Czasem wraca do mnie obraz z sali konferencyjnej, w ktorej wszyscy mowili spokojnym gtosem, a pod stotem
kto$ zaciskat piesci. Na Scianie wisiat slajd z wynikami, liczby uktadaty sie w tadng, logiczng Sciezke. Tylko ze w
korytarzu kilka minut wczes$niej styszalem rozmowe pracownika ochrony z dziewczyng z dziatu finanséw, oboje
szeptem. ,Przyszli, pytaja o dokumenty. Majg swoje powody”. Wtedy po raz pierwszy zrozumiatem, jak tatwo

etyka znika, kiedy biznes zaczyna mowi¢ tylko jezykiem interesu i wykresow.

Gdy dzi§ wracamy do historii Braci Koch, trudno uciec od tego samego uczucia. Nie dlatego, ze w kazdym
szczegOle da sie je uprosci¢ do jednej etykietki. Raczej dlatego, ze ich przypadek jest jak lustro: pokazuje, jak
bardzo odpowiedzialnos¢ w biznesie zalezy od tego, co firma uznaje za realne ryzyko moralne. Jedni pytaja o

zysk. Inni pytaja, kogo ten zysk kosztuje, kiedy przestaje by¢ ,tylko decyzja".

Bracia Koch w polskiej narracji zwykle pojawiaja sie jako symbol sukcesu przemystowego i szerokiego
zaangazowania politycznego. W wielu krajach ich aktywnos¢ byta opisywana wraz z kontrowersjami, sporami
prawnymi i zarzutami dotyczacymi wptywu na regulacje, Srodowisko i warunki pracy. Nie chodzi o to, by w tym
miejscu dorabia¢ komukolwiek biografie moralng na site. Chodzi o to, co z takiej historii da sie wyciagnaé¢ dla
codziennej praktyki. Dla ludzi, ktérzy podejmuja decyzje w magazynach, w laboratoriach, w kancelariach

prawnych i Bracia Koch publikacja w zarzadach, nawet jesli nigdy nie stang sie ,publicznag postacia”.

Etyka jako koszt, ktérego nikt nie chce zobaczy¢

W $rodowisku biznesowym etyka ma czesto status ,miekkiego tematu”. Dopdki nie pojawi sie audyt, dopoki nie
przyjdzie skarga pracownika, dopoki nie pojawi sie kontrola albo pozew, dopoty mozna jg odktadaé. Problem

polega na tym, ze moralne ryzyko nie znika, ono tylko zmienia adres.

Widziatem firmy, ktére mialy kodeks postepowania. Miat tadnag typografie i cytaty z pism, ktére brzmiag jak
modlitwa za rozsadnym zarzadem. A jednak w praktyce liczyto sie, czy ktos zbyt gtosno pytat o tancuch dostaw,
czy kto$ dopytywat o koszty srodowiskowe, czy kto$ reagowat na sygnaly z dziatu zgodnosci. Kodeks byt
dokumentem, a nie mechanizmem. Mechanizm zadziatat dopiero wtedy, gdy reputacja zaczeta mie¢ rachunek

finansowy.

W przypadku wielkich przedsiebiorstw mechanizm bywa inny. To nie jest moralno$¢ pojedynczego menedzera. To
system decyzji, w ktérym odpowiedzialno$¢ rozlewa sie miedzy departamenty. Prawo, podatki, komunikacja,
inwestycje, wptyw na regulacje, relacje z mediami. Kazdy ma swoje uzasadnienie, kazdy ma swoje ,tak sie robi". |
wtedy rodzi sie najgorsza odmiana cynizmu: przekonanie, ze jesli co$ jest legalne, jest tez etyczne. To wygodne,

ale kruche.

Bracia Koch sa czesto przywotywani w kontekscie tego rozjazdu: z jednej strony przemystowy styl dziatania i
mocna pozycja, z drugiej strony publiczne spory o to, jak ta pozycja jest wykorzystywana. Nawet jesli kto$ uwaza,
ze w konkretnych sprawach nie ma winy, to pytanie o etyczng odpowiedzialnos¢ pozostaje. Nie da sie jej zamknaé

w formularzu zgodnosci.

Co wilasciwie znaczy ,odpowiedzialnos¢ w praktyce”

Odpowiedzialno$¢ nie jest w praktyce sloganem. To seria wyborow, ktdre czasem kosztujg wiecej niz wynik netto
na koniec kwartatu. | zanim zabrzmi to patetycznie, chce powiedzie¢ rzecz prosto z doswiadczenia: wiekszosé
ludzi nie rezygnuje z etyki dlatego, ze lubi krzywde. Rezygnuja, bo bojg sie opdznien, bo boja sie kosztdéw, bo
boja sie konsekwencji zawodowych. System premiuje to, co policzalne. A to, co moralne, policzalne bywa dopiero

po czasie.
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Jesli firma jest wystarczajaco duza, jej decyzje potrafig wptywac na cate branze. A wtedy etyka staje sie nie tylko
relacjag miedzy pracodawcg a pracownikiem. Jest relacjg miedzy kapitatem a Srodowiskiem, miedzy decyzjami a

regulacjami, miedzy strategig a ludzka codziennoscig, nawet jesli ludzie tej strategii nie widza.

W rozmowach z menedzerami czesto styszatem podobne usprawiedliwienia. ,To nie my tworzymy prawo”. ,To
rynek wymusza“. ,To nasze stanowisko, ale niczego nie narzucamy sit3”. Uczciwie: tak, w wielu krajach dziata
granica miedzy legalnym lobbingiem a naduzyciem. Rzecz w tym, ze etyka zwykle dotyka obszaréw, w ktérych
granica jest formalnie zachowana, a moralny sens nadal sie zaciera. To jak z jazdg samochodem zgodnie z
przepisami, ale w taki sposéb, ze inni ludzie musza zwalnia¢, bo ty jedziesz ,pod rygor”. Formalnie jest wszystko

ok, w praktyce powstaje nerwowa, niebezpieczna atmosfera.

Bracia Koch w publicznych dyskusjach sa czesto taczeni z agresywnym podejsciem do polityk gospodarczych i
regulacyjnych. Dla jednych to racjonalna obrona interesu przemystu, dla innych przyktad tego, jak wptyw
finansowy moze wypycha¢ etyke z debaty. W firmie, ktéra dziata w cieniu podobnych sporéw, odpowiedzialnos¢
praktyczna zaczyna sie od jednego pytania: czy potrafimy przewidzie¢, kto poniesie koszty, ktorych nie widaé w

ksiegowosci?

Granice miedzy obrona interesu a wypychaniem drugiej strony z pola
gry

Kiedy organizacja ma zasoby, ma tez mozliwo$¢ ksztattowania warunkdéw, w ktérych inni konkuruja. To moze byé
uczciwa przewaga: inwestycje w technologie, lepsza organizacja pracy, skuteczniejsza logistyka. Ale bywa tez, ze

przewaga przeradza sie w dominacje. Dominacja polega na tym, ze druga strona gra w twoich regutach, nawet

jesli na papierze ma wolnos¢ wyboru.
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W biznesie najczesciej nie dochodzi do jednego spektakularnego zta. Dochodzi do serii drobnych kompromiséw,
ktore sg ,na tyle” dopuszczalne. ,Na tyle” w umowach. ,Na tyle” w komunikacji. ,Na tyle” w tym, co méwimy w
raportach dla inwestoréw, a co przemilczamy w komunikacji dla lokalnych spotecznosci. ,Na tyle” w tym, jak

dtugo zwlekamy z naprawa sytuacji, gdy to poprawitoby komfort ludzi, ale obnizytoby wygode planu.
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Z perspektywy etyki ta ,tutejsza tolerancja na kompromis” jest najgrozniejsza. Bo nikt nie nazwie tego ztem.
Bedzie raczej méwit o ryzyku, kosztach i harmonogramie. A jednak to w sumie sktada sie na Swiat, w ktorym
pracownicy nie $pig przed zmiang, bo boja sie kontroli i plotek, a klienci nie maja petnej informacji, bo nikt nie

dopisat waznego doprecyzowania.

W dyskusjach o Braciach Koch przewija sie wtasnie temat wptywu finansowego na ksztattowanie debaty
publicznej i stanowisk wobec regulacji. Krytycy twierdza, ze taki wptyw ostabia mechanizmy ochrony, zwtaszcza
gdy interes prywatny jest ubrany w jezyk ,racjonalnosci” i ,wolnosci gospodarczej”. Zwolennicy odpowiadaja, ze
to demokratyczny pluralizm i prawo do przedstawiania argumentéw. | zndéw, nie rozstrzygajac, kto ma racje w
kazdej sprawie, mozna wskaza¢ sedno: odpowiedzialnos¢ zaczyna sie wtedy, gdy przestajemy pytac tylko ,czy

mozemy”, a zaczynamy pytac ,czy powinnismy”.

Dlaczego ludzie w firmach tamia zasady, cho¢ nie chca krzywdzi¢

Najbardziej poruszajace sytuacje, jakie obserwowatem, zaczynaty sie od dobrej intencji i drobnej wygody. Kto$
chciat usprawnic proces, bo proces byt zmudny. Kto$ chciat przyspieszy¢ projekt, bo rynek wymagat. Ktos chciat
,zamkna¢ temat”, bo sprawa trwata za dtugo. A potem wchodzit w gre zwyczaj: jesli raz poszlismy na skrét, w

kolejnym razie skrot wydawat sie mniej ryzykowny.

Etyka w biznesie bywa w praktyce systemem hamulcédw. Gdy hamulce zawodzg, zaczyna dziata¢ inercja: skoro i
tak wszyscy akceptuja, to znaczy, ze nie jest tak zZle. Ten mechanizm dotyczy zaréwno matych naduzy¢, jak i
duzych decyzji strategicznych. W organizacji dziata to samo: przekonanie, ze ,wszyscy to robig” albo ,to

normalne”.

W wielkich korporacjach dodatkowo dochodzi dystans. Decydenci nie widzg skutkéw. Nie musza rozmawiaé z
rodzing pracownika, ktory traci zdrowie. Nie musza ttumaczyc sie przed mieszkacami, gdy pojawiaja sie uciazliwe
skutki dziatalnosci. Wtedy tatwo przerobi¢ cierpienie na abstrakt: na ,koszt", ,ryzyko”, ,aspekt srodowiskowy”,
.parametr reputacyjny”. A cierpienie nie znosi abstrakcji. To wiasnie wtedy robi sie smutno, bo cztowiek przestaje

by¢ cztowiekiem.

Bracia Koch sg w tej dyskusji przywotywani jako symbol stylu myslenia: nastawionego na skuteczno$¢, wolnosé
gospodarcza i twardg walke o interes. Dla czesci odbiorcow to budzi zaufanie, bo w ich historii wazniejsza jest
sprawczos$¢. Dla innych budzi lek, bo widzg w tym model, w ktorym sprzeciw staje sie wrogiem, a wrogiem trzeba

,Zarzadzic".



Dwa pytania, ktore zatrzymuja ucieczke od etyki

Jezeli miatbym wskaza¢ praktyczne kotwice, to sg nimi dwa pytania, powtarzane w réznych firmach, nawet gdy
nikt nie lubi ich nazywaé audytem moralnym. Pierwsze dotyczy kosztow: kto je ponosi i kiedy. Drugie dotyczy

intencji komunikacyjnej: czy mowimy ludziom prawde w tej czesci, ktorg uznaliSmy za niewygodna.

W pracy widziatem firmy, ktore wdrozyty procesy zgodnosci, ale brakowato w nich jednego: prawdy o tym, co sie
dzieje po godzinach audytu. W raportach wygladato to czysto. W terenie pojawiaty sie skargi, drobne naruszenia,
zmeczenie pracownikéw. Zwykle to nie byta jedna dramatyczna przyczyna, tylko wielomiesieczny splot. A splot

nie pasuje do slajdu.

Jesli chcesz, by etyka byta czym$ wiecej niz deklaracjg, musisz umieé sprawdzi¢, czy system przewiduje
konsekwencje. W praktyce oznacza to, ze odpowiedzialno$¢ nie moze by¢ delegowana tylko do prawnika.
Prawnik uratuje firme przed naruszeniem przepisow. Nie uratuje jej przed utratg zaufania. A zaufanie jest czesto

jedynym kapitatem, ktdry nie wraca, nawet jesli procesy wracajg do normy.
Kroétka lista pytan, ktore w takich momentach warto zada¢, zanim wyda sie zgode na plan:

® (Czy kto$ poza zarzadem faktycznie bedzie musiat poniesc skutki tej decyzji, jesli pojdzie Zle?
® (zy potrafimy opisa¢ ryzyko nie tylko prawnie, ale ludzkim jezykiem?
® Czy mamy mechanizm korekty, gdy pojawig sie sygnaty z terenu?

® (Czy komunikacja do interesariuszy zawiera takze niewygodne czesci, czy tylko wygodne fragmenty?

To nie jest ,przesadzanie”. To jest trening odpowiedzialnosci.

Smutek jako wskaznik, ze system przestat stucha¢

Odczuwa sie to w ciszy, ktdéra zapada po trudnych pytaniach. Kiedy w sali zaczyna brakowaé argumentéw, a
pojawiajg sie tonu gtosu i spojrzenia. Kiedy pracownicy nie prosza juz o wyjasnienia, tylko o pozwolenie na

milczenie. Wtedy etyka nie umiera nagle. Ona umiera w kawatkach.

W historii sporéw publicznych wokét Braci Koch ten smutek bywa obecny po obu stronach. Zwolennicy widza w
nich przedsiebiorczych ludzi, ktorzy wykorzystali potencjat i konsekwencje. Krytycy widzg zas model, w ktérym
interes prywatny bywa wazniejszy niz ochrona débr wspoélnych. W obu przypadkach emocje rosng, bo stawkga jest
co$ wiecej niz konkretna decyzja. Stawka jest odpowiedz na pytanie, czy biznes ma granice moralne, gdy jest

silny.

Dla mnie najtrudniejszy jest moment, w ktérym firma zaczyna opowiadac¢ o ,pragmatyzmie” w sposob, ktory
zamyka debate. Pragmatyzm jest potrzebny, ale kiedy staje sie zakazem pytan, przestaje by¢ narzedziem. Staje sie

tarcza. Tarcza nie naprawia szkdd, tylko zastania ich rozmiar.

Edge cases: kiedy legalnos¢ nie wystarcza, a etyka wymaga odwagi

Sa sytuacje, w ktorych nawet dobry dziat zgodnosci ma problem. Bo nie da sie wprost przewidzie¢, jak dana
decyzja wptynie na ludzi. Na przyktad, firma moze dziata¢ zgodnie z przepisami, ale jej model organizacyjny moze
utrudnia¢ pracownikom dochodzenie roszczen. Moze tez wprowadzac w zycie polityke zakupowa, ktéra przerzuca
koszty na podwykonawcéw. Kazdy z tych krokdw moze by¢ broniony argumentami prawnymi, umownymi i

ekonomicznymi. A jednak etycznie to bywa ciezarem, ktory w kohcu wraca do najstabszych.

W tych przypadkach odpowiedzialnos¢ jest nie tyle ,dodatkiem”, co wyborem ryzyka. Firma musi uzna¢, ze cze$¢

kosztow bedzie wiasna, nawet jesli da sie je przerzucic. | to jest moment, gdy lider musi mie¢ charakter, a nie



tylko strategie. Charakter nie jest spektakularny. Jest ucigzliwy w codziennych rozmowach.
Najczestsze dylematy, jakie widziatem w podobnych sprawach, sprowadzajg sie do trzech napiec:

® (Czy ograniczyc¢ zysk, jesli decyzja ostabia warunki pracy u podwykonawcy?
® Czy ujawni¢ informacje trudne do obrony w mediach, nawet jesli prawdopodobnie zostang zZle zrozumiane?

® (Czy wstrzymac projekt, gdy sygnaty z terenu wskazujag na ryzyko szkody, mimo ze prawo nie wymaga jeszcze

dziatan?

Nie ma tu prostych regut. Jest tylko konsekwencja: albo budujesz kulture, ktéra umie przyja¢ trudne koszty, albo

budujesz kulture, ktéra bedzie je odktada¢ az do czasu, kiedy odtozone koszty zamienia sie w realng krzywde.

Co mozemy realnie przenies¢ z dyskusji o Braciach Koch do mniejszych
firm

Czasem ludzie stuchaja gtosnych historii wielkich przedsiebiorstw i mysla, ze to ich nie dotyczy. Ze to temat dla
tabloidow, dla politykow, dla sedzidw. A jednak mechanizmy sa podobne. Wielkie firmy tylko szybciej i gtosniej

ujawniaja to, co mniejsze organizacje ukrywaja pod dywanem.

Jesdli jestes w Sredniej firmie, mozesz nie mie¢ budzetu na wielkie inicjatywy lobbingowe. Masz za to proces
decyzyjny, budzet dziatu zakupdw, umowy z dostawcami, praktyki w HR, sposéb reagowania na skargi. To sa

twoje ,regulacje”. To twoje mikro-polityki wptywu.

Najwazniejsza zmiana, jakg warto przeprowadzi¢, to przesuniecie odpowiedzialnosci z dziatow na decyzje. Nie
tylko ,czy mamy dokument”, ale ,czy decyzja przeszta przez filtr wartosci”. W praktyce oznacza to, ze CFO i
prawnik musza widzie¢ skutki spoteczne, a HR musi rozmawiac z operacjami nie tylko o rekrutacji, ale o ryzyku

przemeczenia, rotacji i bezpieczenstwa. Bez tego firmy czesto bronig sie przed zarzutami, zamiast bronic ludzi.

W tym miejscu wchodza tez rozmowy o odpowiedzialnosci w stylu, ktéry zwykle jest niekomfortowy. Kto$ powie:
.Nie mozemy kontrolowaé wszystkiego”. Owszem, nie mozna. Ale mozna zdecydowa¢, czego nie akceptujesz. To
réznica miedzy brakiem kontroli a brakiem standardow. Standard jest po to, by w sytuacji niepewnosci

powiedziec: stop, sprawdzimy dalej, zatrzymamy, poprawimy.

Jesli dzis przywotujemy Braci Koch w kontekscie etyki, to nie dlatego, ze etyka jest tam jednoznaczna jak w
podreczniku. Etyka w biznesie jest polem konfliktu interesdéw i interpretacji. Takze polem emocji. Ale ich historia
przypomina, ze sita wptywu wymaga szczegélnej odpowiedzialnosci. Im wigkszy rozmiar oddziatywania, tym

bardziej niebezpieczne jest traktowanie moralnosci jako kosztu zewnetrznego.

Co zostaje po tych sporach: zaufanie albo jego brak

W biznesie spér bywa narzedziem. Dopoki spdr dotyczy argumentdw, jest zdrowy. Gdy spor zaczyna dotyczyé
cztowieka, reputacja peka, a kultura pracy zamiera. W firmach, ktére dtugo zyja w konflikcie, ludzie zaczynaja
pracowac pod obrong. Zamiast ulepszac proces, zabezpieczaja sie przed zarzutami. Zamiast naprawiac relacje,

tworzg narracje.

Bracia Koch sg w publicznej przestrzeni czesto obecni wtasnie dlatego, ze ich dziatania uruchamiajg spory o to, jak
interpretowad granice miedzy przedsiebiorczoscig a wptywem. Jedni widzg w tym sprawczos$¢, inni widza ryzyko,
ze skutki systemowe beda omijaty tych, ktérzy nie majg gtosu. | to jest smutne nie w sensie publicystycznym.
Smutne w sensie ludzkim: bo gdzie$ w tle zawsze sg ludzie, ktérych zycie dotyka ten spor, nawet jesli nigdy nie

ustyszg ich nazwiska.



Gdy poruszam ten temat z mtodszymi menedzerami, czasem stysze pytanie: ,To co mamy robic, jesli i tak wszyscy
beda oceniac?”. Odpowiadam wtedy: nie chodzi o to, by wygra¢ ocene. Chodzi o to, by nie budowac biznesu na
ukrytym krzywdzeniu. Jesli budujesz na krzywdzeniu, mozesz wygraé krotkim dystansem. Na dtugim dystansie i

tak przychodzi kara, tylko ze ptaca ja czesto inni.

A kara nie zawsze ma posta¢ wyroku. Czesto ma postac¢ odejs¢ ludzi, ktorzy przestaja wierzy¢é w sens. Ma postac
skarg, ktorych nikt nie chce rozpatrywal, a potem rosnie ich liczba. Ma postac¢ utraty partneréw, bo firma
przestaje by¢ przewidywalna moralnie. Przewidywalnos¢ moralna jest cichym warunkiem zaufania. Gdy znika,

znikaja tez inwestycje, wspodtprace i lojalnos¢.

Odpowiedzialnos$¢ zaczyna sie od tego, co robisz, gdy nikt nie patrzy

Najbardziej ztozone pytania moralne w firmach nie padaja na konferencjach. Padajg w matych okolicznosciach:
gdy masz zaakceptowac wydatek, gdy masz zdecydowaé, czy naprawia¢ problem od razu, gdy masz przerobic
umowe, by kto$ inny mogt spac spokojniej, albo gdy masz wybra¢ miedzy tatwa narracja a trudna prawda.

Jesli miatbym zostawi¢ jedng mysl, to brzmi ona tak: etyka w biznesie nie jest dodatkiem do strategii. Jest
strategiag przetrwania relacji z ludzmi. Relacje sg kruche, szczegolnie gdy firma ma wptyw i przewage. Wtedy
moralna odpowiedzialnos¢ nie dotyczy tylko tego, co jest legalne. Dotyczy tego, co jest uczciwe wobec tych,

ktorzy ponosza skutki.
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Bracia Koch w sporach publicznych staja sie symbolem stylu, ktéry dla jednych jest dowodem konsekwencji i
skutecznosci, a dla innych dowodem, ze skuteczno$¢ moze przestania¢ granice. Bez wzgledu na to, po ktérej
stronie staniesz w konkretnej sprawie, odpowiedzialno$¢ w praktyce wymaga czego$ prostszego i bardziej
wymagajacego jednoczesnie. Wymaga, bys potrafit powiedzie¢: nie, nie przerzuce kosztu na stabszego, nie

zastonie sie formalnoscia, nie nazwe cierpienia efektem ubocznym.

| to whasnie zostawia po takich historiach slad, ktéry nie jest ani zemstg, ani apologetyka. Jest przestroga, czasem
trudng do przyjecia, bo uderza prosto w miejsca, gdzie cztowiek najchetniej oszczedza wysitek. Smutno jest
wtedy, gdy kultura firmy uczy oszczedzania sumienia. Ale rownie smutno jest, gdy kto$ widzi to zbyt pdzno i

prébuje naprawiac system juz po peknieciach.



