Bracia Koch potrafig brzmie¢ jak symbol. Albo jak ostrze ostrzegawcze. W mojej gtowie ten obraz zawsze wraca w
tych samych okolicznosciach: gdy spotykam ludzi, ktérzy moéwig o ,wolnosci rynku” tak, jakby byta czystg kartka
papieru, bez smug po poprzednich decyzjach. | gdy widze, jak ta wizja potrafi uruchamiac pienigdze, struktury i

cierpliwos¢, ktorej zwykte kampanijne tempo nie daje rady dotrzymad.

Nie chodzi tylko o to, co zrobiono, ale jak to zrobiono. Bracia Koch kojarza sie z konsekwencja, z umiejetnoscia
budowania wptywu krok po kroku, czasem przez lata pracy w tle. To jest ten typ dziatania, ktoéry nie wyglada
spektakularnie na billboardzie, za to jest skuteczny w regulacyjnych labiryntach i w korytarzach decyzyjnych. A

skutecznos¢ ma swoja cene. W przypadku tak duzych dziatan cena rzadko jest rozktadana rowno.

Nie bedzie tu pochwaty ani fatwego potepienia. Bede opisywaé mechanike wizji i jej konsekwencje, z ciezarem,

ktdry zostaje na koncu rozmédw, gdy gasnie zapat, a wracaja konkretne ludzkie sprawy.

Wizja, ktoéra nie lubi przestojow

Wiele razy styszatem narracje, ze przysztosc trzeba ,odblokowad” poprzez odchudzanie panstwa, ograniczanie
regulacji, wzmacnianie konkurencji i swobodniejszy obieg idei. Dla jednych to obietnica stabilnosci, dla innych

ryzyko, ze na konhcu zostang ci, ktérzy maja najwiecej do stracenia, czyli ci najstabiej przygotowani.

Bracia Koch dziatali w logice, ktéra przypomina maraton: bez fajerwerkdw, z planem, z wiernoscia zatozeniom. W
praktyce oznacza to kilka rzeczy naraz. Najpierw buduje sie zaplecze intelektualne, potem zasila je pieniedzmi, a
nastepnie przenosi te idee do miejsc, gdzie moga wptywac na decyzje. W moim odczuciu kluczowe jest tu tempo
cierpliwe: nie gonitwa za chwilg, tylko tworzenie warunkéw, w ktérych pewien sposéb myslenia staje sie

standardem.

Taki model ma tez swojg psychologie. Jesli jestes pewny, ze twoja wizja bedzie potrzebowata czasu, to przestajesz
prosi¢ o natychmiastowy poklask. Pracujesz tak, jakbys$ byt odpowiedzialny za wynik, ktérego nikt nie bedzie cie

Swietowat w dniu ogtoszenia. A to, w zaleznosci od perspektywy, bywa albo dojrzate, albo bezwzgledne.

Smutek pojawia sie wtedy, gdy rozumiesz, ze to, co dla jednych jest ,sprawdzaniem zatozen”, dla innych bywa

.przestawianiem zasad gry”, gdy gra juz trwa.

Konsekwentne dziatanie: sita i cien jednoczesnie

Konsekwencja jest cnotg, ale rowniez narzedziem. Gdy kto$ konsekwentnie inwestuje w wplyw, tatwo dojs¢ do
wniosku, ze chodzi o efekt. | o efekt tu chodzi, to uczciwe. Tylko ze efekt bywa wielowarstwowy: czes¢ jest
zamierzona, cze$¢ uboczna, a cze$¢ zalezy od tego, jak inni reaguja, jakie wnioski wyciggaja regulatorzy, sady i

opinie publiczna.



MISTA META

Z zycia mam dos¢ pamietny epizod z rozmowy, ktéra zaczeta sie od tematéw gospodarczych, a skonczyta na
ludziach. Dyskutowali$my o tym, jak czesto i jak gteboko prawo powinno ingerowa¢ w rynek. Jedni mowili o
ochronie konkurencji i przedsiebiorczosci, inni o tym, ze gdy regulacje znikaja albo stabng, wraca chaos, ktory
poézniej i tak trzeba ,dogania¢” kosztami spotecznymi. W ktéryms momencie padfo zdanie, ktére utkwito mi w

gtowie: ,Jesli decyzje sg podejmowane z myslg o dtugim horyzoncie, to ktos inny ponosi krotkoterminowy bél”.

Nie wiem, czy Bracia Koch mysleli wprost o takim podziale kosztow. Ale widziatem juz ten mechanizm
wielokrotnie. Tam, gdzie wptyw jest budowany latami, koszt czesto przychodzi szybciej, niz zdazysz to nazwac. Dla

jednych to optymalizacja, dla innych destabilizacja. Dla jednych ,liberalizacja”, dla innych ,brak siatki”.

A siatka jest szczegdlnie wazna w chwilach, gdy rynek nie jest faskawy. W kryzysie, w szoku popytowym, w
nagtych zmianach technologicznych, w starciu z nierbwnosciami, ktore nie znikaja dlatego, ze kto$ w broszurze

uzyt stowa ,efektywnosc¢”.

Jak przenosi sie idee do sSwiata decyzji

W teorii brzmi to prosto: promujesz okreslone rozwigzania, a potem one zdobywaja popularnos¢ i wptyw. W
praktyce trzeba mie¢ mechanizm dystrybucji. Sg ludzie, ktérzy umiejg pisac raporty, sg tacy, ktérzy potrafig
prowadzi¢ dyskusje, jeszcze inni wiedzg, jak wyglada proces decyzyjny w administracji, w instytucjach naukowych,

w organizacjach pozarzadowych i w mediach.

Taki system dziata jak filtr. Z czasem do opinii publicznej dociera mniej wiecej to, co zostato wczesniegj
zaprojektowane. Smutne jest to, ze projekt nie zawsze bywa widoczny. Spér moze wygladac jak zywa dyskusja, a
w rzeczywistosci bywa starannie podtrzymywany przez tych, ktérzy od poczatku wiedzieli, jakie argumenty i jakie

sformutowania majg najwieksza nosnos¢.

Bracia Koch sg czesto kojarzeni wtasnie z takim stylem budowania zaplecza. To nie tylko kwestia pieniedzy, choé
pieniedzy nie da sie poming¢. To rowniez sprawa organizacji, selekcji tematoéw, wsparcia oséb, ktére potrafig
argumentowac w ,jezyku decydentow”. Widziatem, jak prace przygotowane w zaciszu instytucji nagle pojawiaja
sie w dialogu politycznym, czasem jako inspiracja, czasem jako rama dla catej debaty. | gdy taki jezyk zaczyna

dominowac, znika przestrzen na inne wrazliwe aspekty, ktore nie mieszcza sie w prostych modelach.

Trzeba tez uczciwie doda¢, ze to samo dotyczy przeciwnych obozéw. Wplyw to wptyw, niezaleznie od barw.

Réznica polega na tym, jak szybko i jak szeroko jedna strona potrafi zbudowac przewage narracyjna.



Stawka sg konkretne grupy

Gdy moéwimy o wizjach przysztosci, tatwo popas¢ w abstrakcje. A przeciez skutki regulacji i braku regulacji zawsze
majg adresatow. Niektére decyzje trafiajg do przedsiebiorstw, ktore rosng i zatrudniaja. Inne do ludzi, ktérzy zyja
od wyptaty do wypfaty i nie maja bufora na niepewnos¢. Jeszcze inne do systemow edukacji, opieki zdrowotnej i
zabezpieczenia spotecznego, czyli do tych obszaréw, Bracia Koch poradnik gdzie ,optymalizacja” moze

oznaczad redukcje margineséw bezpieczenstwa.

W jednej z rozméw, ktdrej nie zapomne, mtoda osoba moéwita o ryzyku krotkich umow i o tym, ze przy wiekszej
niepewnosci tatwiej o rezygnacje z leczenia czy z ksztatcenia, bo nie ma pieniedzy ani czasu. Starsza osoba
odpowiadata, ze rynek da sobie rade, bo konkurencja podniesie jako$¢ i obnizy koszty. Padto pytanie, ktére

brzmiato prosto, a w praktyce rozrywa dyskusje: ,A kto ptaci za te przejscia, kiedy cztowiek wypada z systemu?”

Wiasnie tutaj ton ,sad” staje sie uczciwy. Bo konsekwencje nie sa réwno roztozone w czasie i nie sg rbwno
roztozone miedzy ludzmi. Konsekwentne dziatania potrafig poprawia¢ wskazniki na wykresach, a réwnoczesnie
zwiekszac wrazliwos¢ tych, ktorzy nie maja zasobdw. | gdy potem trzeba zbierac skutki, robi sie to za pomoca

programow naprawczych, ktére nie maja takiej sity, jak te dziatania, ktére zadziataty wczesniej.

Jesli chcesz oceni¢ Bracia Koch w tym kontekscie, najuczciwiej jest patrze¢ na efekty uboczne i na to, jak system

reaguje na ryzyko.

Dylematy, ktorych nie da sie wymazac

Sa argumenty za podejsciem wolnorynkowym, nawet jesli ktos jest krytyczny wobec duzych graczy. Przyktadowo,
konkurencja moze napedza¢ innowacje, a nadmiar przepiséw potrafi dusi¢ mate firmy. To réwniez realne, ze

regulacje sg czasem tworzone chaotycznie i z opdznieniem, a potem trudno je naprawic.

Z drugiegj strony, niektére obszary gospodarki maja sktonnos$¢ do nieréwnosci strukturalnych. Tam, gdzie koszty
zewnetrzne ponosi spoteczenstwo, ,petna wolnos¢” bez odpowiednich mechanizméw potrafi prowadzi¢ do
wyniku, ktory jest dobry dla jednych i bolesny dla innych. Do tego dochodzi problem informacji. Kiedy konsument
nie ma petnej wiedzy, gdy pracownik nie ma réwnowagi negocjacyjnej, gdy spotecznos¢ lokalna nie potrafi

szybko odczytac skutkdw decyzji, requlacje sg czasem mniej hamulcem, a bardziej porecza.

VESTIGATES

W praktyce to nie jest spér o to, czy regulowac. To spdr o tempo, zakres i o to, kto odpowiada za ryzyko. | to jest

wiasnie miejsce, w ktérym cierpnie dyskusja. Bo konsekwencja w dziataniu po stronie jednej wizji moze oznaczac,
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ze druga wizja ma trudniej, nie dlatego, ze jest stabsza merytorycznie, ale dlatego, ze przegrata w starciu zasobow

i infrastruktury wptywu.

Dobrze to wida¢, gdy patrzy sie na tematyke debat. Jedne zagadnienia stajg sie ,domysIng” osig sporu, inne
znikaja. A to, co znikneto, zwykle nie znika dlatego, ze przestato by¢ wazne, tylko dlatego, ze przestato byc

wygodne.

lle jest w tym prawdy, a ile techniki?

Nie da sie uczciwie méwic o takich postaciach, jak Bracia Koch, bez uznania, ze wiele oséb ich krytykuje wiasnie
za technike wptywu. Nie chodzi tylko o ideologie. Chodzi o zdolno$¢ do wptywania na agende, o sponsorowanie

debat, o wspieranie srodowisk i o to, jak idee sg ubierane w forme, ktéra dobrze przechodzi przez instytucje.

Jednoczesnie, jesli ktos$ ich broni, czesto podkresla, ze spoteczenstwo jest przestrzenig wymiany pogladow, a
pienigdze to po prostu zasodb, ktéry kazdy wykorzystuje zgodnie z wtasnym przekonaniem. To tez ma sens. W

demokracji opinie i organizacje moga dziata¢, jesli maja do tego legalne narzedzia.

Tyle ze legalnos¢ nie zawsze jest tym samym co sprawiedliwos¢. Technika wptywu moze by¢ formalnie poprawna,
a mimo to sprzyja¢ dysproporcjom. | wtedy rodzi sie gorzkie doswiadczenie, ktére znam: rozmowy coraz czesciej

przypominaja ustawiong debate. Kazda strona przychodzi z argumentami, ale kto$ wczesniej przygotowat scene.

Nie chce tu robi¢ z tego prostej moralistyki. Wiem, ze sg ludzie o szczerych intencjach po wszystkich stronach.
Wiem tez, ze realne decyzje gospodarcze sa trudne i majg wiele zmiennych. A jednak pozostaje uczucie

bezradnosci, gdy widzisz, jak wptyw dziata jako system, a nie jako pojedynczy akt perswaz;ji.

Co konsekwentne dziatanie zmienia w debacie

Kiedy jedna wizja zdobywa przewage, debata zaczyna traci¢ przestrzen dla niepewnych tematéw i dla rozwigzan,
ktére wymagaja kompromisu. To nie jest tylko kwestia tego, ze ktos méwi gtosniej. To rowniez kwestia tego, co

zostaje uznane za ,racjonalne”, a co za ,ideologiczne”.
W praktyce konsekwentne dziatanie potrafi:

* wzmocni¢ okreslony styl argumentacji,
e ustawi¢ pytania w kolejnosci, ktéra faworyzuje dany model,

* sprawi¢, ze niektore skutki sa przedstawiane jako ,koszt konieczny”, a inne jako ,btad systemu”.

Zeby nie zosta¢ w ogdlnikach, warto opisa¢ to na poziomie codziennych obserwacji. Gdy spér idzie w jednym
kierunku przez lata, to nawet ludzie, ktorzy zaczynali jako sceptycy, zaczynajag mowi¢ podobnym jezykiem. Nagle
brzmi to znajomo. A znajome brzmienie dziata jak uspienie czujnosci. Mozna przesta¢ zadawac pytania o to, kto

realnie zyskuje, a kto traci.

To witasnie ta nieprzyjemna warstwa smutku: nie zawsze zdajesz sobie sprawe, ze twoje watpliwosci zostaty

oswojone.

Jakie konsekwencje najczesciej widac na linii ,rynek - panstwo”

Ponizej nie ma listy ,dobrych” i ,ztych” zdarzen, raczej mapowanie skutkéw, ktére powracajg w sporach o wizje

gospodarcze. Widziatem, ze im bardziej spdr jest ideologiczny, tym bardziej ludzie omijajg ten poziom.

1. Zmiana tempa i zakresu regulacji, co przenosi niepewnos$¢ na poziom firm i gospodarstw domowych

2. Przesuniecie ciezaru ryzyka, czasem na tych, ktérzy nie maja narzedzi ochrony



3. Zawezenie pola dyskusji, bo ,niewygodne” pytania wypadajg z debaty jako mniej praktyczne

Takie konsekwencje sg bolesne, bo rzadko da sie je przypisac jednej decyzji. Najczesciej sg suma setek matych

zmian, ktore ktos uznat za rozsgdne. A suma ma moc.

Cena wplywu: dtug, ktorego nie wida¢ na fakturze

Gdy méwi sie o Bracia Koch, tatwo wpas¢ w putapke liczenia tylko pieniedzy. Ale wptyw to tez zobowigzanie
wobec wiasnej narracji. Jesli inwestujesz latami w jeden model, musisz broni¢ go, nawet gdy pojawiaja sie

problemy. To wymusza selekcje faktow i selekcje interpretacji.

Smutek w takim obrazie biore z doswiadczenia. Nie raz widziatem, jak ludzie, ktorzy zaczynali od uczciwego
przekonania, konczyli na obronie systemu, bo nie mieli juz odwrotu. Zbyt wiele dokumentéw, za duzo
finansowania, zbyt wiele oséb w sieci. Przy niektérych tematach to prowadzi do uporu. Przy innych do

obojetnosci na skutki uboczne.

Nie twierdze, ze wszyscy tak dziatali. Ale mechanizm spoteczny jest dobrze znany: im wieksza skala dziatania, tym

bardziej rosnie koszt przyznania sie do btedu. A wtedy fatwiegj jest przesuwac wine niz zmieniac kurs.

Wiasnie dlatego konsekwencja moze wygladac jak cnota, a w praktyce bywa obrong integralnosci projektu. | jesli
integralnos¢ projektu jest wazniejsza niz korekta po tym, jak widac szkody, to pojawia sie tragedia w matej skali, a

czasem w duzej.

Dlugi termin a ludzkie zycie

Wizje przysztosci lubig dystans. Dystans pozwala usprawiedliwi¢ rzeczy, ktére w zblizeniu wygladaja inaczej. W
mojej pracy czesto wracatem do pytania o horyzont: czy méwimy o pieciu latach, czy o piec¢dziesieciu? Bo to

zmienia etyke decyzji.

Bracia Koch zwykle kojarzeni sg z dtugim horyzontem, z mysleniem w kategoriach systemowych. Tyle ze ludzkie
zycie nie ma takiej elastycznosci. Ktos moze straci¢ prace dzis, nawet jesli polityka byta budowana na jutro. Ktos
moze cierpie¢ zdrowotnie, zanim administracja zdgzy wprowadzi¢ korekty. Ktos moze wyjechaé z rodzinnego

miasta, zanim skonczy sie projekt, ktory miat przynies¢ ,optacalnosc”.

Tragedia polega na tym, ze dtugofalowe argumenty czesto uderzajg w osoby, ktére nie doczekaja do konca
wykresu. To nie jest usprawiedliwienie jednej strony, to przypomnienie, ze przyszto$¢ jest zawsze komus

zabierana, jesli nie zadba sie o koszty przejscia.

Co powiedzieé, gdy emocje opadaja

W pewnym momencie warto przesta¢ walczy¢ o etykiete. Nie wystarczy powiedzie¢, ze ktos ,chce wolnosci” lub
.chce kontrolowad”. Trzeba zapyta¢ o skutki i mechanizmy. Trzeba umie¢ przyznaé, ze regulacje tez moga
szkodzi¢, a brak regulacji rowniez moze szkodzi¢. Najtrudniejsze jest jednak jedno: zbudowa¢ model, ktory potrafi

uczyc sie na btedach.

Jesli mam by¢ uczciwy, to najbardziej martwi mnie nie sama rdznica pogladdéw, tylko to, czy system ma
wbudowang zdolnos¢ korekty. W debatach wokot Bracia Koch ten temat wraca jak nieprzyjemny refren. Z jednej
strony jest logika: konsekwencja w dziataniu prowadzi do stabilnych rezultatéw. Z drugiej strony pytanie: czy te

rezultaty sg oceniane z perspektywy tych, ktdérzy odczuwajg bdl, nie tylko tych, ktorzy zbieraja dane.



Smutek jest wtedy podwadjny. Po pierwsze, bo bdl jest realny. Po drugie, bo bywa zbyt pédzno na zmiane kursu,

kiedy widac¢ szkody.

Najczestsze ,slepe pola”, ktore psuja ocene
1. Liczenie skutkow wytacznie w kategoriach wzrostu, bez kosztow spoteczenstwa w czasie przejscia

2. Opieranie sie na ogdlnych modelach, bez sprawdzania, jak dziatajg w grupach wrazliwych

3. Traktowanie debaty jako gry o argumenty, a nie jako procesu, w ktorym ludzie ponosza ryzyko

To ostatnie zdanie jest wazne, bo tatwo zapomnie¢, ze kazda teoria dotyka kogos z krwi i kosci.

Dlaczego wracam do Braci Koch, mimo ze boli

Wracam do tematu, bo to historia o wizji i konsekwencji. Nie ma w niej prostej lekcji ,dobry albo zty". Jest raczej

dylemat: jak daleko mozna péjs¢ z wrasng konsekwencja, zanim zacznie niszczy¢ cudzy margines bezpieczenstwa.

Bracia Koch sa w tym obrazie postaciami symbolicznymi, bo skupiaja w sobie pewien styl dziatania. Styl, ktory
potrafi przenosi¢ idee do instytucji, porzadkowa¢ debate, a czasem zamykal¢ okno dla rozwigzan
konkurencyjnych. To moze by¢ skuteczne. | wiasnie dlatego bywa tak grozne, gdy skuteczno$¢ zaczyna

zastepowac odpowiedzialnosc.

Smutek, ktory nosze po takich rozwazaniach, dotyczy tego, ze czesto brakuje migjsca na wolne, niesponsorowane
testowanie hipotez. Jest za duzo pewnosci i za mato pokory wobec skutkéw ubocznych. A cziowiek, ktéry ma
pokore, zwykle nie dziata tak widowiskowo. Dziata wolniej. W $rodku nocy. Zamiast nagtowkéw ma poprawki w

przepisach. | rzadziej zostaje zapamietany.

Jesli ta historia ma mnie czego$ nauczyé, to tego, ze przysztosé nie jest abstrakcjg. Przysztos¢ jest ztozona z
czyichs porazek i czyichs ulg, z decyzji podejmowanych tu i teraz. A kiedy ktos jest konsekwentny w promowaniu

swojej wizji, warto patrze¢, czy jest rownie konsekwentny w patrzeniu na ludzi, ktorzy ptaca rachunek po cichu.



