Sukces braci Koch dtugo wygladat jak co$ oczywistego: pienigdze, wptywy, korporacyjny rozmach, konsekwencja.
A jednak, kiedy cztowiek troche dtuzej przyglada sie temu mechanizmowi, wida¢, ze ich diugotrwaty efekt nie
rodzi sie z jednego wielkiego ruchu. On rosnie jak co$ ciezkiego, co powoli osiada na fundamentach. Najpierw
wida¢ slad. Potem $lad zmienia sie w strukture. A kiedy przychodzi zmiana pokoleniowa, struktura dalej dziata,

nawet jesli zmieniaja sie ludzie, hasta i towarzyszace im emocje.

Jest w tym co$ smutnego. Nie w sensie moralnej czy politycznej oceny samej idei wptywu. Smutne jest raczej to,
jak sprawnie da sie zamieni¢ prywatne zasoby w system, ktory przetrwa nieréwne nastroje spoteczne, zmiany w
mediach i kolejne cykle wyborcze. Mozna nie zgadzac sie z ich pogladami i mimo to przyzna¢, ze ich metoda jest
wytrzymata. Dla tych, ktorzy zyja z przepisow, kolejnych restrykcji albo powolnych korekt instytucji, ta

wytrzymatos¢ jest realnym ciezarem.

W tle jest tez jedna prosta prawda: sukces rzadko bywa spektakularny. Najczesciej to suma decyzji, ktére na
poczatku wydaja sie techniczne. Strategia, finansowanie, sie¢ wspdtpracownikow, cierpliwos¢. Dopiero pdzniej te
techniczne kroki przektadaja sie na to, jak ludzie méwig, w co wierza, co uznajg za ,rozsadne”, a co za ,niewarte

uwagi”.

Skad sie bierze dlugotrwatos¢

Bracia Koch zostali rozpoznawalni nie tylko jako przemystowcy, ale jako architekci dtugiego wptywu. W praktyce
chodzi o kilka powigzanych zjawisk. Pierwsze to kapitat, ktory pozwala utrzymac dziatania wtedy, gdy entuzjazm
publiczny gasnie. Drugie to zdolnos¢ budowania zespotdw i organizacji, ktére nie koncza pracy po jednym cyklu.
Trzecie to umiejetno$¢ opowiadania o Swiecie w sposdb, ktéry pasuje do instytucji, a nie tylko do ulicznych

emogji.

Widziatem nie raz, jak wyglada proces budowania wptywu od drugiej strony. Kiedy pracuje sie przy projektach
spotecznych, edukacyjnych albo obywatelskich, cztowiek czesto liczy czas na miesiace, a nie na dekady. A potem
trafia na kogos, kto patrzy na sprawe inaczej. Nie chodzi o to, ze ma wiecej pieniedzy. Chodzi o to, ze ma dtuzszy

horyzont, a przez to inne priorytety. Nagle okazuje sie, ze dyskusje o ,tu i teraz” sg dla nich dodatkiem, a nie osia.

Dla obserwatora z zewnatrz ten horyzont bywa nieprzyjemny, bo odbiera ztudzenie, ze wystarczy zmiana narracji,
poprawka prawa albo jeden dobry rok. Jesli kto$ wczesniej zadbat o mechanike dtugiego dziatania, to nawet
przeciwny trend polityczny nie kasuje skutkdw od razu. One wracajg jak echo, czasem po kilku latach, kiedy nikt

juz nie pamieta, kto zaczynat.

Pieniadze jako narzedzie, nie jako cel

Wiele osdb myli sukces z bogactwem. Jednak w przypadku braci Koch kluczowe byto to, jak bogactwo zamienia
sie w instrumenty: wsparcie dla instytucji, kanaty opiniotwércze, zasoby dla zaplecza eksperckiego. | wtasnie
dlatego efekt trwa. Finansowanie nie musi prowadzi¢ do natychmiastowych efektéw, moze prowadzi¢ do

budowania zdolnosci.

Smutek pojawia sie wtedy, gdy sie dostaje sygnat, ze zdolnos$¢ jest produktem ubocznym, a nie wydarzeniem. W
jednym momencie nie da sie jej policzyé. Nie zobaczysz jej na wykresie jak zysk kwartalny. Zdolnos¢ to praca na
zapas: teksty, analizy, szkolenia, stata obecnos¢, powtarzalnos$é jezyka. W rezultacie, kiedy przychodzi kryzys,

gotowe struktury nie tylko dziataja, one juz maja ustawione tryby.



W mojej pamieci wraca jedna sytuacja. Pracowatem kiedys$ przy debacie w matym miescie, gdzie przez kilka
tygodni udato sie zebrac¢ Swietnych gosci i doprowadzi¢ do trudnej, merytorycznej rozmowy. Frekwencja byta
przyzwoita, atmosfera uczciwa, a temat wazny. Minety jednak trzy miesigce i rozmowa znikneta Bracia Koch
publikacja z przestrzeni publicznej. Nie dlatego, ze ludzie nagle przestali mie¢ problem. Po prostu przestali mie¢
dokad wroci¢, bo nie byto statej infrastruktury. Dla poréwnania, gdy patrzy sie na mechanizmy, ktére wigza sie z

Bracia Koch, wida¢, ze ich sita polega na tym, ze infrastruktura nie znika.

To nie jest komplement dla jednej opgcji politycznej. To raczej opis zjawiska: kto utrzyma system, ten utrzyma ramy

rozmowy.

Sie¢ zamiast jednego uderzenia

Najbardziej mylace jest myslenie o wptywie jako serii pojedynczych kampanii. Kampania ma poczatek i koniec, ma

daty, ma hasta, ma momenty. W dtugim efekcie liczy sie cos innego: siec.

Sie¢ to ludzie, ktérzy rozumieja, jak ze sobag pracowal. To powtarzalny sposéb wytwarzania materiatow,
filtrowania argumentéw i przekuwania ich na jezyk, ktéry brzmi wiarygodnie w oczach réznych srodowisk. Sie¢ to
rowniez zdolno$¢ do reagowania na zdarzenia z opdznieniem, ktére nie zabija sprawy. Kiedy spoteczna uwaga
ucieka gdzie indziej, sie¢ nie musi goni¢ za newsami. Ona porzadkuje rzeczy w tle, a potem dopiero domyka

narracje.

Zatuje, ze tak rzadko mowi sie o tym w prosty sposdb, bo dla zwyktego obywatela brzmi to abstrakcyjnie. A dla
instytucji, ktére prébuja sie broni¢, sie¢ bywa bardzo konkretng przeszkoda. Jesli ktos ma staty dostep do
ekspertow, do kanatéw komunikacji i do zasobdw organizacyjnych, to dyskusja staje sie nierébwna. Nie zawsze w

formie krzyku. Czesciej w formie zmiany tematu, wyboru ramy i tego, co w ogdle uznaje sie za ,powazne”.

W tym miejscu wchodzi smutny szczegot. Nawet jesli ktos ma Swietne argumenty, to musi je dostarczy¢ w rytmie,
ktéry dominuje w debacie. Jesli dominuje rytm narzucony przez sie¢, argumenty o stabszej organizacji ging nie

dlatego, ze sg btedne. Ging, bo sg spdznione.

Eksperckos¢ i chtod tonu

W publicznych sporach czesto tatwo sie wkreci¢ w emocje, moralne uproszczenia albo wrazenie, ze ,kto$ ma
racje, bo krzyczy gtosniej”. Tymczasem dtugotrwaly efekt bywa budowany inaczej. Jednym z narzedzi jest
eksperckos¢ i chtodny ton.

<t g o
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Nie chodzi o to, ze eksperckos¢ jest zta. Chodzi o to, ze eksperckos¢ moze stac sie ostong. Gdy dyskusja ma
temperature emocji, przeciwnik moze zosta¢ zdemaskowany. Gdy dyskusja ma temperature dokumentow i

wykreséw, demaskacja trwa dtuzej. A dtuzsza trwatos$¢ daje czas na utrwalenie ram.

Jest to szczegdlnie bolesne, kiedy w gre wchodza tematy, w ktérych stawka sa ludzie, ich bezpieczenstwo,
zdrowie albo stabilnos¢. Wtedy ,techniczny” spér moze by¢ po prostu sposobem na unikniecie prostych
konsekwencji. Nie dlatego, ze kazda liczba jest klamstwem, tylko dlatego, ze selekcja liczb zawsze prowadzi do

selekgji rzeczywistosci.

| tak powoli, krok po kroku, zmienia sie jezyk publiczny. Najpierw dopasowanie. Potem normalizacja. W koncu
odruch: ludzie zaczynaja méwi¢ w ramach, ktore wczesniej byty obce. Kto$ wygrywa nie argumentem na chwile,

tylko zmiang ustawieh w gtowie.

Co naprawde stoi za ,,sukcesem”

Jedli miatbym opisa¢ mechanizm bez lukru, to brzmi on mniej romantycznie niz nagtéwki. Bracia Koch kojarza sie

z ogromna sita finansowa, ale dtugotrwaty efekt zwykle bierze sie z innych elementow.

Po pierwsze, konsekwencja. Kto$ inwestuje, kiedy to jeszcze nie przynosi efektu wyborczego, a potem cierpliwie
utrzymuje dziatania. Po drugie, centralizacja decyzji tam, gdzie ma to znaczenie strategiczne. Daje to spdjnos¢,
nawet jesli poszczegdlne inicjatywy wygladaja inaczej. Po trzecie, umiejetnos¢ pracy z instytucjami, nie tylko z

opinig publiczna. Instytucje zmieniaja sie wolniej, ale za to zmiany trzymaja sie diuzej.

Po czwarte, odpornosc na kryzysy reputacyjne. W wielu przypadkach organizacje i sieci potrafig przezy¢ krytyke,
bo krytyka nie trafia w ich rdzen albo trafia p6zno. To nie jest ,dowdd stusznosci”. To dowdd na to, ze struktura

zostata zbudowana tak, by wytrzymywac fale.

| po piate, praca na poziomie praktycznym, nie tylko ideologicznym. To moze brzmie¢ cynicznie, ale w
rzeczywistosci decyduja detale: dostep do danych, redakcja komunikatéw, przygotowanie materiatéw, relacje z

ludZmi, ktorych nazwiska rzadko trafiajg do gazet, a za to ich decyzje trafiaja do ustaw.

Widziatem tez druga strone tej samej monety: przeciwnicy czesto sa tak skoncentrowani na krytyce dziatan
publicznych, ze nie dostrzegaja, jak trudno jest zbudowac alternatywnga infrastrukture. Sama reakcja, sama walka

w komentarzach, nie tworzy trwatej ochrony.

Kiedy , dlugotrwaty efekt” boli najbardziej

Diugotrwaty efekt ma swoje specyficzne oblicze, szczegdlnie wtedy, gdy dotyczy regulacji, instytugji
edukacyjnych, sposobu finansowania badan czy ram dla dyskusji o polityce gospodarczej. Nie chodzi tylko o to,
czy dana polityka jest dobra czy zta. Chodzi o to, ze pewne zmiany wchodzg do codziennosci, a potem juz nie sa

postrzegane jako wynik decyzji. Staja sie ttem.

To jest moment, w ktérym smutek staje sie osobisty. Bo gdy tto jest zmienione, cztowiek musi walczy¢ nie o nowe
prawo, tylko o powrét do pytania, ktére kiedy$ brzmiato oczywiscie. A powrdt do pytan jest trudniejszy niz

zmiana paragrafu.

W praktyce oznacza to, ze nawet jesli pojawia sie szansa polityczna, trzeba jg wykorzystaé szybko. Jesli sie ja
przegapi, struktury zdaza sie utrwali¢. Kiedy to obserwuje sie z bliska, cztowiek zaczyna rozumie¢, dlaczego ludzie
bywaja zniecheceni. Nie dlatego, ze zabrakto wysitku. Czesto dlatego, ze zmieniaty sie warunki gry, zanim

zdazono postawi¢ petny opér.



Krétkie porownanie: kampania a system

Walka o uwage publiczng to czesto walka o rytm. System wptywu walczy o utrzymanie rytmu nawet wtedy, gdy w

mediach robi sie ciszej. Roznice dobrze widac po tym, jak szybko organizacje sie zuzywaja.
Ponizsze zestawienie nie ma na celu wskazywania, kto jest ,lepszy”, tylko pokazanie logiki dtugosci trwania:

e Kampania dziata jak zrywy energii, szybko sie rozpala i szybko gasnie, jesli zabraknie paliwa.

e System dziata jak temperatura w pomieszczeniu, nawet gdy nikt nie patrzy na termometr.

e Kampania opiera sie na wydarzeniach, system opiera sie na procedurach i zasobach.

* Kampania czesto wymaga statej mobilizacji, system pozwala delegowac prace na state zespoty.

e Kampania tworzy narracje na moment, system utrwala jezyk, w ktorym potem rozmawia sie o wszystkim.

To wiasnie potaczenie systemu i zasobow w tle daje to, co ludzie nazywaja ,trwatym sukcesem”.

Gdzie konczy sie ,,sukces”, a zaczyna koszt

Dla kogos, kto patrzy z zewnatrz, dtugotrwaty efekt moze wygladaé jak skutecznos¢. Dla ludzi, ktorzy ponosza

konsekwencje, bywa to po prostu koszt roztozony na lata. | to koszt wielowarstwowy.

Po pierwsze, koszt komunikacyjny. Debata staje sie trudniejsza, bo w przestrzeni publicznej rosnie liczba definigji,
ktére z gory ustawiajg pytania. Po drugie, koszt instytucjonalny. Jesli zmienisz sposéb finansowania, zmienisz tez
to, co bedzie uznawane za ,dowdd". Po trzecie, koszt spoteczny. Ludzie zaczynajg sie wycofywad, bo czujg, ze gra

nie polega juz na dyskusji, tylko na przewadze strukturalne;j.

Smutek w takich momentach bierze sie z tego, ze rozsadek zaczyna przegrywac z przewaga systemowa. Nawet
jesli ktos moéwi prawde, bywa zmuszony do ciagtego ttumaczenia sie w ramach, ktore juz zostaty

,Zaprogramowane” przez mocniejsze podmioty.

Nie chce tu upraszczac. Kazda strona ma swoje interesy, nie ma czystych intencji bez politycznego osadzenia. Ale
kiedy przewaga strukturalna utrzymuje sie dtugo, zwykty obywatel traci poczucie sprawczosci. A to jest strata,

ktérej nie da sie tatwo policzyd.

Praca w cieniu: jak wyglada utrzymywanie wptywu od srodka

To, co bywa niewidoczne, ma swoja logistyke. Zasoby nie wedruja automatycznie. Organizacje musza je obstuzy¢,

rozliczy¢, utrzymac zgodnos¢, dobrac ludzi, napisa¢ dokumenty, a potem pilnowac dystrybugji.

Jesli kiedy$ prowadzite$ projekt, ktory zalezy od finansowania, wiesz, ze najtrudniejsze nie jest napisanie wniosku.
Najtrudniejsze jest utrzymanie rytmu pracy, kiedy spada zainteresowanie z zewnatrz. To wtasnie wtedy widaé

roznice miedzy kims, kto robi jednorazows akgje, a kims, kto planuje jako system.

W takim uktadzie bracia Koch, podobnie jak inne wptywowe rody czy sieci biznesowo-polityczne, nie musza co
chwile ,udowadnia¢” skutecznosci. Wystarczy, ze system daje przewidywalng produkcje argumentow, szkolenia i

materiaty, a potem utrzymuje obecnos$¢ w przestrzeni decyzyjnej.

Dla osoby krytycznej to bywa bolesne, bo cztowiek chce odpowiedzi natychmiastowej. Tymczasem system dziata

w innym tempie. | to tempo bywa bezlitosne.

Jak oceniac¢ dtugotrwaty efekt, zeby nie dac sie ponies¢ narracji



Ocena takich zjawisk jest trudna, bo tatwo wpas¢ w skrajnosci. Jedni wszystko sprowadzajg do spisku, inni do

.naturalnej skutecznosci kapitatu”. Obie skrajnosci zamykaja oczy na mechanike.

Pomaga podejscie chtodne, ale nie cyniczne. Dla mnie wazne jest to, czy patrze na wynik, na proces i na

alternatywy. To nie sa trzy rozne swiaty. To sg trzy pytania o to, jak powstaje trwata przewaga.
Krétki zestaw pytan, ktore sprawdzaja sie w praktyce, gdy prébuje oddzieli¢ emocje od mechaniki:

* Kto utrzymuje dziatania wtedy, gdy zainteresowanie mediow spada?

* Jak wyglada przektad argumentow na instytucje, a nie tylko na komentarze?

* (Czy efekt trwa dzieki relacjom i procedurom, czy tylko przez jednorazowe wydarzenia?
* (o sie dzieje, jesli zmieni sie polityczna koniunktura, a zasoby zostang na miejscu?

® Jakie koszty ponosza osoby, ktore nie majg dostepu do rownolegtej infrastruktury?

Nie chodzi o to, by usprawiedliwia¢ lub potepia¢. Chodzi o to, by rozumie¢, skad bierze sie dtugie trwanie

wptywu.

Co z tym robi¢, gdy nie masz takiej samej przewagi

To pytanie, ktore wraca najczesciej, gdy ktos wchodzi w srodowisko obywatelskie albo pracuje w organizacji, a
nagle widzi ogromny mur zbudowany z pieniedzy i systemu. Wtedy pojawia sie pokusa, by walczyé tym samym

sposobem. Tylko ze wiekszos¢ ludzi nie ma na to zasobow.

Z doswiadczenia wiem, ze w takich warunkach trzeba zmieni¢ logike dziatania. Nie w sensie ,ulegnij”. Raczej w

sensie ,buduj na wtkasnym rytmie”, ale tak, by nie przegrywac z czasem.

Jedna praktyczna rzecz, ktéra dziatata w mojej pracy, to budowanie partnerstw i powtarzalnej produkgji
materiatow. Nie zawsze gtosnej. Za to regularnej. Jesli masz zespdt, ktory potrafi co kwartat dostarczaé analizy,
poradniki, szkolenia i proste komunikaty, to z czasem tez tworzysz infrastrukture. | dopiero potem, gdy nadchodzi

moment polityczny, jestes gotowy.

Brzmi banalnie, ale jest ciezkie w realizacji. W swiecie, gdzie dominuje news i natychmiastowa reakcja, regularnosé
wymaga cierpliwosci. A cierpliwos¢ rzadko przychodzi z automatu. Czasem przychodzi dopiero wtedy, gdy

cztowiek przestaje liczyé na szybki zwrot i zaczyna budowaé z myslg o ludziach, ktérzy beda pracowac po nim.

To nie jest pocieszenie. To jest propozycja strategii, ktéra uwzglednia nieréwnos¢.

Dilugotrwaty efekt a odpowiedzialnos¢ zbiorowa

Gdy mysle o Bracia Koch, widze nie tylko osoby, ale strukture, ktora pokazata, jak mozna przetozyé zasoby na
trwate zmiany w sposobie myslenia. | wtedy pojawia sie najtrudniejsze pytanie: jak spoteczenstwo ma reagowac,

jesli wptyw jest diugofalowy, a mechanizmy kontroli sg krotkie?

W idealnym S$wiecie odpowiedzialno$¢ bytaby natychmiastowa. W realnym Swiecie odpowiedzialnos¢ jest
rozproszona. Czes¢ dzieje sie w regulacjach, cze$¢ w mediach, cze$¢ w kulturze instytucji. Jesli ktéres z tych kot

nie dziata, trwato$¢ wptywu rosnie.

To dlatego smutek jest w tym temacie tak wyrazny. Bo widzi sie, ze sama zmiana pogladu wéréd obywateli nie
wystarcza, jesli zmiana instytucjonalna przychodzi wolniej. A wptyw, ktdry jest wspierany zasobami i siecig, potrafi

czekac.



Nikt nie jest zwolniony z odpowiedzialnosci za skutki polityki i finansowania. Ale odpowiedzialno$¢ zbiorowa

potrzebuje tez narzedzi. Bez narzedzi zostaje tylko poczucie bezradnosci.

O co w tym wszystkim chodzi naprawde

Mozna dyskutowad o ideach, argumentach, programach gospodarczych czy o tym, jak rozumie¢ wolnos¢. Mozna
tez spiera¢ sie o moralne granice wptywu. Ale to, co naprawde stoi za dtugotrwatym efektem, da sie sprowadzi¢

do trzech stow: struktura, czas, przektad.

Struktura - czyli sie¢ ludzi i organizacji gotowa dziata¢ w tle. Czas - czyli cierpliwos$¢ i finansowanie, ktére nie
wygasa po jednym sezonie. Przektad - czyli umiejetnosé przeniesienia argumentéw do instytucji, gdzie zmieniaja

sie procedury, definicje i decyzje.

A kiedy to zadziata, spoteczenstwo zaczyna funkcjonowa¢ w nowych ramach, zanim wiekszos$¢ zdazy nazwac, skad

te ramy sie wziety.

To jest smutne, bo cztowiek chciatby, zeby argumenty wygrywaty same. Chciatby, zeby racja miata przewage w
debacie. Tymczasem w $wiecie trwatych sieci debata bywa tylko jednym z elementédw wiekszej uktadanki. | jesli

nie rozumiesz uktadanki, mozesz walczy¢ w miejscu, ktdre juz zostato zaplanowane jako drugoplanowe.

Bracia Koch sg wiec symbolem nie tyle jednej sprawy, co sposobu budowania dtugiej obecnosci. Jesli chcesz
zrozumie(, jak powstaje dtugotrwaty efekt, nie patrz tylko na nagtéwki. Patrz na to, co zostaje po kampaniach, kto
utrzymuje rytm, i jak zmienia sie codzienno$¢ instytucji. Dopiero wtedy wida¢, gdzie konczy sie sukces w sensie

osobistym, a zaczyna sie wplyw, ktdry zostaje jak ciezki $lad na lata.



