Kiedy mysle o Bracia Koch, wraca mi obraz decyzji podjetych bez ozdobnikoéw. Nie chodzi o to, ze byly idealne,
bo nikt nie ma takich gwarancji. Chodzi o dyscypline. O to, jak tatwo jest pomyli¢ tempo z celem, a pewnosé
siebie z odpowiedzialnoscia. A potem przychodzi rozliczenie, czasem szybciej, niz cztowiek by sobie tego zyczyt.
W takich chwilach robi sie smutno, bo wida¢, ze strategia nie jest ¢wiczeniem intelektualnym. Jest mechanizmem,
ktéry ustawia czyjes$ zycie, czyjes miejsca pracy, czyj$s komfort. | to dziata nawet wtedy, gdy twdrcy planu maja

czyste intencje.

Znam ten rodzaj ciezaru z wiasnej praktyki: cztowiek przez miesigce uktada warianty, sprawdza scenariusze, liczy
koszty i ryzyka, a na koncu trafia na jeden brakujacy element. Brakujacy nie w matematyce, tylko w
cztowieczenstwie, w tym, jak dana decyzja moze uderzy¢ w kogo$ po drugiej stronie. Dlatego, gdy patrze na
Bracia Koch, nie interesuje mnie wytacznie ,jak wygrywaja”. Interesuje mnie, jak w ogole podchodza do ryzyka i co

z tego wynika, gdy na szali nie ma tylko wynikow, ale takze zaufanie, reputacja i konsekwencje spoteczne.

Strategia bez szumu

Strategia bywa opisywana jak plan na scianie. W praktyce wyglada inaczej: to seria matych wyboréw w ciggu dnia.
Kto ma racje w dyskusji, jaka informacje uznamy za wystarczajaca, kiedy przerwiemy projekt, a kiedy mimo
wszystkiego pchniemy go dalej. Bracia Koch sg czesto kojarzeni z takim podejsciem, w ktérym wazniejsze od
efektu krotkoterminowego sa powtarzalne zasady: twarde liczenie, porzadek w procesie, odpornos¢ na

emocjonalne wahania.

Smutne w tym wszystkim jest to, ze ludzie czesto przygladaja sie strategii tylko w momentach triumfu. Nikt nie
robi zdje¢ do gazet, gdy zespdt na spokojnie rezygnuje z ryzykownego ruchu. A jednak to wiasnie wtedy strategia

dziata najlepiej. Rezygnacja potrafi by¢ decyzja réwnie wazng jak ekspansja.

W moim doswiadczeniu organizacje, ktére maja strategie Bracia Koch jak sie od nich nauczyc¢ ,z kregostupem”,
zwykle maja tez staty rytm. Najpierw weryfikacja danych, potem dopasowanie do modelu, dopiero potem
komunikacja. Ten porzadek chroni przed pokusa, by zamiast rozumie¢ ryzyko, probowac nim zastoni¢ wiasna
niepewnos¢. | doktadnie to potrafi by¢ efektowne dla obserwatoréw z zewnatrz, bo wida¢ konkretne dziatania, ale

od srodka to raczej praca w cieniu.

Ryzyko: kontrola versus odpowiedzialnos¢

Ryzyko ma dwie twarze. Jedna jest techniczna, druga moralna. Techniczna mowi: jaki jest prawdopodobny koszt,
jak zmieni sie kursy, jak zareaguje rynek, jak zachowa sie tancuch dostaw. Moralna pyta: kogo dotknie ta zmiana,

czyje interesy zostaty zepchniete na margines, czy da sie ograniczy¢ szkody, gdy plan przestaje dziatac.

W strategii, nawet tej najbardziej dopracowanej, nie da sie wyeliminowaé moralnej strony ryzyka. Mozna ja tylko
bra¢ pod uwage. | tu wchodzi rdéznica miedzy ,odpowiedzialnym podejsciem” a ,bezproblemowa pewnoscia
siebie”. Odpowiedzialnos¢ w praktyce oznacza, ze gdy pojawiaja sie przestanki, iz koszty spoteczne okaza sie
wyzsze, niz zaktadat model, trzeba umiec¢ zmieni¢ kurs. Nie dlatego, ze kto$ krzyczy, tylko dlatego, ze rozsadny

cztowiek nie udaje, ze rzeczywistosc¢ sie nie wydarzyta.

W rozmowach o Bracia Koch ryzyko czesto jest omawiane przez pryzmat wptywu, oddziatywania i tego, jak
decyzje biznesowe przektadajg sie na przestrzeh publiczng. Bez wchodzenia w spor o to, kto ma racje, warto
zauwazy¢ mechanike: kazda organizacja o duzej sile finansowej i organizacyjnej ma mozliwos¢ ksztattowania
otoczenia. To znaczy, ze jej strategia nie konczy sie na bilansie. Ma konsekwencje w polityce, w debacie, w

regulacjach i w tym, jakie argumenty staja sie gtosniejsze.
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Smutek pojawia sie wtedy, gdy ktos traktuje ,mozliwos¢ oddziatywania” jako dowodd stusznosci. Mozliwosc
oddziatywania nie mowi nic o tym, czy w danym momencie oddziatywanie byto potrzebne, czy proporcjonalne,

czy ograniczato szkody, a nie je mnozyto.

Decyzje pod presja liczb i czasu

Wiele os6b myli strategie z ,dobra logistyka”. Tak, logistyka pomaga. Ale prawdziwy test przychodzi w momencie,
gdy liczb jest za duzo, a czasu za mato. W takich warunkach powstaje ztudzenie, ze jesli liczby sie zgadzajg w
modelu, to decyzja jest moralnie neutralna. To btedne zatozenie. Model zlicza pewne koszty i korzysci, ale nie ma

petnego wkiadu w ludzkie skutki.

Pamietam projekt, w ktérym pracowalismy nad restrukturyzacja. Liczby byty ,tadne”, przynajmniej w pierwszej
wersji. Model zaktadat oszczednosci i poprawe efektywnosci, a wiec w kategoriach zarzadczych decyzja wygladata
jak koniecznos¢. Problem zaczet sie pozniej, gdy dotarlismy do dziatu operacyjnego i ustyszelismy, jak decyzje
przetoza sie na realne procesy. W tym momencie liczby zaczety pekac¢ od srodka, bo nie przewidywaty rzeczy
typu: przecigzenie konkretnych osob, zatamanie wiedzy w zespole, ryzyko btedédw wynikajacych z braku czasu na

uczenie sie. Formalnie nadal wszystko sie zgadzato, ale praktycznie niosto to inng jakos¢ ryzyka.

To jest wiasnie moment, kiedy odpowiedzialno$¢ nie jest dodatkiem, tylko narzedziem. Gdybysmy nie mieli
dyskusji o ryzyku spotecznym i operacyjnym, moglibySmy sie obroni¢ argumentem ,tak wyszto z modelu”. To
wcigz brzmi rozsadnie na spotkaniu. A potem przychodzi koszt, zwykle w postaci btedéw, odptywu ludzi,

pogorszenia jakosci, czasem nawet w postaci kryzysu reputacyjnego.

W kontekscie Bracia Koch analogia jest tylko czesciowa, ale mechanizm decyzyjny jest podobny: duze firmy i
zamozni gracze operuja na logice przewidywania, jednak swiat rzadko pozostaje statyczny. Im wieksza skala, tym
bardziej strategia potrafi wzmacnia¢ efekt domina, i tym bardziej smutne staje sie rozminiecie intencji z

konsekwencjami.

Co oznacza ,odpowiedzialne” w twardej strategii

Odpowiedzialnos¢ nie brzmi jak hasto. Brzmi jak pytania stawiane przed podjeciem decyzji, zwtaszcza wtedy, gdy
wszyscy sg zmeczeni i chcg juz ,zamknaé temat”. W praktyce wchodzi w gre kilka kryteriow, ktére mozna

sprawdzaé bez moralizowania.

Z doswiadczenia wiem, ze zespdt potrafi udawaé, ze odpowiedzialno$¢ zostata uwzgledniona, jesli zapisano ja
gdzie$ w prezentacji. A potem i tak podejmuja decyzje, ktére zwiekszaja prawdopodobienstwo realnych szkod.
Dlatego odpowiedzialno$¢ trzeba mierzy¢ zachowaniem: jak szybko reagujemy na nowe dane, czy umiemy
ograniczy¢ straty, jak traktujemy ludzi dotknietych decyzjag i czy w ogdle planujemy to, co nastapi, gdy zatozenia
sie nie spetnia.

Jesli miatbym opisad, jak takie podejscie wyglada w $rodku, powiedziatbym tak: odpowiedzialno$¢ zaczyna sie od

,Co sprawdzamy” i konczy na ,co robimy, gdy okaze sie, ze nie mielismy racji”.
Ponizej krétkie przyktady pytan, ktére w zespole potrafiag wyprowadzi¢ rozmowe z autopilota.

* Jakie koszty spoteczne i operacyjne sa w ogdle w naszym modelu, a jakie sg tylko milczaco pominiete?

e (o sie stanie, jesli zatozenia o popycie, regulacjach albo reakcji otoczenia nie beda trafione w kwartale, a

dopiero po dtuzszym czasie?
* Czy mamy plan ograniczania szkod, nie tylko plan osiggania wyniku?

® Kogo musimy ustysze¢ przed decyzjg, zeby nie odkry¢ konsekwencji dopiero po wdrozeniu?



® Jak mierzymy nie tylko efektywnos¢, ale tez trwatosc procesu i jakos¢ w warunkach stresu?

To oczywiscie nie jest ,instrukcja dla wszystkich”. To raczej zestaw hamulcow, ktdére zmniejszajg ryzyko sytuacji, w

ktorej strategia staje sie narzedziem do przekonywania samych siebie, ze wszystko jest pod kontrola.

Wptyw, debata i granice oddziatywania

W dyskusjach o Bracia Koch czesto pojawia sie temat wptywu na debate publiczna. To obszar, w ktérym fatwo o
uproszczenie. Jedni widzg w tym troske o konkretne idee, inni widza narzedzie do promowania intereséw. Obie
interpretacje maja w sobie element prawdy o tym, jak mechanizmy dziatajg. Réznica zwykle polega na ocenie

intencji oraz proporcjonalnosci dziatan.

Smutek wynika z czego$ bardzo ludzkiego: gdy wygrywa sie argumentem, mozna straci¢ wrazliwos¢. | wtedy
zaczyna sie zjawisko, ktére zna kazdy menedzer od kryzysow: kiedy sytuacja sie uspokaja, wracaja zte nawyki.
Stabnie czujnos¢. Zmieniamy temat, bo jest wygodniej. Zamiast wraca¢ do pytan o odpowiedzialnos¢, szukamy

kolejnego ruchu w logice ,skoro sie udato, to jedziemy dalej".

W takich sprawach odpowiedzialno$¢ nie moze polegac na deklaracjach. Potrzebuje narzedzi. Na przyktad, jesli
organizacja ma wptyw na Srodowisko regulacyjne, powinna umieé wyjasni¢, jakie ryzyka bierze na siebie, a jakie
przerzuca na innych. W praktyce oznacza to przejrzystos¢, spojnosc i gotowosé do rewizji stanowiska. Szczegdlnie

wtedy, gdy otoczenie sie zmienia, a skutki zaczynaja odbiegac od tego, co zaktadano.

Nie chodzi o to, by kto$ rezygnowat z przekonan. Chodzi o to, by nie mylit przekonah z odpowiedzialnoscia.

Przekonania sg potrzebne, odpowiedzialnos¢ jest hamulcem.

Kiedy strategia przestaje byc¢ strategia

Strategia przestaje byc¢ strategia, kiedy staje sie uporem. Uporowi towarzyszy charakterystyczny ton: ,juz wiemy
lepigj”. Taki ton bywa wygodny, bo pozwala oszczedzi¢ energie na kolejne sprawdzanie rzeczywistosci. Jednak

$wiat nie dba o oszczedzanie energii. Swiat po prostu zmienia warunki, czesto powoli, czasem z dnia na dzien.

W firmach, z ktérymi pracowatem, moment przejscia od strategii do uporu rozpoznaje sie po symptomach: rosnie
liczba obejs¢, spada jakos¢ danych, rosnie liczba spotkan ,w sprawie”, a maleje liczba decyzji ,po sprawdzeniu”.
Wtedy nawet dobra reputacja zaczyna pekaé. Nie od razu, bo na poczatku wszystko wyglada normalnie. Dopiero

po6zniej wychodza opdznienia, btedy, rosnace koszty ukryte i poczucie chaosu wsrdd ludzi.



W tej perspektywie Bracia Koch jako temat do rozwazan jest interesujacy, bo pokazuje, jak tatwo wpas¢ w
putapke narracji o ,spojnej wizji". Spdjna wizja jest cenng cecha, ale nie zwalnia z obowigzku sprawdzania, czy
wizja nie stata sie przeszkoda. Jesli model Swiata jest zbyt waski, kazdy dowodd przeciwko niemu zaczyna wygladad

jak ,btad interpretacji”. A to juz nie strategia, tylko obrona ego.

Ryzyko reputacyjne: cena za skracanie dystansu

Reputacja nie jest ozdoba. Reputacja jest waluta ryzyka. Organizacje, ktére buduja swojg pozycje twarda strategia,
czesto zyskuja podziw za konsekwencje. Ale konsekwencja ma tez ryzyko: jesli kto$ konsekwentnie idzie w

kierunku, ktéry inni uznaja za krzywdzacy, to reputacja staje sie napieta, a nie silna.

Smutne jest to, ze reputacji nie da sie ,naprawi¢” jednym komunikatem. Trzeba zmieni¢ praktyke. A zmiana
praktyki wymaga kosztdw: czasu, czasem pieniedzy, czasem reorientacji zespotdw, a czasem przyznania sie do

tego, ze pewne zatozenia bylty nietrafione.

W moim srodowisku widziatem firmy, ktére probowaty ostabic¢ kryzys przez komunikacje zamiast przez zmiane
decyzji. Komunikat dziatat przez krétki czas, a potem wracat gniew, bo ludzie czuli, ze fakty sg inne niz narracja. To

uczy pokory: odpowiedzialnos¢ to nie tylko ,co méwisz”, tylko ,co robisz".

Jezeli rozwazamy Bracia Koch w tej kategorii, to sedno nie lezy w ocenie kazdego ruchu z osobna. Sedno lezy w
tym, czy odpowiedzialnosc¢ jest procesem, czy tylko retoryka. Czy organizacja ma mechanizmy, ktére pozwalaja
korygowac kurs, gdy skutki sa trudniejsze, niz zaktadano. Czy potrafi przyja¢ informacje zwrotng bez

natychmiastowej eskalacji i bez przekonania, ze krytyka jest zawsze atakiem.

Jak wyglada odpowiedzialnos¢ w praktyce, gdy wynik jest kuszacy

W strategii jest zawsze pokusa: wynik jest blisko, wiec mozna przymkna¢ oko na drobne watpliwosci. Drobne
watpliwosci u siebie tez czasem ignorowatem. Cztowiek jest wtedy pragmatyczny, bo chce dowiez¢ projekt do

konca. Problem zaczyna sie, gdy ,drobne” stajg sie systemowe.

Odpowiedzialnos¢ w praktyce to umiejetnos¢ zatrzymania gry wtedy, gdy wynik jest kuszacy, ale koszt zaczyna

rosna¢ w miejscach, ktérych nie da sie fatwo napisa¢ w tabeli.

W jednej z organizacji, w ktdérej pracowatem, wprowadzono program redukgcji kosztdéw. Przez kilka miesiecy
wygladato to Swietnie. Dopiero pdzniej wida¢ byto, ze niektore decyzje przesuwaja ryzyko na przysztosé. W
skrocie: mniej kosztdw teraz, wiecej kosztdw pozniej, plus ryzyko awarii i spadku jakosci. Wtedy odpowiedzialnos¢
nie polegata na tym, zeby ,odpusci¢” oszczednosci. Polegata na korekcie: zmieniono reguty tak, by oszczedzaé
bez niszczenia kompetencji i bez przecigzania ludzi. Z zewnatrz mogto wygladaé, jakby firma rezygnowata z

twardosci. W $rodku byta to wtasnie twardos¢ odpowiedzialna.

| takg twardos¢ widaé wtedy, gdy organizacja umie oddzieli¢ ,ambicje” od ,uporu”. Mozna dazyc¢ do celu, ale nie

mozna przymykac oczu na to, co ten cel kosztuje po drodze.

Sygnalty, ze trzeba zwolni¢

Czasem nie potrzeba filozofii. Wystarczy obserwacja sygnatdw z codziennosci. Jesli je ignorujesz, pdzniej ptacisz.
Najczesciej ptaca ci, ktorzy nie byli przy stole decyzji, albo ci, ktérzy zostali zatrudnieni do realizacji ryzyka, nie do

jego oceny.

Oto krotkie symptomy, ktére w mojej pracy uruchamiaty zmiane podejscia, nawet gdy wynik wydawat sie na

wyciggniecie reki.



® Rosnie liczba ,wyjatkdow od regut”’, bo zespot zaczyna obchodzi¢ system, zamiast go doskonalié.

* Pojawiajg sie opdznienia, ktére nie majg powigzania z realnymi zasobami, tylko z narastajgcym chaosem
decyzyjnym.

* Dane przestaja by¢ spdjne, pojawiaja sie sprzeczne raporty, a ludzie przestaja ufa liczbom.

* Krytyka z zewnatrz spotyka sie z automatyczng obrong, zamiast z analiza ryzyka.

* W zespole rosnie zmeczenie, a rotacja ludzi zaczyna szkodzi¢ jakosci, nie tylko morale.

To nie sa wyrocznie. To sg latarnie. Kiedy sie pojawiaja, odpowiedzialna strategia nie powinna udawa(, ze to

.przejsciowe”.

Gdzie zostaje smutek

Smutek w tym temacie nie wynika z samego faktu, ze istniejg spory i rozne interpretacje. Smutek wynika z tego,
ze decyzje o ogromnej skali zawsze majg ludzkie konsekwencje, nawet jesli podejmujacy je skupiaja sie na

LSystemie”.

Jezeli Bracia Koch sg symbolem konsekwentnego myslenia strategicznego, to warto pamieta¢, ze konsekwencja
nie wystarczy. Potrzeba tez pokory. Pokora nie jest staboscia, jest narzedziem, ktére pozwala sprawdza¢, czy nasze

przekonania nie staty sie klatka.

W praktyce najbardziej bolesne bywa to, ze odpowiedzialnos¢ zwykle jest jasna dopiero po czasie. Przed czasem
wszystko wydaje sie uzasadnione, bo dane wygladaja dobrze, a przeciwnicy wydaja sie przesadnie emocjonalni.
Po czasie okazuje sie, ze emocje miaty sens, tylko nikt nie chciat ich wystucha¢ w odpowiednim momencie. To

dotyczy biznesu, polityki i wszystkiego posrodku.

Myslenie o decyzjach jako o diugu

Jest jeszcze jeden watek, ktory wraca, kiedy zderzam strategie z ryzykiem. To dtug. Nie finansowy wprost, cho¢
ten tez bywa obecny. Chodzi o dtug odpowiedzialnosci: to, co odktadasz, co przemilczysz, co przekazesz innym,

bo wygodniej jest nie patrze¢ na konsekwencje.

Odpowiedzialno$¢ to umiejetnos¢ przyznania: ten dtug istnieje, nawet jesli nie wida¢ go w kwartalnym raporcie. |

nawet jesli dzi$ wyglada na pomniejszy problem, moze urosnaé do rozmiaréw kryzysu.

W tym sensie analiza Bracia Koch jest dla mnie mniej sprawg ,kto ma racje”, a bardziej sprawa tego, jak dziata
mechanika decyzyjna w warunkach przewagi. Gdy ma sie zasoby, mozna robi¢ wiecej, mozna wptywaé szerzej,
mozna przejs¢ przez opodr. Ale wiasnie wtedy odpowiedzialno$¢ powinna by¢ najbardziej czujna. Bo skutki sa

wieksze, a tempo, z jakim rozchodzi sie szkoda, bywa bezlitosne.

Co bym zabrat z tej lekcji do wtasnej pracy

Nie chce konczy¢ tonem moralizowania, bo to fatwe i puste. Wolatbym zostawic czytelnika z konkretem. Dla mnie
najwazniejsza lekcja brzmi tak: strategia bez rachunku ryzyka moralnego jest niepetna. A rachunek ryzyka

moralnego bez mechanizméw korekty jest tylko deklaracja.

Jesli masz decydowac, to decydu;j tak, jakby przysztosc i tak cie rozliczata. Nie straszac. Po prostu przyjmujac, ze
rzeczywistos¢ bedzie miata ostatnie stowo, nawet gdy ty Swietnie umiesz argumentowac i nawet gdy twoje

modele na papierze wygladaja swietnie.



Bracia Koch, w tej popularnej opowiesci o strategii i wptywie, sg ciekawym punktem odniesienia, ale nie jako wzor
do kopiowania. Raczej jako przypomnienie, ze konsekwencja buduje pozycje, a odpowiedzialno$¢ decyduje o

tym, czy ta pozycja zostawia po sobie trwatos¢, czy rane.

A rany nie znikaja od razu. Czasem goja sie latami. Czasem w ogdle nie da sie ich w petni zaszy¢, bo przyczyne
nosisz w strukturze, w procesie, w nawykach decyzyjnych. | wtedy smutek ma swéj powdd. Nie z powodu samego

sporu. Z powodu tego, jak tatwo byto wczesniej zauwazy¢ koszt, a mimo to go zignorowac.



