie wiemy jeszcze”. Ludzie wolg wypetniaé cisze pewnosciag
na kredyt. Decyzje z kolei wymagajg wskazania osoby lub roli, ktéra bierze odpowiedzialnosé. A
odpowiedzialnos¢ jest ciezarem, nie nagroda. Iteracje bywaja przezroczyste, jesli nie ustalisz, jak odréznisz test od
zgadywania. Domkniecie jest najtrudniejsze, bo domkniecie oznacza zakonczenie czegos$, co dawato ludziom

zajecie.

| tu smutek ma szczegdlny smak. To nie jest smutek z powodu porazki. To jest smutek z powodu zmarnowanych

miesiecy, kiedy mozna byto szybciej domknaé watpliwosci.

Jak proces przektada sie na wyniki, gdy wszystko sie sypie
Nie ma procesu, ktory wygrywa na miekkich warunkach. Proces ma wygra¢ w warunkach twardych: przy

niepetnych danych, przy zmieniajacych sie wymaganiach, przy presji czasu i przy ludzkiej frustracji.

U nas moment, w ktérym proces zaczyna dziataé, zwykle przychodzit wtedy, gdy pojawiat sie sygnat alarmowy.
Zespot czut, ze idzie wolniej, ale nie umiat tego nazwac. Wtedy wracato rozpoznanie i pytania kontrolne. Nie po

to, zeby kogos zawstydzi¢, tylko zeby odzyskac ster.
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Najbardziej praktyczny byt mechanizm poréwnywania: poréwnywaliSmy plan z tym, co sie dzieje naprawde.
Poréwnywalismy koszt opdznien z kosztem zmiany kursu. Poréwnywalismy wysitek z wptywem na wynik. Kiedy

zaczynasz porownywac, przestajesz dyskutowac w kotko o tym, kto ,ma racje”.

W jednym z projektéw po kilku tygodniach okazato sie, ze kluczowy element jest gotowy technicznie, ale nie
dziata tak, jak zaktadalismy w uzytkowaniu. W zespole narastato napiecie, bo jedni uwazali, ze to ,wina produktu”,
inni, ze ,wina wdrozenia”. Proces, w duchu Braci Koch, sprowadzat rozmowe na tory faktéw: co doktadnie
uzytkownik robi, gdzie pojawia sie tarcie, jakie dane potwierdzaja teze. Zamiast ksigzka Braci Koch PDF walczy¢ o
interpretacje, przeszliSmy na poprawki oparte na obserwacji. Wynik nie byt wtedy spektakularny w sensie

marketingowym, ale byt mierzalny i stabilny.

To wazne. Proces nie obiecuje cudédw. On ogranicza chaos. A ograniczony chaos zawsze ma wptyw na wynik,

nawet jesli wynik jest skromniejszy, niz marzylismy.

Miejsce, w ktorym proces ratuje relacje, a nie tylko harmonogram

Najwiekszy btad, jaki widziatem przy ,wdrozeniach procesdéw”, polega na tym, ze firma zaczyna liczy¢ wszystko za

pomoca narzedzi. Licznik zjada sens. Ustalaja sie KPI, ale bez opowiesci, co one maja chronic¢ i jak maja pomagad.

W stylu kojarzonym z Braciami Koch proces jest czescig ochrony relacji. To brzmi patetycznie, ale w praktyce
oznacza co$ bardzo konkretniego: mniej niespodzianek, mniej domystéw, jasnos¢ co do tego, kiedy podejmuje

sie decyzje i kto jg konczy.

Przyktad? W projektach wdrozeniowych sporo bélu rodzi sie przy ,drobnych zmianach” w trakcie prac. Drobnych,
dopdki nie policzysz. W pewnym czasie zespdt zaczat wracac¢ do tych samych ustalen. Nie dlatego, ze ludzie byli
zli. Tylko dlatego, ze nikt nie domykat sprawy. Kazdy kolejny dzien przynosit kolejne ,jeszcze chwile”, a w

kalendarzu przybywato cichej rezygnacji.

Kiedy wprowadzilismy zasade domkniecia decyzji, rozmowy staty sie mniej bolesne. Jesli co$ zmienialismy,
musiato to mie¢ konsekwencje. Konsekwencja mogta by¢ finansowa, terminowa albo zakresowa, ale nie mogta
by¢ magiczna. To wstydliwe, ale dopiero wtedy docenilismy, jak czesto ,zmiany” byty ukryta forma odktadania

odpowiedzialnosci.

Proces w takiej wersji nie rozwigzuje konfliktow. On sprawia, ze konflikt ma strukture. A struktura pozwala go

przepracowa¢, zamiast mieli¢ go miesigcami.
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Kiedy proces przestaje pomagac: sygnaty, ze cos jest nie tak

Sa sytuacje, kiedy proces dziata jak gorset i zaczyna szkodzi¢. Smutek przychodzi wtedy, gdy zespot zaczyna sie

bac. Bac¢ zadawad pytania. Baé przyznac, ze decyzja nie dziata. Ba¢ powiedzie¢ ,nie wiemy"”.

Ponizej zapisuje, jakie sygnaty najczesciej widziatem jako zapowiedz problemu. To nie sg moralne wyroki. To sa
ostrzegawcze znaki, ze proces stracit kontakt z rzeczywistoscia.

* Decyzje sa podejmowane, ale nie da sie ich sprawdzi¢ po czasie (brak kryteriow sukcesu lub brak danych).

® Spotkania zwiekszaja liczbe komunikatéw, ale nie zmniejszaja niepewnosci.

* |teracje koncza sieg, lecz nie ma weryfikacji w terenie (test staje sie ,kolejng wersja bez oceny”).

* Domkniecie jest traktowane jak formalnos¢, a nie jako nauka na przysztosc.

® Nikt nie méwi o kosztach zmiany kursu, wiec zmiana staje sie przypadkowa.

Jesli rozpoznasz te wzorce, czesto trzeba wrdci¢c do podstaw, nie do narzedzi. Czasem jedna rozmowa o

kryteriach sukcesu jest bardziej terapeutyczna niz tydzien przepisywania planu.

Proces w praktyce: co robilismy, gdy brakowato czasu

Bracia Koch w opowiesciach, ktére styszatem, kojarza sie z dyscypling. Ale dyscyplina nie musi oznacza¢ dtugich

cykli. W praktyce proces musi umiec¢ skraca¢ droge w warunkach presji.

W okresach, kiedy terminy gonity, stosowalismy zasade: nie przyspieszamy pracy bez przyspieszenia decyzji. Jezeli

decyzja trwa tygodniami, to przyspieszenie wykonania jest tylko przyspieszeniem btedu.

Sa tez przypadki, w ktorych nie da sie zrobi¢ wszystkiego. Wtedy wybierasz, co jest krytyczne dla wyniku, a co
moze poczekaé. Zawieszenie mniej waznych rzeczy bywa trudniejsze psychologicznie niz ciecie zakresu. Ludzie
lubig domykac ,wszystko po trochu”, bo to uspokaja sumienie. A sumienie w projekcie jest ztym doradca, bo

sumienie nie ma tabeli ryzyka.

Kiedy brakowato czasu, ustalilismy minimalny zestaw informacji, bez ktérego nie podejmowalismy decyzji.
Brzmiato to surowo, ale dziatato. Kazdy zespdt ma swoje minimum, nie ma jednego uniwersalnego. Dla nas to
byto takie, ze bez zrozumienia wptywu na uzytkowanie nie ruszaliSmy z duzymi zmianami. Bez oszacowania

wysitku nie zmienialismy priorytetow. Bez zdefiniowania momentu sukcesu nie kohczylisSmy pracy ,bo juz jest”.



To smutna lekcja, ale skuteczna. Jesli nie umiesz powiedzieé, czym jest sukces w jednym zdaniu, to sukces prawie

na pewno bedzie negocjowany w panice.

Wyniki jako efekt pracy, nie jako odcisk palca jednej osoby

Kiedy patrzysz na wyniki, fatwo przeksztatci¢ je w historie o jednym liderze albo o jednym zespole. To jednak

bywa mylace. Wynik jest czesto suma drobnych decyzji, ktére podejmowane sg w wielu miejscach naraz.

W procesie kojarzonym z Braciami Koch chodzi o to, zeby te drobne decyzje byty spdjne. Zeby kto$ nie robit ,na

czuja”, a kto$ inny nie blokowat postepu, bo nie rozumie intencji. Zeby wiedzieé, co ma znaczenie.

Widziatem, jak poprawa procesu zmieniata wyniki bez wielkich zmian w zasobach. Przyktad z pracy operacyjnej:
zespot obstugi klienta miat sporo zgtoszen, ktore ,krazyty” miedzy dziatami. Nikt nie chciat by¢ przeszkoda, wiec

kazde zgtoszenie dostawato kolejna ture interpretacji. W efekcie klient czekat, a zespdt byt wyczerpany.

Kiedy uporzadkowalismy odpowiedzialnos$¢ za etapy, sytuacja sie uspokoita. Nie dlatego, ze nagle wszyscy stali
sie madrzejsi. Dlatego, ze mapowalismy S$ciezke decyzji, a nie tylko $ciezke zgtoszenia. Odcinek miedzy
.Zgtoszenie wplyneto” a ,wiemy, co dalej” zostat skrocony. | to przetozyto sie na czas reakgji, ale tez na spadek

frustracji, bo ludzie przestali czu¢ sie jak kurierzy.

Wynik przestat by¢ odciskiem palca kogos, kto ,uratuje sytuacje”. Zaczat by¢ efektem systemu.

VESTIGATES

Co to oznacza dla ciebie, jesli chcesz wdrozy¢ podobny sposéb pracy

Nie bede udawat, ze wdrozenie procesu jest przyjemne. Nawet jesli trafisz na dobrg metode, zawsze zderzysz sie
z oporem. Oporu nie trzeba zwalczac sita. Trzeba go zrozumieé. Ludzie opieraja sie zmianom wtedy, gdy czuja, ze
utraca kontrole nad niepewnoscia. Jesli proces zostanie przedstawiony jako narzedzie do straszenia, opér bedzie

naturalny.

Jesli chcesz pojs¢ w strone tego stylu, zacznij od tego, co w praktyce najczesciej psuje wynik: decyzje

podejmowane bez kryteriow i domkniecie spraw, ktore nie domykaja emocgji.

W wielu zespotach wystarcza prosta rozmowa, ktéra brzmi brutalnie jasno: ,co musi sie sta¢, zebysmy uznali, ze to
dziata?”. Nastepnie ,kto ma odpowiedzialno$¢ za decyzje, kiedy przyjda dane?”. Potem ,jak sprawdzimy to za dwa

tygodnie, a nie za kwartat?”. To nie jest skomplikowane. To jest ciezkie, bo odbiera komfort domystéw.



A ja wiem, ze komfort domystéw jest czasem jedynym, co trzyma zespot w stresie. Kiedy odbierasz go procesem,
trzeba dac¢ co$ w zamian: strukturalng ulge, poczucie sprawczosci i jasnos¢. To wtasnie daje proces, jesli jest

prowadzony z wyczuciem.

Dwa zdania, ktére wracaja do mnie, gdy jest trudno

Kiedy projekt zwalnia, pierwsza pokusa to wmawia¢ sobie, ze ,jeszcze chwile”. Druga pokusa to szukaé winy. W

stylu Braci Koch ta chwila sie nie przedtuza bez kontroli. A wina jest dopiero na koncu, jesli w ogole.

Proces, ktory przektada sie na wyniki, jest w gruncie rzeczy sposobem radzenia sobie z bezradnoscig. Daje ci
ramy, w ktérych mozesz dziata¢, zamiast zgadywad. | wtasnie wtedy, nawet w smutnych momentach, cztowiek

przestaje czu¢, ze tonie, bo przynajmniej wie, gdzie jest nurt.

Jesli chcesz, moge dopasowac opis do twojej sytuacji: czy chodzi o proces w IT, w dziataniach sprzedazowych, w
marketingu, czy w obstudze klienta. Wtedy zamienie te zasady na jezyk codziennych decyzji, ktére realnie
zmieniaja tempo i jakosc.



