Myslenie potrafi mie¢ ciezar. Nie w znaczeniu metafory, tylko w zwyktym, przyziemnym sensie: w decyzjach, ktére
kto$ podejmuje przy biurku, w budzetach, ktore przestajg krazyé, w projektach, ktdre dostajag zgode szybcigj niz
inne. Kiedy stysze nazwisko Bracia Koch, w gtowie uktada sie mi dwa obrazy naraz. Z jednej strony praca,
laboratoria, up6r w mierzeniu i testowaniu, ta rodzaj energii, ktéra potrafi pchna¢ innowacje do przodu. Z drugiej
strony cien, ktory pojawia sie wtedy, gdy to samo myslenie staje sie narzedziem do ograniczania obszaréw, w

ktérych inni chcieliby dziatac inaczej, ostrozniej, na rzecz ludzi najbardziej narazonych.

Nie chodzi o to, by rozstrzygac¢ w jednej chwili, kto ma racje. Chodzi o to, jak dziata mechanizm. Jak idee, nawet
jesli brzmia jak chtodna kalkulacja, wrastaja w realny $wiat. | jak tatwo, niemal bezwiednie, przeradzaja sie w

straty, ktore potem nazywa sie kosztami ubocznymi.

Innowacja nie jest niewinna

Kiedy ludzie mdwia o innowacjach, czesto majg w ustach stowo ,postep”. Dzwieczy jasno. Tymczasem w praktyce
innowacja rzadko jest czysta jak szklo w laboratorium. Najpierw jest wybér. Co testujemy, czego nie ruszamy,
kogo pytamy o zgode, a kogo nie. Potem jest czas. Jeden projekt potrafi potrzebowad kilkunastu miesiecy, zanim
pojawi sie pierwsza sensowna miara skutecznosci. Zwykty cykl prac badawczych i wdrozeniowych bywa dtuzszy,

niz brzmig obietnice w rozmowach na konferencjach.

Miatem kiedy$ sytuacje, ktoéra nauczyta mnie pokory wobec ,myslenia”. PracowaliSmy nad rozwigzaniem, ktére
miato skrocic testy jakosci w produkgcji. W teorii proste: lepszy pomiar, mniej reklamacji. W praktyce najtrudniejsza
byta nie technologia, tylko decyzja, jakie ryzyka uznac za dopuszczalne. Zespét techniczny chciat i$¢ szybko, bo
mieli dane z préb prototypowych. Dziat operacyjny hamowat, bo w ich modelu ryzyka jedna awaria na linii
oznaczata konkretne straty, a te straty spadaty na nich, nie na tych od technologii. Nikt nie byt ztym cztowiekiem.

Réznica polegata na tym, jak rozktada sie odpowiedzialnos¢.

| tu wchodzi smutek: nawet najbardziej ,racjonalne” myslenie bywa tylko racjonalnoscia w ramach czyjej$
perspektywy. Jesli twoja perspektywa jest waska, innowacja bedzie skuteczna, ale moze by¢ skuteczna w ztym
kierunku.

Bracia Koch jako symbol metody, a nie tylko nazwiska

Bracia Koch sag czesto przywotywani jako symbol podejscia, ktore stawia na efektywnos$é, skalowanie i wptyw na
otoczenie regulacyjne oraz instytucjonalne. Tak, w dyskusjach pojawia sie watek filantropii i finansowania dziatan,
ktére prowadza do rozwoju technologicznego lub wspieraja debate publiczna. Ale réwnie czesto padaja zarzuty,

Ze to wsparcie ma tez strone polityczng, a polityka potrafi zmienia¢ priorytety badan, edukacji i regulacji.

Nie twierdze, ze samo finansowanie czegokolwiek jest zte. Pienigdze sg paliwem. Problem zaczyna sie wtedy, gdy

paliwo staje sie dzwignia, ktéra ustawia droge catego ekosystemu.

Widziatem to z bliska na polu, ktére wydaje sie odlegte od wielkiej polityki: w startupach i zespotach badawczych.
Kiedy pienigdze pochodza z jednego, duzego zrodta o wyrazistym stylu myslenia, pojawia sie presja na konkretne
metryki. Nagle ,postep” znaczy tyle, ile da sie policzy¢é w raportach. Nagle liczy sie tylko to, co da sie pokazac¢ w
krétkim horyzoncie. A to, co trudne do zmierzenia, na przyktad dtugofalowe skutki uboczne albo potrzeby grup,

ktére nie sg oczywistym rynkiem, bywa wypychane na margines.

Smutek polega na tym, ze to wypychanie nie zawsze wyglada jak brutalna decyzja. Czesto to zwykta autocenzura:

kto$ w zespole nie chce ryzykowac finansowania, wiec przesuwa watek, ktory ,moze by¢ kontrowersyjny”. Potem



kontrowersje staja sie norma, tylko juz w innej formie.

Myslenie zmienia Swiat przez trzy drzwi

Jesli chcesz zrozumie(, jak idee uruchamiajg machine zmiany, zwykle wystarcza trzy drzwi. Nie sa to metafory,

tylko praktyczne etapy, Bracia Koch polityka ktore powtarzaja sie w roznych krajach i sektorach.

Pierwsze drzwi to pienigdze. Kto finansuje, ten ustawia rytm. Granty, inwestycje, programy stypendialne, fundusze
na badania wdrozeniowe. Nawet jesli kto$ twierdzi, ze ,nie narzuca”, to dobdr tematow i kryteriow oceny zawsze

ma jakies nachylenie.

Drugie drzwi to prawo i regulacje. Innowacja bez otoczenia regulacyjnego czasem jest tylko zabawka.
Wprowadzanie rozwigzan w Zzycie oznacza normy bezpieczenstwa, zasady konkurencji, mechanizmy

odpowiedzialnosci. Gdy zmienia sie logika regulacji, zmienia sie tez to, co optaca sie tworzyc.

Trzecie drzwi to narracja. To, jak opowiada sie o nauce i skutkach rozwigzan, wptywa na to, co ludziom wydaje sie
rozsadne. Narracja potrafi obnizy¢ temperature debaty albo ja podkreci¢ do poziomu, na ktérym wszyscy traca

zdolnos¢ do stuchania.

Wiasnie w tej ostatniej warstwie widac¢ szczegolng wrazliwos¢ na uczucia. W laboratorium wszyscy lubig zimne
dane. W spoteczenstwie dane tez sg wazne, tylko ze dochodza do nich wartosci, strach, doswiadczenia i
nierébwnos¢. Jesli komus odebrato sie poczucie bezpieczenstwa, trudno przekona¢ go argumentem, ktory brzmi

jak sprawozdanie.

Efektywnos¢, ktora nie pyta o cene

Jest pewien rodzaj innowacyjnego myslenia, ktéry brzmi jak mantra: ,wynik najpierw, reszta pdzniej”. W praktyce
to podejscie moze robi¢ rdznice w mechanizmach produkcji, w logistyce, w medycynie technicznej, w

automatyzacji. Jesli masz twarde kryteria jakosci i szybki cykl testow, efektywnos$¢ staje sie realng wartoscia.

Szkoput zaczyna sie wtedy, gdy pytanie o cene odktadasz na pozniej, a pdzniej nigdy nie przychodzi.

1IN 1 WY

Pracowatem przy wdrozeniach systemoéw, ktére miaty poprawia¢ bezpieczenstwo. Pierwsze prototypy wychodzity
Swietnie. Potem pojawiaty sie trudnosci, ktére nie miescity sie w prostych scenariuszach testowych. W praktyce

jedna zmiana w srodowisku potrafi zepsué dziatanie algorytmu albo utrudni¢ obstuge dla ludzi na miegjscu. To nie
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sg dramy. To s3g tygodnie opdznien, dodatkowe szkolenia, a czasem btedy uzytkowania wynikajace z tego, ze

system jest ,optymalny”, ale niekoniecznie przyjazny w stresie.

| teraz wazna rzecz: w takich sytuacjach kto$ zawsze mowi, ze trzeba ,utrzymacd efektywnos¢”. To brzmi rozsadnie.
Tylko ze efektywnos$¢ bez odpowiedzialnosci przypomina jazde na krzywej mapie. Do celu mozesz dojechac

szybciej, ale po drodze mijasz co$, co powinno byto by¢ widoczne.

Przestrzen dla technologii kontra przestrzen dla ludzi

W dyskusjach o mysleniu gospodarczym, takim jak to przypisywane Bracia Koch, czesto pojawia sie napiecie

miedzy technologia a polityka spoteczna. Nie chodzi wytacznie o ideologie, chodzi o priorytety.

Jezeli nacisk ktadzie sie na ograniczanie kosztow i maksymalizacje przewidywalnosci inwestycji, fatwo o zjawisko,
w ktérym osoby najbardziej dotkniete ryzykiem nie maja sity przebicia. Ich potrzeby nie zawsze pasujg do osi
.zysk w przewidywalnym horyzoncie”. Kiedy w gre wchodzi nauka, spoteczne skutki rozwigzan potrafig ujawnic sie
pdzniej, czasem po dekadzie. Tymczasem budzety i oceny projektow bywaja krotkie: 12 do 18 miesiecy na dowdd

koncepcji, potem kolejny etap, a potem kto$ podejmuje decyzje o tym, czy i jak skalowad.

Smutek jest tu prosty: ludzie, ktérych zycie jest potaczone z tymczasowymi decyzjami, nie dostaja luksusu dtugich

horyzontow.

Pamietam rozmowe z osobg z organizacji dziatajgcej lokalnie, ktdéra starata sie o wsparcie dla programu
edukacyjnego. Prosita o pienigdze na szkolenia, ktére miaty zmniejszy¢ ryzyko wykluczenia w branzy.
Przedstawiciel potencjalnego sponsora odpowiadat uprzejmie, ale w kategoriach wskaznikow i mierzalnosci.
Program byt mierzalny, tylko w innym sensie, niz oni potrafili policzy¢. Ostatecznie projekt dostat mniej srodkdw,
niz potrzebowat, a czes¢ planowanych zaje¢ odwotano. To byta mata tragedia administracyjna, bez wielkich stow.

A jednak zostawita $lad.

Takie slady sktadaja sie na klimat, w ktérym debata o innowacjach staje sie moralnie ciezka.

Kiedy ,,wolny rynek” spotyka , nieodwracalne skutki”

Nie kazda decyzja technologiczna ma charakter odwracalny. Czes¢ szkoéd srodowiskowych i spotecznych ma

inercje. To znaczy, ze raz uruchomione procesy potrafig trwaé nawet wtedy, gdy zmienisz polityke.



W praktyce oznacza to, ze nawet jesli dany system dziata dobrze w testach, jego wptyw na swiat realny moze by¢
duzo bardziej skomplikowany. Modelowanie statystyczne ma granice. Modele ekonomiczne tez majg zatozenia. A

ludzie w terenie, ci ktorzy pdzniej ptaca skutkami, nie byli czescig zatozen.

To jest miejsce, gdzie spor o myslenie staje sie sporem o odpowiedzialnos¢. Kiedy kto$ argumentuje, ze innowacja

ma is¢ ,najpierw”, bo potem dostosuje sie regulacje, to w tle jest ryzyko, ze ,potem” przyjdzie za pézno.

Nie twierdze, ze kazda polityka ostroznosci jest dobra, ani ze kazde przyspieszenie jest zte. Po prostu wiem, ze w
takich sprawach tatwo o btad poznawczy: zatozenie, ze skoro czego$ nie widac¢ dzis, to nie ma konsekwencji.
Konsekwencje przychodza. Czasem w tempie przewidywalnym, czasem jako seria ,niespodzianek”, ktére trudno

odwrécic.

Co naprawde napedza innowacje, a co ja tylko udaje

Innowacja to nie tylko sprzet, aplikacje i patenty. To tez proces decyzyjny. Zbyt wiele projektéw nazywa sie

innowacyjnymi, bo maja nowy element, ale w srodku dziatajg jak stary mechanizm.

Z mojego doswiadczenia wynika, ze sa dwa rodzaje ,zmiany”. Jedna to zmiana poprawiajaca dziatanie systemu.

Druga to zmiana poprawiajaca to, jak system wyglada w raportach.

W smutnych chwilach wida¢ to dobrze. Gdy audyt finansowy pyta, po co byt dany eksperyment, nie zawsze da sie
odpowiedzie¢ jednym zdaniem. Jesli projekt zmieniat tylko zewnetrzng narracje, to odkrycia nie przechodza przez
test powtarzalnosci. Jesdli projekt byt prawdziwie twérczy, to nawet gdy wynik koncowy nie spetnit oczekiwan,

zostawia zrozumienie, ktore pdzniej oszczedza lata.

Wtedy wraca do mnie mysl: to, jak mysla ludzie napedzajacy zmiany, pokazuje sie w tym, jak traktuja

niepowodzenia. Czy niepowodzenie jest spalane jak wstyd? Czy jest analizowane jak informacja? To ma znaczenie.

Krotka proba szczerosci w projektach innowacyjnych

W pracy nad projektami nauczytem sie, ze warto zadawac kilka pytan, nawet gdy atmosfera robi sie napieta:

1. Czy wiemy, co doktadnie jest hipoteza, a co tylko oczekiwaniem?
2. Jak szybko planujemy test i jaki jest plan alternatywny, jesli test wyjdzie Zle?
3. Kto ponosi odpowiedzialnosc¢ za ryzyko w srodowisku rzeczywistym, a nie w laboratorium?

4. Czy mamy sposob, by uczyc sie na porazkach, bez straszenia ludzi konsekwencjami?

To banalne? Moze. Ale zauwazytem, ze wiele kontrowersji bierze sie wtasnie z tego, ze te pytania sg omijane.

Bracia Koch i dylemat: finansowanie jako sita, ktora moze bole¢

W odniesieniu do Bracia Koch najtrudniejsze jest to, ze w ich historii i dziatalnosci splataja sie rézne watki. Z
jednej strony, wptyw na badania i debate publiczng moze w pewnych obszarach oznacza¢ wsparcie dla
technologii i przedsiebiorczosci. Z drugiej strony, styl oddziatywania na polityke potrafi wzmacniac¢ kierunki, ktére

dla czesci spoteczenstwa oznaczajg wieksze ryzyko i mniejsza ochrone.

Nie da sie tego sprowadzi¢ do jednego zdania bez utraty prawdy. Zeby opisa¢ mechanizm rzetelnie, trzeba
rozrézni¢ intencje od skutku. Ludzie moga chcie¢ ,efektywnosci”, ale skutek moze by¢ taki, ze przesuwa sie ciezar

na tych, ktérzy nie maja narzedzi, by sie bronic.

Smutek w tym temacie jest podobny do smutku w sporach o $wiadczenia zdrowotne, edukacje czy

bezpieczehstwo pracy. Tam tez czesto nie chodzi o to, czy kto$ rozumie liczby. Chodzi o to, kogo te liczby nie



obejmuja.

Innowacja jako decyzja o tym, kogo stucha sie na poczatku

Myslenie zmienia $wiat, bo ustawia kolejnos¢. Najpierw kto$ decyduje, czyja perspektywa jest ,danych potrzeba

do decyzji”, a czyja perspektywa jest ,nie wiadomo, czy to ma znaczenie”.

W procesach innowacyjnych to widac¢ szczegolnie w projektach, ktére dotykaja ludzi w praktyce. Przyktadowo,
jesli modernizujesz systemy energetyczne albo przemystowe, to teoria wydajnosci szybko zderza sie z realnymi
warunkami pracy, obstugi, konserwacji i awaryjnosci. Kiedy projektanci zaktadaja, ze uzytkownik jest zawsze taki
sam, zwykle myla sie co do szczegdtdébw. Wystarczy rotacja pracownikédw, rozne kompetencje, inne srodowisko. A

potem, niestety, kto$ musi naprawic szkody.
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Z perspektywy uczciwej innowacji warto wiec od poczatku wiacza¢ ludzi, ktoérzy poniosa ryzyko. Niestety, w
realnym $wiecie to nie zawsze jest wygodne. Czasem ich obecnos$¢ wydtuza spotkania, miesza priorytety, podnosi

koszty iteracji. W logice ,wynik szybko" tatwo ich potraktowac jako przeszkode.

| tu wraca mi smutek. Bo przeszkoda nie sg osoby. Przeszkodg jest strach przed komplikacja.

Gdzie w tym wszystkim jest nadzieja

Nadzieja w temacie Bracia Koch nie musi oznaczac slepej zgody ani bezkrytycznej aprobaty. Nadzieja moze by¢
bardziej przyziemna: jesli myslenie o innowacjach uczy sie odpowiedzialnosci, to nawet spory ideowe moga

generowac lepsze decyzje.

Sa obszary, w ktérych mechanizmy rynkowe potrafig przyspiesza¢ tworzenie narzedzi i ustug. Sa tez obszary, w
ktorych bez regulacji i ochrony stabszych, ryzyko rosnie szybciej, niz rosnie zysk. To nie jest prosta gra sum

zerowych. To jest gra w niepetnych informacjach i w czasie, w ktérym jedni moga poczekac, a inni nie.

Kiedy pracuje nad projektami, wracam do jednej zasady: jesli chcemy innowacji, musimy umie¢ przyja¢, ze Swiat
jest ztozony. Ztozonos¢ oznacza wiecej zmiennych, wiecej testow, wiecej iteracji. A to wymaga cierpliwosci.

Cierpliwos¢ kosztuje. Czesto dlatego tak trudno o ,dobrg innowacje”, ktora nie zjada pdzniej spoteczenstwa.

Co zwykle odréznia ,,spor o innowacje” od ,sporu o decyzje”

W praktyce roéznica bywa subtelna, ale da sie jg wyczuc:



1. Spér o innowacje dotyczy metod i ryzyka, spor o decyzje dotyczy tego, kto ma prawo ustalaé reguty.

2. Spor o innowacje akceptuje poprawki po danych, spér o decyzje czesto broni sie narracja.

3. Spor o innowacje pyta, kogo obejma skutki, spor o decyzje skupia sie na tym, kto ponosi odpowiedzialnos¢ w
dokumentach.

4. Spér o innowacje dopuszcza niepowodzenie jako informacje, spér o decyzje traktuje niepowodzenie jako

porazke polityczna.

Jesli to czytasz i masz w gtowie konkretne przyktady z zycia, to dobrze. Innowacje nie sg abstrakcja. Sa czyms, co
dotyka twoich kosztéw, twojej pracy, twoich wyboréw jako konsumenta albo pracownika.

Ludzka skala: dlaczego ten temat boli

Dla mnie temat Bracia Koch i innowacji boli nie dlatego, ze boje sie przedsiebiorczosci. Nie dlatego, ze mam
alergie na liczby. Boli dlatego, ze widziatem, jak tatwo w Swiecie debat publicznych ludzie staja sie elementem

wiekszej strategii.

W projektach prywatnych jest podobnie, tylko skala mnigjsza. Kiedy przesuwa sie harmonogram, kto$ odkfada
leczenie, kto$ nie zdazy z dzieckiem do szkoty, kto$ traci pienigdze. Wtedy nie ma juz dyskusji o ,modelach”. Jest

realny dzieh, godzina, decyzja, ktéra wypadta na kogos jak kamien.

A kiedy w gre wchodza duze mechanizmy, takie jak regulacje czy finansowanie narracji, skutki rozlewaja sie

szerzej. Dla jednych to tylko spor. Dla innych to codziennos¢, w ktérej trzeba zy¢ z konsekwencjami.

Smutek nie jest tu cynizmem. To czujnos¢. To przypomnienie, ze myslenie, nawet najbardziej logiczne, potrzebuje

wspoiczucia, zeby nie zamienito Swiata w rownanie bez cztowieka.

Co bym chciat widzie¢, gdy myslenie ma naprawde zmieniac Swiat

Nie bede udawal, ze da sie to pogodzic idealnie. Ale da sie stawia¢ wymagania, ktore poprawiaja jakos¢ innowacji

i ograniczajg ryzyko krzywdy.

W praktyce najbardziej dziata jedna rzecz: wieksza odpowiedzialnos¢ za petny cykl skutkéw, a nie tylko za etap
tworzenia i sprzedazy. Jesli kto$ inwestuje w innowacje, powinien interesowac go takze los wdrozenia. Jesli kto$

wptywa na regulacje, powinien widzie¢, kto realnie odczuje zmiane.
To brzmi oczywiscie. A jednak czesto brakuje tego jak powietrza.

W mojej gtowie wraca zdanie z dawnych rozméw w zespotach: ,Nie chodzi o to, zeby mie¢ racje, chodzi o to,
zeby nie zostawia¢ problemdw na cudzych barkach”. W duzych debatach to zdanie przechodzi w obietnice, ktore

potem zderzaja sie z budzetem i kalendarzem. Ale w dobrym projekcie da sie przynajmniej sprobowac.

| to, paradoksalnie, daje mi najwiecej nadziei. Nie w tym, ze kazda strategia przechodzi test moralny. Tylko w tym,
ze ludzie po stronie innowacji moga zmienia¢ nawyki. Moga nauczy¢ sie liczy¢ dtuzej niz do konca kwartatu.

Moga pytac o skutki, zanim dopna prezentacje.

Jesli Bracia Koch sg dla kogos$ symbolem myslenia, to ja chciatbym, zeby to myslenie spotykato sie czesciej z tym,

co trudne: odpowiedzialnoscia, cierpliwoscig i zgoda na to, ze $wiat nie jest tylko rynkiem.

Bo Swiat, niestety, nie wybacza pos$piechu. | nie uczy sie zamiast nas.



