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Tytutem wprowadzenia

W 2010 roku na Katolickim Uniwersytecie Lubelskim Jana Pawta II w Kate-
drze Zarzadzania Przedsi¢biorstwem zrodzit si¢ pomyst zorganizowania konferen-
cji naukowej. ZastanawialisSmy si¢ wtedy, jaka tematyke wybra¢: marketing, zarza-
dzanie zasobami ludzkimi, a moze zarzadzanie zmiana? Koncepcja poszta w innym
kierunku - nie obszar tematyczny, lecz czas stal si¢ najwazniejszym wykladnikiem.
Konferencje zatytulowaliémy ,,Nowe tendencje w zarzadzaniu”. Konsekwentnie kon-
tynuujgc ten pomyst, w latach 2010-2019 zorganizowaliSmy osiem konferencji, za$
opublikowanych zostalo dziewie¢ toméw materialéw konferencyjnych.

Juz w trakcie tego procesu pojawily sie rozwazania: czy nie nalezaloby serii mate-
rialéw konferencyjnych przeksztalci¢ w czasopismo ze wszystkimi konsekwencjami
tej decyzji? Co jest lepsze — konferencja czy czasopismo? Na poczatku 2020 roku
zaczeliSmy sie przygotowywaé do kolejnej konferencji i wtedy wybuchta epide-
mia COVID-19. Musieli$my przerwaé przygotowania, ale zaczeliémy prace nad
wydaniem czasopisma o tym samym tytule ,Nowe Tendencje w Zarzadzaniu”.

Pod koniec 2021 roku ukazuje si¢ pierwszy numer, w ktérym zamieszczone
zostaly cztery artykuly. Zdecydowali$my sie na podniesienie jako$ci publikowanych
tekstow i ograniczenie objetoéci periodyku. Uznalismy, ze w Polsce mozna wyda-
wacé czasopismo naukowe o wysokiej jakosci, nawigzujace do standardéw $wiato-
wych. Taki jest nasz cel i bedziemy probowali go osiagnaé. Zamierzamy publiko-
wac artykuly zaréwno w jezyku polskim (gltéwnie), jak i angielskim. Celem nie jest
wysoka punktacja, ale wysoka jakos¢. Autorzy nie musza placi¢ za opublikowanie
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ich tekstow. Mamy nadzieje, ze te zaloZenia uda si¢ nam utrzymac takze w przy-
sztych numerach.

Sposrod czterech artykutdéw publikowanych w pierwszym numerze trzy nawiazuja
do tematyki etyki biznesu. Nie zamawialiémy akurat takich tekstow, wiec ich przypad-
kowe pojawienie si¢ obok siebie jest swego rodzaju wyznacznikiem, co obecnie intere-
suje specjalistow zarzadzania. By¢ moze na to zestawienie mial takze wplyw fakt, ze
az trzy publikowane teksty sg przygotowane przez profesoréw Katolickiego Uniwer-
sytetu Lubelskiego Jana Pawta II, gdzie od lat tematyce etyki zarzadzania poswieca
sie wiele uwagi.

Podsumowujac, chcialbym podziekowaé recenzentom i Wydawnictwu KUL za
wykonang prace i zaprosi¢ wszystkich zainteresowanych do zgtaszania wysokiej jako-
$ci tekstow do kolejnego numeru, ktdry, jak planujemy, ukaze si¢ pod koniec 2022 roku.

Marek Pawlak
Redaktor naukowy
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Nieetyczne zachowania w relacjach miedzy
przedsigbiorstwami jako zagrozenie dla realizacjt
Celow Zréwnowazonego Rozwoju 1 wynikajacych
z nich zadan

Streszczenie

Artykul ma charakter studium teoretycznego, cho¢ odwotuje sie réwniez do
wynikow badan empirycznych. BodZcem do jego napisania staly si¢ opinie o nie-
wystarczajacym stopniu zaawansowania realizacji Celéow Zréwnowazonego Roz-
woju ONZ. W artykule przyjeto zalozenie, ze niewystarczajace zaawansowanie
moze wynika¢ w pewnym stopniu z mozliwych zachowan nieetycznych duzych
przedsigbiorstw podejmowanych w trakcie relacji z mniejszymi podmiotami, ktére
nominalnie mogltyby stuzy¢ realizacji wybranych Celéw Zréwnowazonego Rozwoju.
Jednym z celéw artykulu jest zidentyfikowanie sytuacji sprzyjajacych nieetycz-
nym zachowaniom przedsigbiorstw. W tekscie okreslono, na czym ogdlnie pole-
gaja zachowania nieetyczne przedsiebiorstw oraz wskazano, na czym mogg polega¢
zachowania nieetyczne przedsigbiorstw podejmowane w zwiazku z realizacjg zadan
stuzacych osigganiu Celow Zréwnowazonego Rozwoju. Innym celem artykutu byto
zidentyfikowanie cech matych i srednich przedsiebiorstw sprzyjajacych podejmowa-
niu wobec nich zachowan nieetycznych przez podmioty nawiazujgce z nimi relacje.
Cechy te wskazano, odwolujac sie¢ do wynikéw badan empirycznych. Na tej pod-
stawie przedstawiono, co mniejsze przedsiebiorstwa moga przedsiewzia¢, by by¢

Dr hab. Bogustaw Gulski, pracownik Katedry Zarzadzania w Instytucie Nauk o Zarzadzaniu
i Jako$ci na Wydziale Ekonomicznym Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie;
e-mail: boguslaw.gulski@mail.umcs.pl; ORCID: 0000-0002-2681-7815.
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w mniejszym stopniu narazonymi na zachowania nieetyczne w trakcie relacji, co
moze sprzyjac realizacji Celow Zréwnowazonego Rozwoju.

Stowa kluczowe: zachowania nieetyczne przedsiebiorstw, Cele Zréwnowazo-
nego Rozwoju, relacje miedzyorganizacyjne, etyka biznesu, etyka w biznesie

Wprowadzenie

We wrzeéniu 2015 roku odbyt si¢ szczyt Agendy Zréwnowazonego Roz-
woju 2030, w ktérym udziat wzieto ponad 100 glow panstw i szefow rzadow, a takze
przedstawiciele grup religijnych, biznesu i spoteczenstwa obywatelskiego. Podczas
szczytu przyjeto dokument ,,Przeksztatcanie naszego $wiata: Agenda na Rzecz Zrow-
nowazonego Rozwoju - 2030”. Zawarto w nim 17 Celéw Zréwnowazonego Rozwoju
(ang. Sustainable Development Goals — SDGs; dalej: CZR). Sa one ukierunkowane
globalnie, za$ ich realizacja ma by¢ monitorowana przez szereg wskaznikow.

Jednak osiagniecie celéw rozwojowych nie jest oczywiste. Opublikowane
przez Organizacje Narodow Zjednoczonych (ONZ) w 2017 roku trzy raporty
z realizacji CZR sygnalizowaly trudnosci juz w pierwszych latach realizacji, a Sekre-
tarz Generalny ONZ stwierdzil: ,Wdrazanie rozpoczelo sig, a zegar tyka. Ten
raport pokazuje, Ze poziom postepu w wielu obszarach jest znacznie wolniejszy
niz potrzeba, aby osiagna¢ cele do 2030 roku™".

Zaniepokojenie stopniem realizacji CZR wyrazaja réwniez m.in. przedstawiciele
zwiazkow zawodowych. Uczestnicy grupy roboczej ds. Agendy 2030 i CZR dzia-
tajacy w ramach Europejskiej Konfederacji Zwigzkéw Zawodowych zauwazyli, ze
zaangazowanie rzadow ich panstw w realizacje CZR jest niskie?.

Punktem wyjscia dla rozwazan zawartych w artykule jest teza, ze wigksze i/lub
silniejsze przedsiebiorstwa, angazujac si¢ w relacje z mniejszymi podmiotami, moga
przyczynia¢ sie do realizacji CZR, ale takze moga utrudnia¢ ich realizacje. W prze-
prowadzonych rozwazaniach odwolano si¢ do nurtu krytycznego w zarzadzaniu
(ang. Critical Management Studiem — CMS), a w szczego6lnosci do zalozenia dena-
turalizacji (ang. denaturalization). Jest to strategia badawcza ukierunkowana na
kwestionowanie uznawanych za naturalne i oczywiste elementéw rzeczywistodci
organizacyjnej. Na gruncie nurtu krytycznego dostrzega sie, ze niektore praktyki
organizacyjne podlegaja procesom naturalizacji przez odniesienie ich do kategorii

' Progress Towards the Sustainable Development Goals, Raport Sekretarza General-
nego ONZ E/2017/66 z 11 maja 2017 r. Pobrane z: www.un.org/development/desa/publica-
tions/sdg-report-2017.html (11.10.2019).

II posiedzenie Grupy Roboczej EKZZ ds. Agendy 2030 i celéw zrownowazonego roz-
woju ONZ, opzz, Aktualnosci, Porozumienie, Wydarzenia/25 stycznia 2019. Pobrane z:
www.kadra.org.pl/grupa-robocza-ekzz-ds-zrownowazonego-rozwoju (22.06.2020).


http://www.un.org/ga/search/view_doc.asp?symbol=A/RES/70/1&Lang=E
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koniecznosci czy nawet natury, co uodparnia je na krytyke. Elementami organiza-
cji, ktore podlegaja silnej naturalizacji, s m.in. niektdre wartosci, np. chciwos¢ czy
rywalizacja, z punktu widzenia funkcjonalizmu postrzegane jako neutralne nor-
matywnie, a nawet jako pozadane stany rzeczy (Zawadzki, 2014, s. 30-31).

Mozna sadzi¢, ze jednym z czynnikéw powodujacych niezadowalajacy stopien
realizacji CZR jest fakt, ze wiele zachowan przedsigbiorstw podejmowanych jest
pod wplywem ideologii warto$ci dla akcjonariuszy, ktéra motywuje przedsigbior-
stwa m.in. do zatrzymywania jak najwiekszej warto$ci, ktdra pozniej trafia do ich
akcjonariuszy. Natomiast aktywne wiaczenie si¢ duzych przedsiebiorstw w realiza-
cje niektérych CZR moze grozi¢ brakiem wzrostu zatrzymanej warto$ci. Dlatego
moga one stang¢ przed alternatywa: wlaczy¢ sie w realizacje CZR, i tym samym
»ulatwi¢ zycie” malym i §rednim przedsi¢biorstwom, czy skupi¢ sie na realizacji
wlasnych celow? Drugi z wybordw jest atrakcyjny, tym bardziej ze wzgledna sta-
bo$¢ mniejszych podmiotéw moze utatwi¢ zwiekszenie wartosdci zatrzymywanej
przez duze przedsigbiorstwa w trakcie relacji z nimi. Niektére z zachowan skutku-
jacych wzrostem wartosci zatrzymanej przez duze podmioty z pewnoscig mozna
uznac¢ za nieetyczne. Takie zachowania s3g przedmiotem zainteresowania autora
artykutu. W kontekscie wartosci wazng wydaje si¢ opinia:

Firma jednak powinna probowac popierac etyczne decyzje nie tylko dlatego, ze
po prostu jest to wlasciwe postepowanie, ale réwniez dlatego, ze lezy to w jej wlas-
nym, dobrze pojmowanym, dtugofalowym interesie. Nieetyczne zachowanie moze
bowiem powodowa¢ powazne koszty w sferze osobowej, organizacyjnej i spolecz-
nej (Lambin, 2001, s. 76).

Do kosztéw zachowan nieetycznych nalezy rowniez zaliczy¢ m.in. zagrozenie

dla legitymizacji przedsiebiorstwa oraz dla realizacji CZR.

Cel niniejszego artykutlu jest dwojaki:

(1) zidentyfikowanie sytuacji sprzyjajacych nieetycznym zachowaniom przed-
siebiorstw, do ktérych moze dochodzi¢ w zwigzku z CZR, ktére zarazem
stanowia potencjalne zagrozenie dla realizacji tych celow;

(2) zidentyfikowanie tych cech matych i §rednich przedsigbiorstw, ktore uta-
twiajg duzym podmiotom podejmowanie wobec nich zachowan nieetycz-
nych, skutkujagcych utratg wartoéci przez male i §rednie przedsiebiorstwa.

Ze wskazanych celéw wynika struktura artykutu. W czesci pierwszej rozwa-

zono niektdre zagadnienia etyczne wystepujace w relacjach miedzy przedsiebior-
stwami. Odniesiono si¢ do norm moralnych, w szczegdlnosci do sprawiedliwosci.
Pozwolito to okresli¢ podstawowe cechy zachowan nieetycznych przedsiebiorstw,
czyli zidentyfikowa¢ definiens zachowan nieetycznych przedsigbiorstw. W kolej-
nej czedci zaprezentowano podstawy generowania i zatrzymywania warto$ci przez
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przedsigbiorstwa. W czesci trzeciej wymieniono te CZR, o ktérych mozna sadzic,
ze przyczyniaja sie do poprawy sytuacji matych i $rednich przedsiebiorstw, a takze
dokonano analizy zadan stuzacych ich realizacji. Kolejno zidentyfikowano sytu-
acje sprzyjajace zachowaniom nieetycznym oraz opisano szereg takich zachowan
przedsigbiorstw. Na koniec zidentyfikowano te cechy matych i srednich przedsieg-
biorstw, ktore ulatwiajg podejmowanie wobec nich zachowan nieetycznych oraz
ogdlnie wskazano, w jaki sposéb mniejsze przedsiebiorstwa moga ograniczy¢ zagro-
zenie zachowaniami nieetycznymi.

W artykule wykorzystano studia literaturowe oraz odwolano si¢ do opubliko-
wanych wynikéw badan empirycznych.

1. Podejscie etyczne do relacji miedzy przedsigbiorstwami

Zdarzenia historyczne i obserwacja wspodiczesnosci prowadza do konstata-
cji, ze najczesciej wielkie przedsiewziecia ludzkosci napedzaja chciwosé, strach
czy potrzeba chwaly. Z tym pogladem wspolgra formutowana w niektérych sro-
dowiskach opinia, iz gtéwnym powodem kryzysu finansowego, ktéry rozpo-
czal sie w 2008 roku, byly dziatania nieetyczne. Ale, jak optymistycznie stwier-
dzit Paul H. Dembinski (2012), jezeli w gospodarce ,,zago$ci” etyka, kapitalizm
stanie sie bardziej moralny, a §wiat bedzie zdrowszy. Kierujac si¢ takim samym
optymizmem, mozna sgdzi¢, ze obecnos$¢ etyki w trakcie realizacji CZR spowo-
duje, ze ich osiggniecie bedzie bardziej skuteczne. Wynika stad potrzeba okresle-
nia, jakie zachowania podmiotéw funkcjonujacych w gospodarce mozna uznacé za
etyczne, jakie za$ za nieetyczne.

Wskazuje si¢ dwa podstawowe znaczenia terminu ,,norma moralna™ (1) pod-
stawowa zasada etyczna, wokot ktorej buduje si¢ okreslony system aksjologiczny;
(2) dyrektywa nakazujaca lub zakazujaca okreslonego postepowania (Machura, 2011).
W dalszej czgéci rozwazan odwolano si¢ do drugiego ze wskazanych znaczen terminu
»norma moralna”. Wéréd norm moralnych wazna role odgrywaja normy strzegace
sprawiedliwosci (np. badz zawsze sprawiedliwy, odplacaj dobrem, nie czyn zta, nie
doprowadzaj do roszczen nieuzasadnionych lub zbytnio rozszerzonych).

Rozwazajac z etycznego punktu widzenia relacje miedzy przedsigbiorstwami, za
punkt wyjscia nalezy przyjac¢ zasade, ze korzystanie z rzeczy, w szczegélnosci z zaso-
bdw, przynosi pewne dochody nazywane pozytkami. Sa to dochody, ktore przynosi
prawo. Dotyczy to rowniez efektow wspoétdziatania przedsigbiorstw. Zasady spra-
wiedliwosci w relacjach miedzy przedsigbiorstwami powinny wyrazac si¢ w regu-
tach prawa. Waznos¢ sprawiedliwosci podzialu wynika z pojawiania sie¢ nowej
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warto$ci (np. warto$¢ wytworzona przez wspotdziatajace przedsigbiorstwa), ktora
musi by¢ podzielona, w konsekwencji czego konieczne jest okreslenie, w jaki spo-
sob majg by¢ dzielone korzysci ze wspolpracy (Young, 2003, s. 16 i nn.).

Dla oceny relacji miedzy przedsi¢biorstwami, z punktu widzenia etyki, uzy-
teczne wydaje sie podejscie Dembinskiego (2012), ktdry, analizujac systemy spo-
teczne, postawit teze, ze przetrwanie kazdego systemu zalezy od utrzymania mini-
malnego stopnia spojnosci miedzy odmiennymi logikami wystepujacymi w jego
obrebie. Taki stan ma miejsce, gdy okreslona zasada organizacji jest stosowana
przez wszystkie komponenty systemu. Jednak w kazdym systemie spotecznym,
nawet jesli sprawia wrazenie, iz znajduje si¢ w stanie rownowagi, dochodzi do tar¢
miedzy rywalizujacymi zasadami organizacji, ktore stale kwestionuja dominu-
jaca. Dlatego nie mozna mie¢ pewnosci, Ze system pozostanie spojny lub stabilny.
Dembinski (2012) wyjasnia, ze dla tych, ktorzy postrzegaja rozne podsystemy jako
oddzielne, kazdy z nich ma swoja specyficzng etyke. W zwigzku z tym, jesli zosta-
nie zaakceptowana wazno$¢ lub uzyteczno$¢ dla spoleczenstwa danego podsy-
stemu, jedyng kwestia etyczng dla jego uczestnikéw jest to, jak sprawi¢, by to on
sprawnie funkcjonowal. W takiej sytuacji (postrzeganie podsysteméw jako oddziel-
nych) etyka jest endogeniczna dla kazdego podsystemu. Jest to sytuacja wlasciwa
dla etyki biznesu. Jedynym kryterium oceny tego, co jest dobre, a co zle, jest to, czy
ulatwione jest prawidtowe funkcjonowanie podsystemu. Zgodnie z tym pogladem
na etyke kazdy system, ktory dziala, jest etyczny.

Natomiast ci, ktdrzy postrzegajg system spoteczny jako spdjng cato$¢ rzadzona
przez dominujaca logike, odrzucajg taki poglad. Uwazaja, Ze etyka jest egzogeniczna
dla réznych podsystemow. Wyrdznia sie dwie odmiany tej teorii: (1) poglad, ze
kazdy system spoleczny rozwija swoja wlasna, specyficzng etyke, ktorej celem jest
utrzymanie funkcjonowania systemu; (2) poglad, ze zrédlo etyki lezy poza wszyst-
kimi systemami spolecznymi i organizacjami, ktdre s3 po prostu ramami, w kto-
rych ludzie stale daza do dobrego zycia. Taki poglad jest wlasciwy dla zwolen-
nikow etyki w biznesie. Jakkolwiek réznica miedzy okresleniami etyka biznesu
i etyka w biznesie zdaje sie by¢ zaledwie semantyczna, niesie za sobg fundamen-
talne réznice w pogladach na cele etyki (Dembinski, 2012). W drugi z wymienio-
nych nurtéw wpisala si¢ Elaine Sternberg, stwierdzajac, ze etyka w biznesie jest
uniwersalna, poniewaz uniwersalne sg lezace u jej podstawy zasady etyczne (Stern-
berg, 1998, s. 95).

Na potrzeby prowadzonych w dalszej czesci artykulu analiz przyjeto, ze pare
pozostajacych w relacjach przedsiebiorstw mozna potraktowac jako system, kto-
rego sktadniki (przedsigbiorstwa) moga kierowa¢ zasadami etyki biznesu lub etyki
w biznesie.
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Odmiennos¢ miedzy etyka biznesu a etyka w biznesie Dembinski (2012) wyko-
rzystal do zidentyfikowania podstawowych obszaréw konfliktow, jakie majg miej-
sce we wspolczesnej gospodarce. Niektore z nich przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1.  Postrzeganie wybranych obszaréw konfliktoéw we wspdlczesnej gospodarce z punktu
widzenia etyki biznesu i etyki w biznesie
Punkt widzenia
Lp.  Obszar konfliktu Etyki biznesu Etyki w biznesie
1. Wynagrodzenie ~ Problemem jest sposob ustalania Dyskusja tylko o cenie
wynagrodzen. jest czedcig wysitkow, by
Sprawnie funkcjonujgce rynki traktowane pomin.qé takie aspekty-, jak
sa jako to wszystko, co jest potrzebne, aby uznanie wyr'lagr'odzema
zapewni¢ realne ceny za niesprawiedliwe czy
nieuzasadnione z powodu ich
wplywu na spojno$¢ spoteczna
2. Natura Przedsigbiorstwo jest instrumentem Przedsigbiorstwo stuzy
przedsigbiorstw  stosowanym przez wiascicieli kapitatu do spolecznoéci interesariuszy
maksymalizowania ich zwrotu z inwestycji dazacych do wspolnych celow
3. Konflikty interesow Konflikty intereséw moga zosta¢ Konflikty intereséw nie moga

wyeliminowane przez konkurencj¢ oraz
sprawnie dzialajace rynki i obieg informacji,
to problem raczej techniczny niz etyczny

zosta¢ wyeliminowane, ale moga
by¢ kontrolowane.

Gracze najbardziej zagrozeni

konfliktem intereséw musza

by¢ §wiadomi ich etycznej
odpowiedzialno$ci za dzialania
ukierunkowane na ich partneréw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Dembinski, 2012.

Ze wzgledu na role spelniang w systemie norm moralnych przez normy strze-
gace sprawiedliwosci, analizujac w artykule zachowania przedsiebiorstw i iden-
tyfikujac ich zachowania nietyczne, poszukuje si¢ zachowan, ktore sa niezgodne
z normg sprawiedliwosci.

W literaturze przedmiotu wyréznia sie dwa podstawowe rodzaje sprawiedliwo-
$ci: dystrybutywna i proceduralng. Sprawiedliwo$¢ dystrybutywna (nazywana tez
rozdzielcza) oznacza spoleczny i sprawiedliwy podzial towaréw. Mozne by¢ utozsa-
miana ze sprawiedliwg alokacjg dobr. Sprawiedliwos¢ dystrybutywna koncentruje
sie na wynikach. Uwaza sig, ze spoteczenstwo, w ktérym powstajg nierdwnosci, nie
moze by¢ uwazane za spoteczenstwo kierujace sie zasadami sprawiedliwosci dystry-
butywnej. Podobnie relacje, w trakcie ktorych powstaja nieréwnosci miedzy uczest-
nikami, nie mogg by¢ uznane za uksztaltowane na zasadach sprawiedliwosci dys-
trybutywnej. Kumar Nirmalya (1996) stwierdzil, ze sprawiedliwo$¢ dystrybutywna
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dotyczy nie tylko tego, jak miedzy partnerami powinny by¢ dzielone korzysci, ale
i obowigzki. W tym kontekscie zwrdcil uwage, iz istniejg przedsiebiorstwa, ktore
daza tylko do maksymalizacji korzysci uzyskiwanych przez siebie, podczas gdy
inne dostrzegajg, ze ponosza odpowiedzialno$¢ takze za zyskownos¢ swoich part-
neré6w. Wspomniane podejscia etyka biznesu i etyka w biznesie wyjasniaja przy-
czyny zréznicowania tych dazen.

Sprawiedliwo$¢ dystrybutywna ma charakter rezultatowy, poniewaz jest rezul-
tatem okreslonego sposobu podziatu, natomiast w sprawiedliwo$ci proceduralne;j
mozna dostrzec aspekt czynnosciowy, gdyz odnosi sie do czynnosci podejmowanych
w trakcie podziatu i ich cech. Nirmalya (1996) uwaza, ze ma ona silniejszy wptyw
na relacje miedzy stronami niz ten, jaki wywiera sprawiedliwos¢ dystrybutywna.

Sprawiedliwo$¢ proceduralna dotyczy uczciwo$ci procesoéw czy procedur stoso-
wanych przez strony podziatu w celu radzenia sobie z ich wrazliwymi partnerami.
Istota proceduralnego podejscia do sprawiedliwosci polega na zapewnieniu bez-
stronnego i konsekwentnego stosowania obowigzujacych norm. W szczegdlnosci
wyraza sie w traktowaniu kazdego podmiotu zgodnie z formalnie przyjetymi regu-
tami proceduralnymi. Wazne jest zalozenie, ze decyzja o podziale ma by¢ podej-
mowana w sposéb zinstytucjonalizowany, tj. przez podmioty do tego powolane
i dziatajace na bazie okres§lonego prawidla proceduralnego (Bernatt, 2011, s. 34).
Grzegorz Lissowski (2008) uwaza, ze procedure podzialu débr mozna uznaé za spra-
wiedliwag, jesli ma pewne pozadane wlasciwosci i pozwala kazdemu uczestnikowi
podziatu osiagna¢ dzieki niemu zadowalajacy poziom satysfakeji. Takie cechy moze
mie¢ rozwigzanie lub procedura, ktéra do niego prowadzi. W przypadku procedury
wystepowanie tych wlasciwosci stwierdza si¢ na podstawie poréwnania rozwiazan
dla réznych profili uzytecznosci uczestnikow podziatu, w przypadku rozwigzania
na podstawie wlasno$ci wyznaczonego rozwigzania (Lissowski, 2008, s. 348-349).

Nowo wygenerowana wartos¢ jest jedna z postaci pozytku, jaki powstaje w toku
relacji miedzy przedsigbiorstwami. Jest ona dzielona pomiedzy tych, ktérzy ja
wytworzyli. Zatem musi by¢ podjete rozstrzygniecie, co do tego, w jakiej proporcji
bedzie im przydzielona. Oznacza to, Ze do procesu alokacji wartosci odnosi sie kate-
goria sprawiedliwo$ci dystrybutywnej. Fundamentalne kryterium sprawiedliwosci
dystrybutywnej wskazala Sternberg. Stwierdzila, iz w najbardziej ogélnym ujeciu
zasada ta oznacza, ze w organizacji gratyfikacje powinny [podkr. - B.G.] by¢ dzie-
lone proporcjonalne do wktadu wniesionego w osiagniecie jej celow. Sprawiedliwos¢
dystrybutywna ma stanowi¢ (Sternberg, 1998, s. 99 i nn.):

(a) uzasadnienie przyznawania korzysci - jest nim wnoszenie wkladéw w osia-

ganie celow wspotdziatajacych podmiotow,

(b) kryterium dokonywania podziatu osiggnietych korzysci - jest nim propor-

cjonalno$¢ wartosci wniesionych wkiadéw w osiaganie wspdlnych celow.
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Odmienne od powyzszych stosowane w praktyce [podkr. - B.G.] regutly alokacji
wskazal Hobart Peyton Young. Zwykle odwoluja si¢ one do jednej z poniz-
szych koncepcji sprawiedliwosci (Young, 2003, s. 170):

(a) réwnouprawnienie — oznacza, ze pretendenci majg by¢ traktowani réwno,

poniewaz:

o rzeczywiscie s3 réwni,

« nie ma jasnych kryteriéw pozwalajacych dokona¢ rozréznienia mie-
dzy nimi,

(b) priorytet - nakazuje, by okreslone dobro otrzymat podmiot majacy do tego
najwieksze prawo,

(c) proporcjonalno$¢ — uznaje si¢ réznice pomiedzy pretendentami i dzieli si¢
okreslone dobro w proporcji do tych réznic.

Sprawiedliwo$¢ dystrybutywna dotyczy przede wszystkim osiggnieé¢. Stuzy
zaréwno jako zasada podziatu, jak i zasada wyboru. Dla wydania osadu z punktu
widzenia sprawiedliwosci dystrybutywnej wazny jest sam wkiad konkretnego pod-
miotu. Zdolnosci czy aspiracje sg istotne o tyle, o ile rzeczywiscie wplywaja na wyge-
nerowang warto$¢ (Sternberg, 1998, s. 100-101). W artykule zastosowano rozsze-
rzajacg wykladnie pojecia ,,sprawiedliwo$¢ dystrybutywna”, odnoszac jg takze do
rezultatow relacji miedzy przedsiebiorstwami.

Wymienione przez Sternberg (1998, s. 99-101) zachowania niezalecane z punktu
widzenia sprawiedliwosci dystrybutywnej pozwalajg a contrario okresli¢ zalecane
z punktu widzenia tego kryterium zachowania w relacjach miedzy przedsiebior-
stwami:

(1) Odnies¢ sie do wktaddw kazdej ze stron majacych wplyw na wielko§¢ war-

tosci wygenerowanej w trakcie okreslonej relacji.

(2) Wykorzystaé przypisany przez oceniajacego cel relacji, zwykle generowa-
nie i zatrzymanie wartosci, chyba ze z obserwacji (lub innych przestanek)
wynika, iz ten cel ma bardziej specyficzny charakter, np. zdobycie nowych
kompetencji czy wiedzy.

(3) Sprawiedliwo$¢ dystrybutywng rozpatrywac tylko w ramach konkretnej
relacji.

(4) Przy podziale wartoéci nie traktowa¢ jednakowo wspoétdziatajacych pod-
miotéw. Odwrotnie: podmiot wnoszacy wigkszy wklad w wygenerowanie
wartosci winien otrzymac wigkszy udziat.

Za kluczowe kryterium oceny podziatu z punktu widzenia zgodnosci z zasa-
dami sprawiedliwosci dystrybutywnej, za Sternberg, nalezy uznaé proporcjonal-
no$¢, tym bardziej ze Young réwniez wskazal je jako stosowane w praktyce. Ozna-
cza to, iz gratyfikacje sg dzielone stosownie do wkladu wniesionego w osiggniecie
celow. To kryterium moze by¢ wykorzystane do oceny rzeczywistych relacji jako
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sprawiedliwych albo niesprawiedliwych dystrybutywnie. Odnoszac ten poglad do
podziatu wartoséci miedzy przedsiebiorstwami, nalezy przyjaé, ze z uwagi na to, iz
kazdy z podmiotéw wnosi do generowania wartoéci wktad w okreslonej proporcji do
calo$ci wkladéw, powinien w takiej samej proporcji uczestniczy¢ w podziale wyge-
nerowanej wartosci. Wydaje sig, ze w przypadku podziatu warto$ci miedzy przed-
siebiorstwami do oceny sprawiedliwosci dystrybutywnej mozna przyja¢ nastepu-
jacg formute (Gulski, 2017, s. 132):

VIV, =22 xW, /27 x WB)

gdzie:

V,, V, - wielko$¢ wartosci otrzymanej przez przedsigbiorstwo A lub B,

Z,, Z - ocena wielkosci zasobéw zaangazowanych przez przedsigbior-
stwo A lub B w wygenerowanie wartosci,

W,, W, - ocena cennosci zasobow przedsiebiorstwa A lub B z punktu widze-
nia przyczynienia si¢ do wygenerowania wartosci.

Spetnienie warunku zawartego w powyzszej formule oznacza, ze podzial war-
tosci wygenerowanej przez wspoldziatajace przedsigbiorstwa jest zgodny z zasa-
dami sprawiedliwosci dystrybutywnej, tzn. warto$¢ podzielono proporcjonalnie do
wkladu w jej wygenerowanie. W innych przypadkach mozna sadzié, Ze nie wyste-
puje sprawiedliwos$¢ dystrybutywna.

Sprawiedliwos$¢ podziatu dobr jest uzalezniona od réznych czynnikéw, m.in.
od charakteru dystrybuowanego dobra, istotnych cech pretendentéw, ich przeko-
nan i podzielanych wartosci, precedenséw okreslajacych, jakie dziatanie w sytuacji
okreslonego typu jest normalne, zwyczajowe czy oczekiwane. Pojecie sprawiedliwo-
$ci, zdaniem Younga, nie jest arbitralne i nie istnieje tylko w umysle dokonuja-
cego konkretnej oceny (Young, 2003, s. 231), dlatego opinie formulowane w przed-
siebiorstwach o podziale wartosci moga powodowa¢ konkretne, realne skutki. Te
skutki moga by¢ niezwykle istotne z punktu widzenia realizacji CZR i wynikaja-
cych z nich zadan.

2. Podstawy generowania i podziatu wartosci przez przedsigbiorstwa

Podejmowane przez duze przedsiebiorstwa decyzje odnoszace sie do alokacji
zasobow wywieraja wielki wplyw na osiggniecia caltej gospodarki: (a) bezposrednio
w odniesieniu do wyroboéw i ustug wytwarzanych przez te przedsiebiorstwa oraz
do ludzi, ktérych zatrudniaja, (b) posrednio, poniewaz dochody milionéw mniej-
szych przedsiebiorstw zaleza od sprzedazy wyrobow i ustug duzym podmiotom i ich
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pracownikom (Lazonick, 2017). Dlatego tak wazny jest sposéb podziatu wspotge-
nerowanej wartosci.

W trakcie relacji miedzy przedsiebiorstwami podejmowane sg zréznicowane
zachowania. Niektdre z nich, nieetyczne, moga zagraza¢ realizacji CZR. Wspo-
mniane zagrozenia w duzym stopniu wynikaja z istoty przebiegu proceséw gene-
rowania, podziatu i zatrzymywania warto$ci przez przedsiebiorstwa. Stopien zto-
zonosci produktéw wytwarzanych przez wspoélczesne przedsigbiorstwa powoduje,
ze ich samodzielne produkowanie jest z reguly bardzo utrudnione. Stad dominuje
tzw. kooperatywne generowanie wartosci (Gulski, 2017, s. 73 i nn.) polegajace najo-
golniej na tym, ze przedsiebiorstwa faczg swoje zasoby (materialne i niematerialne)
po to, by wyprodukowac i sprzeda¢ produkty, a nastepnie dokona¢ podziatu uzy-
skanej od nabywcow wartosci wymiennej. Tak opisany proces ma wiele odmian
i wariantéw rézniacych sie miedzy sobg m.in. charakterem wktadu przedsigbiorstw
w generowanie warto$ci, momentem, w ktérym nastepuje podzial wartosci wymien-
nej, wielkoscig ryzyka finansowego ponoszonego przez przedsi¢biorstwa uczestni-
czace w generowaniu wartosci.

Zaprezentowane w tabeli 2 wybrane cele i zadania zréwnowazonego rozwoju
z reguly sg ukierunkowane na poprawe sytuacji matych i srednich przedsiebiorstw.
Zaangazowanie duzych, a przynajmniej silniejszych pod jakims wzgledem (np.
ilo$ci i nowoczesnosci posiadanych zasobow) przedsiebiorstw ulatwia, a czasem
umozliwia ich osiagniecie. Wspétudzial tych przedsiebiorstw moze przybieraé
rézne postaci, ale mozliwe jest wskazanie dwoch typowych przypadkow. Na rysun-
kach 112 w postaci modeli przedstawiono takie sytuacje. Jako swego rodzaju uogol-
nienia zostang one wykorzystane do wyja$nienia mechanizméw mogacych wywo-
ta¢ zagrozenie dla realizacji wybranych CZR i zadan stuzacych ich osiagnieciu.

Pierwszy z modeli ilustruje sytuacje, w ktorej przedsiebiorstwo uzyskuje
mozliwo$¢ korzystania z zasobdw innego podmiotu (w postaci $wiadczonej ustugi),
uiszczajac za to naleznos¢. Te oplate mozna uzna¢ za udzial w wartosci wymiennej
otrzymanej przez przedsiebiorstwo korzystajace z zasobow, ktdra trafita do przedsie-
biorstwa udostepniajacego zasoby. Drugi z rysunkéw obrazuje przypadek, w ktéorym
przedsiebiorstwo, majac techniczne mozliwosci prowadzenia pewnego rodzaju dzia-
talnosci, zleca go innemu podmiotowi, od ktorego oczekuje tanszego wykonawstwa.

Zgodnie z zalozeniami teorii zasobowej przedsigbiorstwo moze by¢ rozpatry-
wane jako zestaw zasobow, ktore — odpowiednio zorganizowane i wykorzystane —
generujg warto$¢ dla nabywcow. Gdy przedsigbiorstwo ze wzgledu na brak zasobow
(na rysunku 1 przedsiebiorstwo A) nie moze produkowa¢ okreslonych wyrobéw
i/lub $wiadczy¢ ustug, wowczas méwimy o luce zasobowej. Jednak deficyt zaso-
béw ma charakter wzgledny — moze dotyczy¢ tylko niektorych produktow. Deficyt
pojawia si¢ w szczegdlnosci w przypadku zamiaru wprowadzenia innowacji, np.
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rozpoczecia nowego rodzaju dziatalnosci czy dokonania daleko idacych modyfika-
cji w dotychczasowej aktywnosci. Przedsigbiorstwo moze pokonac deficyt samo-
dzielnie, wytwarzajac lub nabywajac potrzebne zasoby. Jednak w pierwszym przy-
padku jest to dtugotrwale, a w drugim kosztowne. Alternatywg jest wykorzystanie
zasobOw nalezacych do innego przedsiebiorstwa (na rysunku 1 przedsiebiorstwo B).
Moze ono polega¢ na wydzierzawieniu tychze zasobéw od innych podmiotéw lub
zleceniu innym podmiotom wykonanie operacji wymagajacych deficytowych zaso-
béw. Za wydzierzawione zasoby lub wykonang ustuge uiszczana jest naleznos$¢,
ktoéra w istocie stanowi udzial w wartosci wymiennej otrzymanej przez przedsie-
biorstwo, ktdre odczuwalo deficyt zasobdw.

Przedsiebiorstwo A jako uporzadkowany zestaw zasobéw Luka zasobowa

T [
T
T
T
L L.
Wartos¢
wygenerowana

L . . . B - 7z
Swiadczenie ustugi Naleznos$¢ za ustuge
przez

| -I _ [ B

Przedsiebiorstwo B jako uporzadkowany zestaw zasobow

Rysunek 1. Zasoby przedsiebiorstwa jako czynnik umozliwiajacy generowanie wartosci przez
przedsiebiorstwo

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Na rysunku 2 przestawiono model sytuacji, w ktdrej przedsiebiorstwo C rezyg-
nuje z prowadzenia pewnego rodzaju dzialalnoéci, mimo ze dysponuje odpowied-
nimi zasobami (materialnymi lub niematerialnymi). Przedsiebiorstwo C, zleca-
jac odplatng realizacje operacji wykonywanych w okreslonym ogniwie tancucha
wartosci, powinno zapewnic sobie kontrole nad przestrzeganiem przez przedsie-
biorstwo D swoich standardéw. Motywem takiego zachowania przedsiebiorstwa
jest z reguly stosunkowo mata wartos¢ generowana w okre$lonym ogniwie. Moze
to wynika¢ z niskiej wagi przypisywanej przez klientéw efektom uzyskiwanym
w takim ogniwie lancucha wartos$ci, a tym samym niskiej skfonnosci do optace-
nia wysitkow przedsiebiorstwa, np. w branzy odziezowej proste szycie jest zrodtem
przede wszystkim wartosci uzytkowej (np. ochrony przed chtodem), ktéra niekto-
rzy klienci stawiaja znacznie nizej niz warto$¢ emocjonalng (wyrdzniajace wzorni-
ctwo, prestizowa marka). Z punktu widzenia przedsiebiorstwa podejmujacego sie
realizacji okreslonej aktywnosci (na rysunku 2 przedsiebiorstwo D) jest to okazja do
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petniejszego wykorzystania posiadanych zdolnosci produkcyjnych albo ich rozwoju,
by da¢ zatrudnienie wiekszemu gronu pracownikéw (zostanie o tym wspomniane
przy okazji opisu realizacji zadania 9.3). Podzial wartosci, ktérag wygenerowano
w lancuchu wartosci przedsigbiorstwa C, zachodzi w trakcie ustalania wynagro-
dzenia przedsiebiorstwa D za wlaczenie sie w tancuch.

Lancuch wartos$ci przedsigbiorstwa C rezygnujacego z aktywnosci

S ke Y,

______ Wartos¢
wygenerowana

przez
j :> |:> A§ przedsigbiorstwo

Lancuch warto$ci przedsigbiorstwa D podejmujacego aktywnosé

Rysunek. 2. Lancuchy wartosci przedsigbiorstwa rezygnujacego z aktywnosci w wybranym
ogniwie faficucha wartosci i przedsigbiorstwa podejmujacego te sama aktywno$é

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

W sytuacji przedstawionej na rysunku 1 uzyskanie dostepu do zasobéw warun-
kuje generowanie wartosci przez przedsigbiorstwo A — bez nich nie mogloby pro-
wadzi¢ jednego z rodzajow dziatalnosci i generowac wartosci. W innej sytuaciji jest
przedsigbiorstwo D, ktore bez uzyskania zlecenia od przedsigbiorstwa C mogloby
generowac warto$¢, prowadzac dotychczasowe aktywnosci, ale catkowita wartos$¢
wygenerowana bylaby mniejsza. W obu przypadkach dochodzi do uzaleznienia
przedsiebiorstwa od jego partnera, co stanowi konsekwencje braku mozliwosci
samodzielnego generowania wartosci w pozadanych rozmiarach. Istota tego uza-
leznienia polega na koniecznos$ci podporzadkowania, cho¢by w czesci, swoich inte-
resow wymogom podmiotéw umozliwiajacych wygenerowanie wartosci w wiek-
szych rozmiarach. Takie uzaleznienie przedsiebiorstwa prowadzi do ograniczenia
jego autonomii decyzyjnej, uniemozliwiajacej podejmowanie decyzji optymalnych,
np. akceptacji warunkow, na jakich sa nawiagzywane relacje z innymi przedsiebior-
stwami, nawet jezeli sg one niekorzystne z ich punktu widzenia. Znaczenie tak rozu-
mianej zalezno$ci jest zblizone do rozumienia przemocy przedstawionego w opi-
sie zadania 16.1.
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3. Wybrane Cele Zréwnowazonego Rozwoju i zadania angazujace
przedsi¢biorstwa

Ze wzgledu na przedmiot rozwazan prowadzonych w artykule, ktérymi sg
relacje miedzy przedsigbiorstwami, ponizej skoncentrowano si¢ tylko na niekto-
rych CZR oraz wynikajacych z nich zadaniach. Dokonany dobér celéw i zadan
jest konsekwencja zamiaru autora, by skupic sie na tych z nich, ktérych realiza-
cja wymaga zaangazowania roznych przedsiebiorstw (cho¢ jest rzecza oczywista,
ze zaangazowanie innych podmiotéw, np. rzadéw, wladz lokalnych, fundacji, jest
réwniez pozadane). Wspdtdziatajace przedsiebiorstwa nawigzuja relacje, w trak-
cie ktdrych sa podejmowane zréznicowane zachowania, co stwarza przestrzen do
etycznej refleksji nad relacjami i zachowaniami w ich trakcie. W tabeli 2 przedsta-
wiono wspomniane cele i zadania.

Tabela2.  Wybrane Cele Zréwnowazonego Rozwoju i zadania, ktére implikuja zagrozenia

etyczne w relacjach miedzy przedsigbiorstwami

Lp. Wybrane Cele Zréwnowazonego Rozwoju Wybrane zadania zwiazane z celem

1. Cel 8: 8.2. Osiagnac wyzszy poziom wydajnoéci gospo-
darczej przez dywersyfikacje, moderniza-

cje technologiczng i innowacje, a takze przez
skupienie si¢ na sektorach o wysokiej warto-

$ci dodanej oraz o wysokim wskazniku praco-
chlonno$ci.

Wzrost gospodarczy i godna praca

8.3. Promowac polityki rozwojowe wspierajace
dzialalnos$¢ produkcyjng, tworzenie godziwych
miejsc pracy, przedsigbiorczos¢, kreatywnoéé
iinnowacje. Zacheca¢ do formalizacji i rozwoju
mikro, matych i §rednich przedsigbiorstw, w tym
poprzez dostep do ustug finansowych

2. Cel 9: 9.3. Zwigkszy¢ dostep matych i innych przedsie-
biorstw, w tym przemystowych, w szczegolnosci
w krajach rozwijajacych sie, do ustug finansowych
i przystepnych kredytéw oraz wlaczy¢ je w tancu-
chy wartosci i zapewnic¢ udzial w rynku

Innowacyjnos¢, przemysl, infrastruktura

3. Cel 10: 10.3. Zapewni¢ réwne szanse oraz zmniejszac ist-
niejace nieréwnosci poprzez eliminowanie dys-
kryminujacych praw, polityk i praktyk oraz
promowac odpowiednig legislacje, polityki i dzia-
fania w tej dziedzinie

Mniej nieréwnosci

4. Cel 12: 12.6. Zacheca¢ przedsigbiorstwa, w szczegdlnosci
te duze i miedzynarodowe, do wdrazania praktyk
w zakresie zréwnowazonego rozwoju i uwzgled-
niania informacji na ten temat w swoich cyklicz-
nych raportach

Odpowiedzialna konsumpcja i produkeja
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Lp. Wybrane Cele Zréwnowazonego Rozwoju Wybrane zadania zwiazane z celem

5. Cel 16: 16.1. Znaczgco zmniejszy¢ poziom przemocy we
wszystkich formach oraz zwigzany z nig wskaznik

Pokdj, sprawiedliwo$c¢ i silne instytucje o P S
$miertelno$ci na calym $wiecie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych United Nations Global Compact. Pobrane z: ungc.

org.pl/sdg/sustainable-develompent-goals (15.05.2019).

Charakterystyka wyréznionych w tabeli 2 zadan ma umozliwi¢ pdzniejszg iden-
tyfikacje ewentualnych zachowan nieetycznych zwigzanych z ich realizacja.

Zadanie 8.2. Mariana Mazzucato (2021, s. 224), uwazana za jedna z naj-
wazniejszych intelektualistek w dziedzinie ekonomii innowacji, postawita teze, ze
najnowocze$niejsza forma przechwytywania renty w XXI-wiecznej gospodarce
bazujacej na wiedzy ma posta¢ uspoleczniania ryzyka i prywatyzacji zyskow gene-
rowanych przez innowacje. Ta opinia jest istotna ze wzgledu na to, Ze wskazane
w zadaniu 8.2 kierunki aktywnosci to w istocie zréznicowane postaci innowa-
cji, ktére mialyby wdraza¢ mate przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze oczekuje sig, iz
takie przedsiebiorstwa beda dokonywac¢ innowacji, ktore w szczegélnosci miatyby
spowodowa¢ dywersyfikacje (np. produktowy), modernizacje technologiczng (np.
innowacje w sposobach wytwarzania wyrobéw czy §wiadczenia ustug). Podobnie
koncentracja na sektorach o wysokiej wartosci dodanej moze by¢ konsekwencja
umiejetnych innowacji skutkujacych ,wejsciem” do bardziej wartos$ciotwdrczych
sektorow albo dokonania innowacji technologicznych, dzigki ktérym przedsie-
biorstwo bedzie generowaé wartos¢ o wigkszych rozmiarach lub nowe wartosci
dla klientow.

Koncentracja na sektorach o wysokiej pracochtonnosci winna by¢ traktowana
nie tyle jako sposdb na zapewnienie rozwoju przedsiebiorstwa, ale raczej narzedzie
realizacji celow spolecznych, w szczegdlnosci ograniczenia bezrobocia.

Pokonanie przez male czy $rednie przedsiebiorstwa ograniczen w implementacji
innowacji zwigzanych z ryzykiem czy kosztami jest utatwione przez wspoétdziatanie
z duzymi przedsigbiorstwami. Na zaleznos¢ od podmiotéw zewnetrznych, w sytuacji
gdy przedsiebiorstwo potrzebuje kluczowych zasobow, zwrocili uwage Lourdes Pérez
i Jesus J. Cambra Fierro (2018), ktérzy taka sytuacje rozpatrywali w odniesieniu
do startupdw technologicznych. Inny aspekt tego zjawiska dostrzegta Mazzucato
(2021, s. 227), twierdzac, ze proces tworzenia innowacji cechuje si¢ wspolnotowos-
cig - jego istotowa czgscia sg interakcje miedzy réznymi ludzmi, odgrywajacymi
rozne role i reprezentujacymi rézne sektory. Wydaje sie uzasadnione rozszerzenie
tego pogladu na przedsigbiorstwa, od ktérych réwniez mozna oczekiwaé specyficz-
nej wspolnotowosci.
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Jednak podejmowanie wspoldziatania z duzymi podmiotami jest obarczone
ryzykiem. Mikro, male, a nawet $rednie przedsiebiorstwa w sektorach o wysokiej
wartosci dodanej z reguly moga pracowa¢ na zlecenie wigkszych przedsiebiorstw
i by¢ jedynie dostawcg (np. mniej wartosciowych ustug). Wieksze przedsigbiorstwa
moga réwniez, wykorzystujac asymetri¢ informacyjng, unika¢ udostepniania wspol-
dzialajagcym mniejszym przedsiebiorstwom wzglednie nowych technologii, oczeku-
jac $wiadczen takich jak za najnowsze. Mozliwe jest réwniez stosowanie trollingu
patentowego i wykorzystywanie go jako dodatkowego zrédta dochodéw wigkszych
przedsigbiorstw. W konsekwencji wymienionych zachowan wigksze podmioty moga
uzyskiwa¢ korzysci nieproporcjonalnie duze do poniesionych nakladéw, a przy
tym nie zapewniac rozwoju malych podmiotow, czyli zachowywac sie nieetycznie.

Zadanie 8.3. Wspoélczesnie dziatalno$¢ produkeyjna generuje mniej warto-
$ci niz $wiadczenie ustug, szczegdlnie zaawansowanych ustug profesjonalnych. Dla-
tego jedng z form wiaczania sie duzych przedsiebiorstw w realizacje zadania 8.3 jest
zlecanie do wykonania zadan i operacji wykorzystujacych zasoby mikro, matych
i czasami $rednich przedsigbiorstw. Jednak ze wzgledu na ograniczenia zasobowe
ich wspolpraca z duzymi przedsigbiorstwami zwykle ogranicza sie do realizacji
wzglednie prostych operacji, generujacych niewiele wartoéci. Mniejsze przedsiebior-
stwa moga spelnia¢ funkcje dostawcow komponentéw dla duzych przedsigbiorstw,
gdy samodzielnie nie s3 w stanie zaoferowa¢ atrakcyjnych produktéw koncowym
odbiorcom. W ten sposob duze przedsiebiorstwa staja sie specyficznymi kanatami
dystrybucji matych podmiotéw, umozliwiajgc im dotarcie do takich klientéw, do
ktérych samodzielnie by nie dotarly. Tego rodzaju wspéldziatanie z duzymi pod-
miotami moze ulatwi¢ tworzenie atrakcyjnych miejsc pracy oraz podejmowanie
w nich nowych przedsiewzie¢. Jednakze wskutek wskazanych form wspotpracy
moze powstac grupa przedsiebiorstw uzaleznionych od wiekszych podmiotéw, majg-
cych wzglednie stabg pozycje negocjacyjna w stosunku do nich. W konsekwencji
podzial wygenerowanej wspolnie wartosci jest nieproporcjonalny. Uzaleznienie i sta-
bo$¢ negocjacyjna mniejszych podmiotéw wynika z niektorych ich specyficznych
cech, w szczegdlnosci ograniczonej ilosci zasobow, ktérymi dysponuja.

Zadanie 9.3. Kluczowe znaczenie dla realizacji tego zadania ma wiaczenie
sie panistw, stwarzajacych odpowiednie warunki, oraz — w sposdb bardziej bezpo-
$redni - przedsigbiorstw, w szczegolnosci wspdtdzialajacych z mniejszymi podmio-
tami, wlaczajac je w swoje tancuchy. Tworzenie tanicuchow wartosci przez mniejsze
przedsiebiorstwa moze zachodzi¢ w ramach (a) jednorazowych porozumien mie-
dzy nimi, (b) zawierania trwalszych alianséw. Warto zwrdci¢ uwage na mozliwos¢
kooperencji miedzy matymi przedsigbiorstwami. Wlaczanie matych przedsigbiorstw
w tancuchy wartosci duzych podmiotdéw przynosi korzysci w postaci: uzyskania
zlecen, wigkszych obrotéw, wiekszego zaufania klientéw, dostepu do globalnych
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klientow, dtugookresowego rozwoju przedsigbiorstwa, dostepu do wiedzy i tech-
nologii, usprawnienia zarzadzania, fatwiejszego konkurowania (przedsiebiorstwo
konkuruje jako uczestnik sieci), optymalizowania wielkoéci produkeji, ograniczo-
nych kosztéw transakcyjnych, fatwiejszego poszukiwania nowych kontrahentoéw
(V. K. Fung, W. K. Fung, Y. (J.) Wind, 2008, s. 148-149). Udzial w fancuchu wartosci
duzego przedsiebiorstwa stwarza mniejszym podmiotom warunki do specjalizacji
i rozwoju zasobdw, ale ukierunkowanego na zaspokojenie potrzeb duzego. Jednak
uczestnictwo w lafcuchu wartoséci duzego przedsiebiorstwa czesto wymaga przy-
jecia jego standardow, zajecia wskazanego miejsca w fancuchu wartosci czy ograni-
czenia mozliwosci realizacji wlasnych aspiracji rozwojowych, co w istocie stanowi
forme uzaleznienia od duzego podmiotu i wywoluje zagrozenie niesprawiedliwym
podziatem warto$ci.

Zadanie 10.3. Skuteczna realizacja tego zadania jest uzalezniona od zaan-
gazowania panstw, ktdre, uchwalajac konieczne regulacje, tworzg warunki do elimi-
nowania dyskryminacji. Natomiast przedsiebiorstwa, kierujgc si¢ zasadami etyki
w biznesie (Dembinski, 2012) oraz przestrzegajac wspomnianych regulacji w rela-
cjach z innymi podmiotami, réwniez realizuja to zadanie. Eliminacja dyskryminu-
jacych praktyk winna dotyczy¢ nie tylko pojedynczych osob, ale takze podmiotow
gospodarczych, w szczeg6lnosci mniejszych. Ze wzgledu na przedmiot rozwazan
nalezy zwrdci¢ uwage na zagrozenie stosowaniem wobec mniejszych przedsie-
biorstw praktyk okreslanych jako przemoc symboliczna, ktérag Pierre Bourdieu
(2008, s. 172) opisal nastepujgco:

To przemoc delikatna, niewidoczna, nierozpoznana jako przemoc, zaréwno
wybrana, jak i do§wiadczana, przemoc zaufania, zobowigzania, osobistej wierno-
$ci, go$cinnosci, daru, dtugu, uznania, naboznoéci - stowem wszystkich cnot, jakie
uznaje moralno$¢ honoru, nasuwa si¢ zatem jako sposéb dominacji najekonomicz-
niejszy, jako Ze w najwiekszym stopniu zgodny z ekonomig systemu.

Jakkolwiek z formalno-prawnego punktu widzenia nie sa one zakazane, moga
by¢ wykorzystane do wywierania wplywu na mniejsze podmioty, co moze skutko-
wacé niesprawiedliwym podziatem warto$ci.

Zadanie 12.6. Spoérod wielu zjawisk, z ktérymi zwigzana jest realizacja
tego zadania, nalezy zwrdci¢ uwage na potrzebe ksztaltowania przez duze przedsie-
biorstwa rdwnorzednych relacji z mniejszymi podmiotami, ktore ze swej natury sg
narazone na zachowania zmierzajace do ich zdominowania (o czym wspomniano,
komentujac zadanie 10.3). W szczegdlnosci wazne jest unikanie stwarzania asy-
metrii informacyjnej w relacjach z otoczeniem i mniejszymi podmiotami, stoso-
wania phishingu wobec 0s6b indywidualnych, value extraction wobec podmiotéw
gospodarczych.
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Zadanie 16.1. Analiza tego zadania zostala ograniczona do zmniejszenia
przemocy, jaka wobec mniejszych organizacji moga stosowaé duze przedsiebior-
stwa, ktdre nawigzaly z nimi relacje. Przemoc stosowana w tego rodzaju sytuacjach
mozna okresli¢ jako takie oddzialywanie na przedsiebiorstwo, ktére powoduje, ze
rzeczywisty poziom jego osiaggniec jest nizszy niz mozliwy - z duzym prawdopodo-
bienstwem - do osiagniecia. Sposrod wielu rodzajow przemocy szczegdlng uwage
nalezy zwroci¢ na przemoc ukryta, gdy podmiot, wobec ktérego jest stosowana, nie
jest jej $wiadom, cho¢ moze odczuwac jej skutki, oraz przemoc symboliczng. Zasto-
sowanie wspomnianych rodzajéw przemocy wobec matych przedsigbiorstw moze
powodowac, ze w sposdb nieuswiadomiony poddaja sie praktykom, ktore z obiek-
tywnego punktu widzenia sg dla nich niekorzystne.

W realizacji CZR, zdaniem United Nations Global Compact, jak i calej ONZ,
sektor prywatny petni kluczows role. Jego wplyw na osiggniecie CZR rozpatruje
sie w czterech blokach?. Ze wzgledu na cele prowadzonych rozwazan szczegolna
uwage zwrocono na dzialania ujete w nastepujacych blokach: ,,Rozw6j” (blok I) oraz
»Srodowisko sprzyjajace rozwojowi czlowieka” (blok IV). Analiza dziatan ujetych
w obu blokach pozwala stwierdzi¢, ze takze w trakcie ich realizacji moga wystapi¢
sytuacje, w ktorych mozliwe jest pojawienie si¢ zachowan nieetycznych mogacych
zagrozic realizacji CZR.

Wsrdd zadan okreslonych w bloku I sytuacjg grozaca zachowaniami nieetycz-
nymi jest podzial wartosci wygenerowanej podczas wspoldziatania mniejszych
przedsigbiorstw z duzymi. Sprawiedliwo$¢ podziatu takiej wartosci pozwala unik-
nac tworzenia przedsigbiorstw, ktore sg pozbawione perspektyw rozwoju, oferuja-
cych stanowiska pracy z glodowymi wynagrodzeniami. Natomiast niesprawiedliwy
podziat wartosci skutkuje brakiem osiggniecia niektdrych efektow ujetych w bloku
»Rozwoj”. W obrebie bloku I rozpatruje sie rowniez zjawiska wystepujace w fancu-
chach warto$ci. Jakkolwiek niektore z praktyk majacych miejsce w tych tancuchach
nie sa nielegalne (moga polega¢ np. na stosowaniu przemocy symbolicznej wobec
matych przedsiebiorstw), to prowadza do naruszenia zasad sprawiedliwosci pro-
ceduralnej i dystrybutywnej w trakcie relacji miedzy przedsiebiorstwami, skutku-
jacymi niesprawiedliwym podzialem wartosci.

W zwigzku z omawianym blokiem réwniez zwraca sie¢ uwage na wsparcie ze
strony duzych przedsiebiorstw, utatwiajgce matym organizacjom rozwdj i pdzniej-
szg ekspansje, wyrazajace sie m.in. zwigkszaniem obrotow i liczby zatrudnionych.
Jednak ze wzgledu na to, ze duze przedsiebiorstwa zwykle funkcjonuja w formie
spotek handlowych, a czesto takze spotek publicznych, majg one formalne zobo-
wigzania w stosunku do swoich udziatowcéw, zas naruszenie ich intereséw moze
spowodowac zarzuty, a nawet postepowania karne w stosunku do zarzagddw spotek.

3

Pobrane z: ungc.org.pl/sdg/sustainable-develompent-goals/ (15.05.2019).
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Wynika stad, Ze wspieranie matych przedsiebiorstw przez duze moze przybiera¢
tylko okreslone formy, czyli takie, ktére nie powodujg negatywnych skutkow dla
duzych przedsiebiorstw.

W bloku ,,Srodowisko sprzyjajace rozwojowi czlowieka” za wazny z punktu
widzenia celéw artykulu uznano punkt ,Dobre Rzgdzenie i Prawa Czlowieka”.
Realizacja CZR przez przedsigbiorstwa — w kontekscie omawianego punktu - polega
przede wszystkim na tym, by w trakcie funkcjonowania przestrzega¢ przepisow.
Nalezy w szczegdlnoéci zwrdci¢ uwage na przepisy regulujace sytuacje pracowni-
kéw przedsiebiorstwa, w tym standardy pracy i wynagradzania oraz odnoszace si¢
do mobbingu. W relacjach z odbiorcami winno si¢ podkresli¢ przestrzeganie prze-
piséw regulujacych prawa konsumentdéw, ale takze unikanie praktyk, ktore jak-
kolwiek nie naruszaja przepisow, ale sa niekorzystne dla nabywcéw m.in. zalicza-
nych do tzw. phishingu. Natomiast w relacjach z innymi przedsiebiorstwami nalezy
podkresli¢ wazno$¢ przepiséw antymonopolowych i odnoszacych sie do nieuczci-
wej konkurencji.

Realizacja niektorych z celéw i zadan zréwnowazonego rozwoju jest uzalezniona
od nawigzania relacji miedzy duzymi a mniejszymi przedsigbiorstwami. Jednak
nawiazanie relacji miedzy przedsiebiorstwami dwojako wplywa na sytuacje uczest-
nikow relacji. Z jednej strony stwarza warunki do realizacji CZR, ale z drugiej nie-
ktérym przedsigbiorstwom moze stwarzaé zachete do podejmowania zachowan,
ktore stuzg tylko realizacji ich wlasnych aspiracji ze szkoda dla innych uczestni-
kow relacji i osiggniecia CZR. Jednak samo nawigzanie tych relacji jest niewystar-
czajace z punktu widzenia realizacji omawianych celdw.

4. Zachowania nieetyczne przedsigbiorstw

Poszukujac zbioru potencjalnych zachowan nieetycznych przedsiebiorstw, ktére
moga negatywnie wplywa¢ na realizacje CZR i zadan stuzgcych ich urzeczywist-
nieniu, zastosowano dwa podejscia. W pierwszym przeprowadzono analize i ocene
zachowan przedsiebiorstw uwzgledniajaca ich nastawienia na kluczowe wartosci,
i badano, w jaki sposdb w zachowaniach przedsi¢biorstw wyrazaja si¢ takie nasta-
wienia. Nastawienia przedsigbiorstw zostaly tu potraktowane jako endogeniczny
czynnik ksztaltujacy ich zachowania. W drugim podejsciu identyfikowano zacho-
wania przedsiebiorstw podejmowane w wybranych obszarach konfliktu wspot-
czesnych przedsigbiorstw, ktére negatywnie wplywaja na realizacje celow i zadan
zrownowazonego rozwoju. Zakres analizowanych zachowan zostal w tym podejsciu
ograniczony w ten sposob, ze analizowano tylko te z nich, ktére mogty by¢ konse-
kwencja stosowania przez przedsigbiorstwo podejscia etyka biznesu (wyjasniono
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je w czesci pierwszej artykutu) jako tego, ktore intensyfikuje konflikty z podmio-
tami z otoczenia. W tym podejsciu czynnikiem wywotujagcym zachowania nie-
etyczne byl system wartosci przedsiebiorstwa (jako czynnik endogeniczny) oraz ist-
nienie sytuacji konfliktowej bedacej skutkiem réznic w interesach przedsiebiorstw
(jako czynnik egzogeniczny). W obu podejsciach za kryterium etycznego charak-
teru zachowan przedsigbiorstwa przyjeto zgodno$é¢ z zasadami sprawiedliwosci dys-
trybutywnej i proceduralne;j.

Duze przedsiebiorstwa, ktore angazuja sie w relacje z innymi podmiotami, staja
w obliczu dylematu: realizowa¢ tylko wlasne cele i interesy, czy, a jesli tak, to w jakim
stopniu, w swoich dziataniach uwzgledni¢ réwniez bardziej ogélny interes, w tym
mniejszych przedsiebiorstw, z ktorymi nawigzaly relacje? Wspoétdzialanie w ramach
takich relacji jest droga do realizacji celéw i zadan zréwnowazonego rozwoju. Konse-
kwencje dokonanych wyboréw stanowig okreslone zachowania, ktdre mozna oceni¢
w kategoriach, uwzgledniajac cztery kluczowe kwestie (Dembinski, 2017, s. 50-51):

(1) Nastawienie przedsigbiorstwa na wlasna wydajno$¢ ekonomiczng. Osiggnie-
cie wlasnych celéw przedsiebiorstwa stanowi warunek konieczny i wystar-
czajacy dla podjecia rozpatrywanego dziatania oraz musi by¢ oceniane jako
pierwsze. Z punktu widzenia tego kryterium mierzy si¢ i ocenia efekt dla
podmiotu, w ktérym podejmowane sg decyzje.

(2) Nastawienie na prawa i zasady. Umozliwia jasne wykazanie, do jakiego stop-
nia przewidywane (czy zrealizowane) przedsiewzigcie wplynie (wptynelo)
na istniejacy porzadek instytucjonalny w przedsiebiorstwie i poza nim.

(3) Nastawienie na rzeczywistg jako$¢ rozpatrywanego dzialania (w orygi-
nale: ,postepku”). To kryterium odnosi dziatanie do systemu warto$ci pod-
miotu podejmujacego decyzje. Moze dotyczy¢ etycznych i profesjonalnych
aspektoéw rozpatrywanego dziatania. Odzwierciedla ,,przekonanie” pod-
miotu dzialajacego oraz jego odpowiedzialnoé¢ za zjawiska, ktére mu uswia-
domiono.

(4) Nastawienie na wplyw na osoby trzecie. Jest to kryterium stuzace do oceny
wplywu decyzji na ,,innych” - tych, poza waska grupa decydujacych, ktérzy
odczujg jej konsekwencje. Etyka w podejmowaniu decyzji obejmuje uswia-
domienie sobie wplywu decyzji na tych, ktérzy nie moga nagrodzi¢ ani uka-
ra¢ podejmujacego decyzje, tzn. na tych, ktdrzy ,,nie majg nic do powiedze-
nia”. Sg oni postrzegani jako pasywni, niemajacy glosu.

Uzyty powyzej w odniesieniu do omawianych kwestii zwrot ,,nastawienie przed-
siebiorstwa” na okreslong warto$¢ jest rozumiany jako dominujacy wérdd decyden-
tow w przedsigbiorstwie pozytywny stosunek do okreslonej wartosci. Nastawienie
wyraza sie w liczbie i specyfice, w szczegolnosci celach, decyzji podejmowanych
w przedsigbiorstwie.
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Macierz przedstawiona na rysunku 3 obrazuje przestrzen umozliwiajacg ocene
zachowan przedsiebiorstw. Wykorzystuje ja Observatoire de la Finance do m.in.
rozwazan nad dylematami etycznymi i ich znaczeniem w kulturach organizacyj-
nych (Dembinski, 2017, s. 51). Jest to wielowymiarowa przestrzen pozwalajaca oce-
ni¢ skutki etyczne decyzji podejmowanych przez przedsigbiorstwa. Ponizej, odwo-
tujac sie do wspomnianej macierzy, scharakteryzowano sytuacje, w ktérych moga
znalez¢ sie przedsiebiorstwa. Uczyniono to, uwzgledniajac nastawienia ujawnia-
jace sie w procesach decyzyjnych i zachowaniach przedsiebiorstw. Przeprowadzona
analiza odnosi si¢ gtéwnie do relacji miedzy przedsigbiorstwami. Wyniki tej oceny
pozwalajg zidentyfikowa¢ domniemany wplyw sytuacji przedsiebiorstwa na relacje
z innymi, w szczegolnosci mniejszymi przedsigbiorstwami, co w pdzniejszym okre-
sie moze skutkowac¢ zréznicowanym stopniem realizacji CZR przez te podmioty.

Nastawienie na wydajnos¢
ekonomiczng

A

Pole I Pole II
Zwyczajny biznes — . .
Nastawienie ,prawny egoizm”; Profesjonalizm, Nastawienie
na zgodnos¢ homo oeconomicus | deontologia . ’,’ak"?cfl”q
zZ prawem l POle IV Pole III ja -OSC )
procedurami dziatania

Spoteczna || Szczodrosc, troska o
odpowiedzialnos¢ biznesu, | wspdlne dobro
nowa filantropia || (organizacje pozarzgdowe)

v

Nastawienie na wplyw na
osoby trzecie

Rysunek 3. Macierz do oceny ekonomicznych i finansowych zachowan przedsigbiorstw w kate-
goriach etycznych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Dembinski, 2017, s. 52.



Nieetyczne zachowania w relacjach miedzy przedsiebiorstwami 27

Pole I symbolizuje sytuacje przedsi¢biorstwa, ktore, taczac nastawienie na
wydajno$¢ ekonomiczng z nastawieniem na zgodnos¢ z prawem i procedurami,
postepuje w sposdb, ktory powszechnie przypisuje si¢ przedsiebiorstwom - dazy
do maksymalizacji osigganego zysku. Jest skupione na wlasnych wynikach ekono-
micznych, ktére osiaga, ignorujac interesy innych podmiotéw, a nawet ich kosz-
tem. Podejmowane dziatania sg realizowane zgodnie z obowigzujacymi regula-
cjami, co w kontek$cie nastawienia na wydajnos¢ ekonomiczng moze wynikaé
z obawy przed finansowymi konsekwencjami naruszen przepiséw. Ewentualne
oczekiwania wobec przedsigbiorstwa, niemajace umocowania w przepisach, sa
ignorowane, chyba Ze przynosza mu odczuwalne korzysci ekonomiczne.

Pole IT mozna interpretowaé dwojako. Jezeli opisuje sytuacje przedsiebiorstw,
ktére odwotuja sie do etyki biznesu, to wowczas takie organizacje w trakcie rela-
cji beda dazy¢ do realizacji wlasnych korzysci, postrzegajac je jako swoja naczelna
warto$¢. Wyrazi si¢ to w podejmowaniu zachowan nastawionych na maksymaliza-
cje wlasnej wydajnoséci ekonomicznej. W konsekwencji nalezy liczy¢ sie z wysta-
pieniem konfliktéw intereséw z mniejszymi przedsiebiorstwami, z ktérymi nawia-
zano relacje. Wigksze przedsiebiorstwo, dazac do uzyskania jak najlepszych
wynikéw ekonomicznych, bedzie sklonne podejmowac zachowania obiektywnie
szkodzgce mniejszym podmiotom, uzasadniajgc je wltasnym dobrem. W takim
przypadku nastawienie na realng jakos¢ przedsiewziecia bedzie traktowane jako
etyczne uzasadnienie podejmowanych dzialan.

Natomiast gdy przedsiebiorstwo kieruje sie podej$ciem etyka w biznesie,
odwotluje sie do systemu wartosci, ktory ma zrodto poza przedsiebiorstwem i nie
preferuje wlasnych intereséw. W tej sytuacji mozna oczekiwad, ze nastawienie
na wydajnos¢ ekonomiczng bedzie zmodyfikowane przez cheé¢ uwzglednienia
w podejmowanych zachowaniach szerszego zestawu wartosci, w tym waznych dla
otoczenia przedsiebiorstwa. Wieksze przedsiebiorstwa znajdujace sie w omawia-
nej sytuacji moga dazy¢ do uzyskania jak najlepszych wynikéw ekonomicznych,
ale w swoich dzialaniach beda réwniez uwzglednia¢ interesy innych podmiotow.

Analizujac przedsigbiorstwa, ktérych sytuacje oznacza pole III, ponownie
nalezy odwota¢ sie do wplywu, jaki na zachowania przedsi¢biorstwa ma przyj-
mowany poglad na temat relacji miedzy etyka a systemami spotecznymi. Gdy
przedsigbiorstwo kieruje si¢ podejsciem etyka biznesu, mozna oczekiwa¢ tego,
ze jego system wartosci w ograniczonym stopniu bedzie inspirowat do podej-
mowania zachowan skutkujgcych poprawg sytuacji innych podmiotéw. Zara-
zem nalezy liczy¢ si¢ z tym, iz taki system wartosci bedzie motywowal do tego,
by prowokowa¢ inne podmioty do podejmowania dzialan pozytywnie wplywa-
jacych na przedsigbiorstwo.
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Odmiennych zachowan mozna oczekiwaé¢ od przedsigbiorstw, ktérych
systemy warto$ci kierujg sie etyka w biznesie. W takiej sytuacji mozna liczy¢
na to, Ze system warto$ci przedsiebiorstwa bedzie zachecal do podejmowania
zachowan mogacych wywotaé poprawe sytuacji innych podmiotéw. Mozna réow-
niez oczekiwac zachet dla innych podmiotéw do obopdlnie korzystnej wspot-
pracy z przedsiebiorstwem.

Pole IV symbolizuje przedsiebiorstwa, ktére w swoim postepowaniu tacza
nastawienie na zgodnos$¢ z prawem z nastawieniem na osoby trzecie. Takie
przedsiebiorstwa moga podejmowac zachowania prowadzace do rozwigzywa-
nia konkretnych probleméw wspoéldziatajgcych podmiotéw. Z punktu widzenia
interesow tych drugich wydaje si¢ zasadne rozwigzywanie probleméw powo-
dujacych ograniczanie mozliwosci rozwojowych. Omawiane zachowania moga
w szczegdlnodci pomagac pokonywac ograniczenia zasobowe. Ponadto przedsie-
biorstwa o cechach wtasciwych dla pola IV moga w ramach nawigzanych relacji
stosowad takie formy wspolpracy, ktore wptywaja na poprawe sytuacji finanso-
wej mniejszych podmiotéw. W swoim postepowaniu opisywane przedsigbior-
stwa kieruja sie zasadami i regutami prawa.

W tabeli 3 opisano potencjalne konsekwencje kierowania si¢ przez przedsie-
biorstwa omdwionymi nastawieniami w relacjach z innymi podmiotami, z reguly
mniejszymi od nich, w kontek$cie wskazanych w czeéci trzeciej artykutu zadan
zréwnowazonego rozwoju. Sytuacje przedsigbiorstw badano, odwotujac si¢ do
pol okreslonych na rysunku 3. Identyfikujac mozliwe skutki zachowan przedsie-
biorstw, w ktorych sytuacji wystepuje komponent w postaci nastawienia na realng
jakos¢ dzialania (pole II i pole III), uwzgledniono fakt, ze przedsi¢biorstwa w ich
systemach wartosci mogg kierowa¢ si¢ odwotaniem do etyki biznesu lub etyki
w biznesie. Kryterium zaliczenia zachowan przedsiebiorstwa do nieetycznych, ktore
w tabeli 3 zaznaczono kursywa, stanowi niezgodnos¢ z zasadami sprawiedliwos$ci
dystrybutywnej i proceduralne;.
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Tabela3.  Mozliwe zachowania przedsigbiorstw wynikajace z ich nastawien, zwigzane
z realizacjg zadan zréwnowazonego rozwoju (kursywa zaznaczono zachowania
uznane za nieetyczne)

Zadanie  Mozliwe zachowania przedsiebiorstw w zwiazku z realizacja zadan zréwnowazonego rozwoju
PoleI

8.2. préby przenoszenia ryzyka i kosztéw dziatalnosci na partneréw (mniejsze przedsiebiorstwa),
zlecanie prac o niskiej wartosci dodanej,
zlecanie prac hamujgcych rozwdj kompetencji przedsigbiorstwa przyjmujgcego zlecenie

8.3. zlecanie prac, ktore (a) nie wymagajg od mniejszych przedsiebiorstw angazowania wyrézniajg-
cych zasobow, w tym kompetenciji, (b) petryfikujg aktualng sytuacje mniejszych przedsiebiorstw
z punktu widzenia stanu zasobéw i obstugiwanych rynkow

9.3. angazowanie do dzialati w tych ogniwach taricuchéw wartosci, ktére (a) generujg najmniej warto-
sci, (b) utrudniajq ksztattowanie i upowszechnianie pozgdanego wizerunku mniejszego przedsie-
biorstwa

10.3. stosowanie praktyk typu value extraction przy zapewnieniu sobie podstaw prawnych (np. w zawar-
tych umowach) do ich podejmowania,
uzaleznianie zlecenia wykonania prac/operacji od spetnienia okreslonych oczekiwan duzego przed-
siebiorstwa (np. kosztowych, dotyczgcych gwarancji) przez mniejszy podmiot

12.6. ograniczenie stosowania praktyk z zakresu zrownowazonego rozwoju do takich, ktére nie wpty-
wajg negatywnie na wydajnos¢ ekonomiczng przedsiebiorstw

16.1. stosowanie przemocy symbolicznej w relacjach ze stabszymi przedsigbiorstwami w celu uksztatto-
wania korzystnych form i tresci relacji z mniejszymi przedsigbiorstwami

Pole II - Przedsigbiorstwa odwolujace si¢ do etyki biznesu

8.2. przerzucanie niektorych kosztow na wspéldziatajgce przedsiebiorstwa,
zlecanie prac generujgcych niewspotmiernie niskie dochody w stosunku do wysitku mniejszych pod-
miotow,
utrudnianie rozwoju potencjatu mniejszych podmiotéw z obawy, ze mogq stac sie silnymi konku-
rentami,
utrudnianie dostepu do know-how

8.3. utrudnianie rozwoju mniejszych przedsigbiorstw wynikajgce z checi uniemozliwienia rozwoju sil-
nego konkurenta (chec petryfikacji sytuacji mniejszych podmiotow)

9.3. wilgczanie mniejszych przedsiebiorstw we wlasne taricuchy wartosci do realizacji najmniej atrak-
cyjnych aktywnosci

10.3. stosowanie praktyk dyskryminujgcych mate przedsiebiorstwa,
uzaleznienie nawigzywania i utrzymywania relacji od spetnienia oczekiwan duzego przedsiebior-
stwa, w szczegolnosci przynoszgcych skutki finansowe

12.6. unikanie stosowania tych praktyk z zakresu zréznicowanego rozwoju, ktére wywieralyby nega-
tywny wplyw na wydajnos¢ ekonomiczng przedsigbiorstwa

16.1. stosowanie przemocy ekonomicznej i symbolicznej w relacjach ze stabszymi podmiotami

Pole II - Przedsigbiorstwa odwolujace sie do etyki w biznesie
8.2. zlecanie prac (a) umozliwiajacych rozwdj mniejszych przedsiebiorstw, (b) wykorzystujacych

wyrézniajace zasoby, w tym kompetencje mniejszych przedsiebiorstw,
dostarczanie know-how umozIliwiajacego realizacj¢ aktywnosci o wigkszej wartosci dodanej,

proporcjonalny do skali aktywnos$ci udzial w ponoszeniu kosztow
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Zadanie

Mozliwe zachowania przedsiebiorstw w zwigzku z realizacja zadan zréwnowazonego rozwoju

8.3.

zlecanie operacji (a) wymagajacych zaangazowania wyrdzniajacych zasobéw matych przedsie-
biorstw, (b) stwarzajacych mozliwosci rozwoju zasobéw, w tym kompetencji,

wlaczanie do whasnych prac badawczo-rozwojowych pracownikéw mniejszych przedsiebiorstw,

dokonywanie transferu technologii do mniejszych przedsigbiorstw

9.3.

wigczanie mniejszych przedsigbiorstw do aktywnosci w tych ogniwach taicuchow wartosci, ktore
w najwiekszym stopniu angazujg ich wyrdzniajace zasoby,

stwarzanie warunkow do lepszej rozpoznawalnosci i ksztaltowania wizerunku mniejszych przed-
sigbiorstw

10.3.

ksztaltowanie partnerskich i réwnoprawnych relacji z innymi przedsigbiorstwami

stosowanie praktyk z zakresu zrownowazonego rozwoju, nawet gdyby zmniejszaty tempo wzro-
stu wydajnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa

16.1.

unikanie przemocy, nawet symbolicznej

Pole III - Przedsiebiorstwa odwolujace si¢ do etyki biznesu

8.2.

ograniczanie angazowania si¢ w relacje z innymi przedsigbiorstwami jako zasada postepowania,

unikanie angazowania si¢ w relacje, z ktorych miatyby wynika¢ jakies formy pomocy dla innych
przedsigbiorstw

8.3.

bardzo ograniczona wspolpraca z innymi podmiotami, np. formutowanie zachet werbalnych,
raczej obliczonych na wywotanie efektu w otoczeniu (ksztattowanie wizerunku),

symboliczne formy pomocy innym przedsigbiorstwom, nastawione raczej na wywolanie pozy-
tywnych skojarzen w otoczeniu

9.3.

minimalizowanie zakresu wspolnych przedsiewzie¢ (np. prowadzenia dziatalnosci w tanicuchu
wartoéci, wspolnego wystepowania na rynku) - raczej, by stworzy¢ wrazenie udzielania pomocy,
niz realnie pomagac

10.3.

deklarowanie podejmowania dzialan zapewniajacych rownorzedna pozycje partnerom, ograni-
czanie realnych dziatan

12.6.

deklarowanie podejmowania praktyk z zakresu zrownowazonego rozwoju, realne dziatania maja
charakter wybidrczy i ograniczajacy obcigzenia dla przedsigbiorstwa

16.1.

deklarowanie rezygnacji ze stosowania jakichkolwiek form przemocy, dyskretne postugiwanie
sie przemocy symboliczna

Pole I1I - Przedsi¢biorstwa odwolujace sie do etyki w biznesie

8.2.

zlecanie aktywnosci i prac umozliwiajacych partnerom przedsigbiorstwa rozwoj zasobow, w tym
kompetencji i zdolnosci,

dostarczanie partnerom know-how pozwalajacego realizowaé bardziej warto$ciotworcze
aktywnosci,

obcigzanie partneréw kosztami tylko w koniecznym zakresie

8.3.

ulatwianie partnerom podejmowania dziatalno$ci gospodarczej,

udostepnianie wlasnych zasobéw materialnych i niematerialnych po najnizszych, ekonomicznie
uzasadnionych kosztach (np. rezygnacja z marzy),

wspolne przedsiewziecia nastawione na kreowanie innowacji

9.3.

wlaczanie mniejszych przedsiebiorstw do wlasnych fancuchéw wartosci bez stawiania warun-
kow wstepnych nieodnoszacych si¢ do samej dziatalnoéci

10.3.

nawigzywanie relacji na zasadzie partnerstwa i rownorzednosci

spontaniczne wdrazanie praktyk z zakresu zréwnowazonego rozwoju

16.1.

unikanie stosowania jakichkolwiek form przemocy w relacjach z innymi podmiotami
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Zadanie  Mozliwe zachowania przedsiebiorstw w zwigzku z realizacjg zadan zréwnowazonego rozwoju

Pole IV

8.2. o odczuwanie przez przedsigbiorstwo odpowiedzialnoé¢ za sytuacje swoich interesariuszy, w szcze-
golnosci wspotpracujacych przedsigbiorstw,

« udostepnianie swojego know-how mniejszym przedsigbiorstwom,

o solidarne z mniejszymi przedsi¢biorstwami ponoszenie kosztéw wspélnie prowadzonej dzia-
talno$ci,

o zlecanie prowadzenia aktywnosci atrakcyjnych z punktu widzenia krotkiego (ze wzgledu na war-
to$¢ dodang) i dtugiego okresu (ze wzgledu na rozwijanie potencjatu przedsiebiorstwa)

8.3. o ulatwianie malym przedsigbiorstwom podejmowania dziatalnosci skutkujacych poprawa sytu-
acji ich pracownikow,

« wspieranie przedsiewzig¢ prowadzacych do wieloaspektowego doskonalenia dziatalnosci mniej-
szych przedsigbiorstw

9.3. o wlaczanie do swoich fancuchéw wartosci wedtug niedyskryminujacych zasad,

« unikanie stosowania w nawigzywanych relacjach praktyk dyskryminujacych jakiekolwiek pod-
mioty, w szczegolnosci mniejsze

10.3.  « nawigzywanie relacji na podstawie jasnych zasad (m.in. réwnorzednos¢, brak dyskryminacji),
publicznie deklarowanych i konsekwentnie stosowanych

12.6.  « spontaniczne i konsekwentne wdrazanie praktyk z zakresu zréwnowazonego rozwoju
16.1.  « pryncypialne odrzucanie stosowania przemocy w relacjach z innymi podmiotami, w tym przed-
siebiorstwami

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Mozna sadzi¢, ze czestotliwo$¢ podejmowania zachowan wskazanych w tabeli 3
jest zréznicowana, co stanowi konsekwencje faktu, iz przedsiebiorstwa réznig sie
miedzy sobg m.in. przyjmowanymi nastawieniami, ktére z reguly sa specyficzne
w kazdej organizacji. Wér6d mozliwych zachowan przedsigbiorstw wymienionych
w tabeli 3, z punktu widzenia sprzyjania realizacji zadan zréwnowazonego rozwoju,
mozna wyrdzni¢ zachowania: (a) sprzyjajace, (b) niesprzyjajace, (c) neutralne, z kto-
rych tylko nalezgce do drugiej grupy beda przedmiotem dalszego zainteresowania.
Do tej grupy nalezy zaliczy¢ przede wszystkim te zachowania, ktdre zaznaczono jako
nieetyczne. Zostaly tak ocenione ze wzgledu na to, iz powodujg brak sprawiedliwosci
dystrybutywnej w trakcie podziatu wartosci wygenerowanej w trakcie wspoldzia-
tania. Ponadto, rzadziej, ma miejsce brak sprawiedliwosci proceduralnej, ktérego
efektem moze by¢ brak sprawiedliwosci dystrybutywnej. Cecha charakterystyczna
przedsiebiorstw mogacych stosowac takie zachowania jest w pierwszej kolejnosci
nastawienie na wlasna wydajno$¢ ekonomiczng. Przedsigbiorstwa o zestawie nasta-
wien wlasciwym dla pola I dazg do osiagniecia wydajnosci ekonomicznej zgodnie
z prawem, dlatego zachowania nieetyczne moga postrzega¢ jako komplementarny
w stosunku do ,,normalnego” biznesu sposob poprawy wlasnych wynikéw, niena-
razajacy ich na sankcje prawne.
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Kolejnych zachowan nieetycznych mozna spodziewac si¢ w dziataniach przedsie-
biorstw, ktérych nastawienia sg wlasciwe dla pola II, ale wtedy gdy przedsigbiorstwo
w swoim systemie wartosci odwotuje sie do etyki biznesu. W przedsiebiorstwach
o takim zestawie nastawien, nastawienie na wydajno$¢ ekonomiczna taczy sie
z orientacjg na rzeczywista jako$¢ zachowan, ale wynikajaca z ich wewnetrznego
systemu warto$ci. W takiej sytuacji przedsigbiorstwo dazy do osiggniecia celow
ekonomicznych, a za kryterium oceny swoich zachowan - z punktu widzenia
etyki — przyjmuje to, w jakim stopniu przyczyniaja si¢ one do poprawy stopnia
realizacji celéw przedsigbiorstwa. W opisywanym przypadku zachowania, ktore
z punktu widzenia egzogenicznego systemu warto$ci sg postrzegane jako nie-
etyczne, przedsiebiorstwo postrzega jako etyczne. Niezaleznie od ocen sformu-
fowanych przez przedsigbiorstwa, omawiane zachowania podwazaja mozliwos¢
realizacji CZR.

W wybranych, sposréd wskazanych przez Dembinskiego (2012), obszarach
konfliktow (por. cze$¢ pierwszag artykultu) wystepuja szczegdlne zachety do nie-
etycznych zachowan, poniewaz moga by¢ one postrzegane jako wzglednie tatwe
i dajace szybkie efekty sposoby na zapewnienie sobie przez przedsigbiorstwo roz-
strzygniecia konfliktu na wlasng korzys¢. Dlatego przedsigbiorstwa, ktore znajduja
sie w sytuacjach umozliwiajacych podejmowanie zachowan nieetycznych, moga
wzglednie fatwo zdecydowac sie na ich podjecie. Z tego powodu potencjalng fatwosé
podjecia zachowan mozna uznac za przestanke do identyfikacji kluczowych zacho-
wan nieetycznych wplywajacych na realizacje celéw i zadan zréwnowazonego roz-
woju, podejmowanych w obszarach konfliktow, ktére wyrdzniono w tabeli 1 (s. 12).

Analizujac i oceniajac zachowania ujete w tabeli 3, stwierdzono, ze te, ktore
negatywnie wplywaja na realizacje CZR i wynikajacych z nich zadan, sg konse-
kwencja odwotywania sie przez przedsiebiorstwa w ich systemach warto$ci do
opisanego juz podejscia etyka biznesu. Dlatego dalsze poszukiwanie obszaru
potencjalnie nieetycznych zachowan przedsi¢biorstw zawezono do tych, ktore sg
konsekwencja tego podejscia. W tabeli 4 wskazano takie zachowania. Komorki
tabeli odpowiadajg na pytanie: jakie zachowania nieetyczne moga mie¢ miejsce
w powigzaniu z poszczeg6lnymi obszarami konfliktu, w sytuacjach opisanych
na rysunkach 112, w zwiazku z realizacja okreslonych zadan zréwnowazonego
rozwoju? Poszukujac zachowan potencjalnie nieetycznych, zastosowano zatoze-
nie upraszczajace, polegajace na tym, ze przedsiebiorstwami, o ktdrych sie sadzi,
iz zachowuja si¢ nieetycznie, sg duze przedsiebiorstwa, majace silng pozycje prze-
targowa w stosunku do innych podmiotéw. Natomiast narazonymi na zachowa-
nia nieetyczne sg przedsigbiorstwa mniejsze — male i $rednie. Uproszczenie bie-
rze si¢ stad, ze analizowane CZR sg z reguly ukierunkowane na poprawe sytuacji
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mniejszych przedsigbiorstw, za§ podmiotami, ktére miatyby utatwi¢ osiagniecie
tych celéw, sg duze przedsiebiorstwa (tylko w wyjatkowych sytuacjach mogg to
nie by¢ duze podmioty), stad sa one w sytuacji poniekad uprzywilejowanej, gdyz
uzalezniajac od siebie male podmioty, stwarzaja sobie okazje do zachowan nie-

etycznych, by rozstrzygnac konflikty na swoja korzys¢.

Tabela 4.

cja zadan zréwnowazonego rozwoju

Mozliwe zachowania nieetyczne w réznych obszarach konfliktu, zwigzane z realiza-

Zadania stuzace
osiggnieciu
Celow Zréwnowazo-
nego Rozwoju

Obszary konfliktu z punktu widzenia etyki biznesu

wynagrodzenie

natura przedsiebiorstw

konflikty interesow

8.2. Osiggnigcie wyzszego
poziomu wydajnosci
gospodarczej

Ustalanie wynagrodzen
wiekszych przedsiebiorstw
za udzial w relacji

w wysokosci
nieproporcjonalnie duzej
w stosunku do ich wktadu

Dazenie do uzyskania
jak najwiekszego
wynagrodzenia za
ustuge $wiadczong
innym podmiotom

(por. rysunek 1s. 17) lub
oferowanie minimalnego
wynagrodzenia za ustuge
$wiadczong przez inne
przedsigbiorstwo

(por. rysunek 2 s. 18)

Prezentowanie sytuacji
malych przedsigbiorstw
jako skutku ich niskiej
konkurencyjnosci, a nie
nieetycznych zachowan
innych przedsigbiorstw

8.3. Promowanie polityk
wspierajacych pozadane
dziatalnosci

Ustalanie wynagrodzen
malych przedsiebiorstw
jako ich udziatu

w warto$ci na poziomie
nieproporcjonalnie niskim
w stosunku do wartosci ich
wkiadow.

Ustalanie
nieproporcjonalnie
duzych w stosunku do
wkladéw wynagrodzen dla
duzych przedsigbiorstw

za mozliwoé¢ korzystania
z ich zasobow przez mate
podmioty, ktore z tego
powodu majg mniejsze
mozliwoéci rozwoju.

Zlecanie malym
przedsigbiorstwom gtéwnie
operacji generujacych
niewiele wartosci, co
prowadzi do petryfikacji
ich sytuacji i ograniczenia
mozliwoéci wzrostu

Dazenie do
maksymalizowania
zwrotu z inwestycji
duzego przedsigbiorstwa
zachecajace do
minimalizowania
wynagrodzen matych
przedsigbiorstw, co
utrudnia czy wrecz
uniemozliwia tym drugim
rozwdj. Stwarzanie malym
przedsigbiorstwom
warunkow do rozwoju
moze pozornie odbywaé
si¢ kosztem duzego
przedsigbiorstwa —naruszone
zostajg krotkookresowe
interesy akcjonariuszy,
jednak nawet wtedy
akcjonariusze moga
oczekiwac wigkszych
zwrotéw ze wzgledu na
wzrost skali dziatalnosci

Oczekiwanie od matych
przedsigbiorstw, ze beda
uiszczaé rynkowe oplaty

za korzystanie z zasobow
innych podmiotéw - wtedy
mogg rosngc i stang sig
konkurencyjne

(por. rysunek 1 s. 17).

Oczekiwanie, iz male przed-
sigbiorstwa bedg konkurowa¢
ze sobg o udzial w tancuchu
wartosci duzego podmiotu
(por. rysunek 2 s. 18)
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Zadania stuzace
osiggnieciu
Celow Zréwnowazo-
nego Rozwoju

Obszary konfliktu z punktu widzenia etyki biznesu

wynagrodzenie

natura przedsiebiorstw

konflikty interesow

9.3. Zwigkszenie dostepu
przedsigbiorstw do
fanicuchow wartoéci,
zapewnienie udziatu

w rynku

Ustalanie wynagrodzen dla
matych przedsigbiorstw na
poziomie niewspéimiernie
niskim w stosunku do
wklad6éw ogranicza ich
mozliwoséci rozwoju.

Problemem jest sposéb
ustalania wynagrodzenia
dla przedsiebiorstw, ktore
wigcza sie w fancuch
warto$ci

Dazenie do maksymalizacji
zwrotu z inwestycji duzego
przedsigbiorstwa, ktére
prowadzi do wyptat dla
mniejszych przedsiebiorstw
nieproporcjonalnie

matych w stosunku do ich
wkladow, co ogranicza
mozliwoéci rozwoju tych
drugich

Ustalanie niesprawiedliwego
wynagrodzenia jako

skutku przewagi duzego
przedsigbiorstwa —
wykorzystanie silniejszej
pozycji przetargowe;j.
Konflikt intereséow powoduje
nieproporcjonalny podziat
wygenerowanej wartosci
miedzy duze i male
przedsigbiorstwa

10.3. Zapewnienie
réwnych szans

Wykorzystywanie
silniejszej pozycji
przetargowej wobec
matych przedsigbiorstw
iich uzaleznienia przez
duze przedsigbiorstwa

daje duzym podmiotom
mozliwo$¢ uzyskiwania
wynagrodzen
nieproporcjonalnie duzych
w stosunku do ich wktadow
w generowanie wartosci

Wykorzystywanie
silniejszej pozycji
przetargowej wobec
matych przedsigbiorstw
iich uzaleznienia przez
duze przedsigbiorstwa
daje im mozliwo$¢
maksymalizowania
ZWrotow z poczynionych
inwestycji

Odwolywanie sie do
konkurencji i mechanizmu
rynkowego przy
ksztattowaniu przez duze
przedsigbiorstwa relacji

z matymi podmiotami,

co utrudnia zapewnienie
réwnych szans i likwidacje
nieré6wnosci w sytuacji
istnienia réznic pozycji
przetargowej

12.6. Zachecanie

do wdrazania

praktyk z zakresu
ZréWnowazonego rozwoju

Dysponowanie silniejsza
pozycja przetargowa wobec
malych przedsigbiorstw

i warunkami do ich
uzaleznienia przez duze
przedsigbiorstwa moze nie
zachecaé do wdrazania
praktyk z zakresu
er)wnowaionego rozwoju,
jesli nie wptywajg na
wielko$¢ uzyskiwanego
wynagrodzenia

Skionno$¢ duzych
przedsigbiorstw do
angazowania sie we
wdrazanie praktyk

z zakresu zréwnowazonego
rozwoju, jezeli wskutek
poprawy wizerunku
oczekujg wzrostu zwrotu

z inwestycji

Instrumentalne traktowanie
relacji z mniejszymi
przedsigbiorstwami lub
nawigzywanie pozornych
relacji w celu wykorzystania
ich do kreowania
wizerunku przedsigbiorstwa
zaangazowanego we
wdrazanie praktyk z zakresu
zréwnowazonego rozwoju

16.1. Zmniejszenie
poziomu przemocy

Stosowanie przez duze
przedsigbiorstwa przemocy
symbolicznej w celu
zwiekszania wynagrodzen
za udzial w relacjach

z malymi podmiotami.

Przedsiebiorstwa moga
podejmowac zachowania
»przemocowe”,

jezeli z jakich$ wzgledow
uwazaja je za przynoszace
np. wigkszy udzial

w warto$ci

Zastosowanie niejawne;j
przemocy symbolicznej

w celu maksymalizowania
zwrotu z poczynionych
inwestycji droga
zwiekszania przychodow
izyskow

Wykorzystanie przemocy
przez duze przedsiebiorstwo
(z silniejszg pozycja
negocjacyjng) do
rozstrzygania konfliktéw

w relacjach z partnerami

Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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Wskazane w tabeli 4 zachowania nieetyczne rdznig si¢ charakterem. Te, ktdre
sg zwigzane z pierwszym z obszaréw konfliktéw, naruszaja przede wszystkim
zasady sprawiedliwosci dystrybutywnej i skutkuja niesprawiedliwym podziatem
warto$ci generowanej przez wspolpracujace przedsiebiorstwa, ktora, w tym kon-
tekscie, mozna okresli¢ wynagrodzeniem za aktywnos$¢ w generowaniu warto-
$ci. Natomiast zachowania nieetyczne - zidentyfikowane jako zwigzane z natura
przedsigbiorstw — to gtéwnie zachowania skutkujace brakiem sprawiedliwosci pro-
ceduralnej, polegajace na braku réwnorzednosci miedzy podmiotami, wskutek
czego wiegksze podmioty zapewniajg sobie silniejsza pozycje w relacjach z mniej-
szymi podmiotami. To za$ umozliwia im zapewnienie korzystniejszych zapiséw
w zawieranych umowach. Podobnie wyglada sytuacja w trzecim obszarze konflik-
tow — tu dominuje brak sprawiedliwosci proceduralnej, wyrazajacy sie¢ w braku
réwnosci w relacjach oraz narzucaniem stabszym podmiotom trudnych do spet-
nienia warunkoéw.

Jak wskazano w czesci trzeciej artykutu, sektor prywatny petni kluczowa role
w realizacji CZR, dlatego identyfikujagc mozliwe zachowania nieetyczne, stano-
wigce zagrozenie dla zréwnowazonego rozwoju, nalezy zwroci¢ uwage na bloki
zawierajace rekomendacje dla tego sektora. Ze wzgledu na fakt, Ze podmioty
nalezace do sektora prywatnego sa narazone na sytuacje konfliktowe, ponizsza
analize rowniez przeprowadzono, uwzgledniajac wybrane obszary konfliktow.
W tabeli 5 zaprezentowano potencjalne zachowania nieetyczne przedsigbiorstw,
ktore moga by¢ podejmowane przy okazji wykonywania zadan w obrebie gtow-
nych blokéw rekomendowanych dla sektora prywatnego w zwiazku z realizacja
zadan zrownowazonego rozwoju. Podobnie jak w tabeli 4, skupiono si¢ na podej-
$ciu etyka biznesu jako tym, ktdére przede wszystkim generuje zachowania nie-
etyczne, oraz odniesiono si¢ do oméwionych juz obszaréw konfliktu, poniewaz
moga one by¢ asumptem do podejmowania takich zachowan. Réwniez w tym
przypadku kryterium stuzgcym do identyfikacji zachowan nieetycznych jest nie-
zgodno$¢ z zasadami sprawiedliwosci dystrybutywnej i proceduralne;j.
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Tabela 5.

prywatnego

Mozliwe zachowania nieetyczne w blokach obszaréw rekomendacji dla sektora

Gléwne bloki obszaréw
rekomendacji dla sektora

Obszar konfliktu z punktu widzenia etyki biznesu

prywatnego wynagrodzenie natura przedsigbiorstw konflikty interesow
W bloku I: Przedsigbiorstwa Duze przedsigbiorstwa, Odwotywanie sie
wlaczenie najbiedniej- wlaczajace w swoje kierujac si¢ checia do konkurencji jako
szego miliarda ludzi {aﬁchchy.wa.rtos’ci . m.aksymal‘i.z.acji zwr(?tu kryteriu/m ustal/ania
w globalny system eko- ludzi znajdujacych sig z inwestycji i wlaczajac warunkow wspotpracy
nomiczny w sytuacji przymusu ludzi znajdujacych si¢ z przedsiebiorstwami,
ekonomicznego w sytuacji przymusu ktore stajg sie dostawcami

mogg ustala¢ dla

nich wynagrodzenia
nieproporcjonalnie
niskie w stosunku do ich
wktadu w wygenerowanie
wartosci, co skutkuje
niewielkg poprawg ich
sytuacji i pozostawaniem
w stanie biedy

ekonomicznego do swoich
tancuchow wartoséci

(por. rysunek 2 s. 18)

lub czynigc ich swoimi
dostawcami, moga:

(a) ustala¢ zanizone
wynagrodzenia,

(b) przenosi¢ niektore
koszty na podmioty
wlaczane do tancuchow
wartosci,

(c) formutowac
oczekiwania, ktore

w normalnych relacjach
biznesowych nie sg
stawiane

duzych podmiotéw, moze
by¢ metodg obnizania
kosztéw nabywanych
ustug i wyrobow

Monitorowanie tan-
cuchow dostaw w celu
wyeliminowania nielegal-
nych praktyk

Duze przedsiebiorstwa moga stwarza¢ asymetri¢ informacyjng, ktéra utrudnia

dostep do informacji o ewentualnych nielegalnych praktykach

Wspieranie mniejszych
organizacji przez duze
w procesie ich rozwoju

Wspieranie mniejszych
organizacji moze
polegaé na wlaczeniu ich
W procesy generowania
wartosci przez duze
podmioty, jednak
nieuzasadnione
zawyzanie
wynagrodzen tych
drugich uniemozliwia
rozwdj mniejszych
przedsiebiorstw

Duze przedsigbiorstwa,
ktére uzalezniajg

od siebie mniejsze,
moga tworzy¢
ugrupowania kierowane
przez siebie jako
»dyrygenta”, stwarzajac
mniejszym mozliwosé¢é
funkcjonowania ,,pod
skrzydtami” duzych, ale
zarazem wykorzystuja je
do zwigkszania swoich
zwrotdw z inwestycji

Nawigzanie relacji

z niekonkurencyjnymi
matymi
przedsiebiorstwami
przez duze moze

by¢ pomocne w ich
rozwoju, ale zarazem
ulatwia ograniczanie
stosowania rynkowych
regul ustalania
warunkéw wspotpracy
i naduzywanie pozycji
przez duze podmioty
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Obszar konfliktu z punktu widzenia etyki biznesu

Gléwne bloki obszaréw
rekomendacji dla sektora

prywatnego wynagrodzenie natura przedsiebiorstw konflikty interesow
W bloku IV: Wrykorzystanie zasad Maksymalizacja zwrotu  Konflikty interesow
ustalania wynagrodzen  jest mozliwa m.in. dzigki ~miedzy organizatorem

przestrzeganie praw

cztowieka oraz dla uczestnikow nieuczciwej konkurencji, tafcucha wartosci
monitorowanie tancuchow warto$ci stosowaniu wyzysku a podmiotami, ktére
tancuchéw dostaw, jako narzedzia wobec uczestnikéw sg do niego wlaczane,
ograniczajace wyzysku, ustalanie tancuchéw wartosci, moga by¢ rozstrzygane
udzial nieuczciwej nieproporcjonalnie zaréwno wobec droga wykorzystania
konkurencji zwigzanej niskich wynagrodzen przedsiebiorstw, jak przewagi negocjacyjnej
dla przedsiebiorstw i 0sob fizycznych organizatora fancucha

z wyzyskiem os6b
wigczanych do tancuchow

wartosci skutkuje niskimi
wynagrodzeniami
pracownikow

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

W pierwszym z analizowanych obszaréw konfliktowych dominujg zachowania
nieetyczne bedace konsekwencjg naruszenia zasad sprawiedliwos$ci dystrybutyw-
nej. Niedostateczne przestrzeganie zasad tego typu sprawiedliwosci skutkuje uzyski-
waniem przez wieksze przedsiebiorstwa wynagrodzen, ktdre s3 nieproporcjonalnie
duze w stosunku do ich wkladu w generowanie wartosci. W drugim z analizowa-
nych obszaréw konfliktéw dominujg zachowania naruszajace przede wszystkim
zasady sprawiedliwosci proceduralnej, co wyraza si¢ gléwnie brakiem réwnosci
stron relacji, co z kolei stwarza pdzniej warunki do naruszenia zasad sprawiedliwo-
$ci dystrybutywnej. W trzecim obszarze konfliktéw réwniez dominuje brak spra-
wiedliwosci proceduralnej wyrazajacy si¢ niedostatkiem rzeczywistej rdownosci stron
uczestniczacych w relacjach i wykorzystywaniem sity przetargowej przez wigksze
przedsiebiorstwa.

Uogdlniajgc sformutowane powyzej spostrzezenia, nalezy stwierdzi¢, ze
mozliwe zachowania nieetyczne przedsigbiorstw wyrazalyby sie przede wszyst-
kim w naruszaniu zasad sprawiedliwos$ci dystrybutywnej w postaci zawyzania
wynagrodzen duzych przedsi¢biorstw oraz zanizania wynagrodzen przedsig-
biorstw mniejszych. Ponadto nalezy dostrzec zachowania naruszajace zasady spra-
wiedliwosci proceduralnej przybierajace posta¢ gtéwnie braku réwnorzednosci
w relacjach miedzy przedsigbiorstwami duzymi i mniejszymi. Jednak ten brak
rownorzednosci nalezy potraktowac jako instrumentalny, bowiem jest on wyko-
rzystywany do narzucania mniejszym podmiotom takich warunkoéw relacji, ktore
premiujg wigksze przedsiebiorstwa.
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5. Ograniczanie zagrozenia niektérymizachowaniaminieetycznymi

Wydaje sig, ze kluczowym zjawiskiem, ktére wplywa na charakter zachowan
w relacjach miedzy przedsigbiorstwami, sa stosowane zasady ustalania wyna-
grodzen dla wspotdziatajacych przedsiebiorstw. Wspomniane zasady przyczy-
niajg si¢ zarazem do podejmowania zachowan nieetycznych. Takie zachowania
duzych przedsigbiorstw staja si¢ mozliwe dzieki silniejszej pozycji przetargowej,
jaka maja one wobec mniejszych podmiotéw. Jak wskazano w czeéci drugiej arty-
kulu, komentujac modele na rysunkach 11i 2, sytuacje mniejszych przedsiebiorstw
cechuje z reguly trudno$¢ w generowaniu wartosci w pozadanych rozmiarach.
Aby pokona¢ te ograniczenia, mniejsze przedsiebiorstwa sg skfonne tolerowa¢
skutki przewag wigkszych podmiotdéw, w tym zachowania nieetyczne podejmo-
wane w zwiazku z ustalaniem zasad wynagradzania. Mozna podejrzewac, ze ist-
nieje sekwencja: (1) dzialania nieetyczne z punktu widzenia sprawiedliwosci pro-
ceduralnej; (2) zawieranie kontraktéw traktujacych w sposéb nieréwnorzedny
jego uczestnikdw; (3) dzialania nieetyczne z punktu widzenia sprawiedliwosci
dystrybutywnej, w wyniku czego wigksze przedsigbiorstwo uzyskuje niewspot-
miernie duzy udzial w trakcie podzialu wygenerowanej wartosci. Opisany ciag
zjawisk przedstawiono na rysunku 4.

Tres¢ kontraktow
Brak sprawiedliwosci N| odnoszaca sie do Brak sprawiedliwosci
proceduralnej l—— ] zasad ustalania :> dystrybutywnej
wynagrodzen

Rysunek 4. Zwiazek zasad ustalania wynagrodzen z zachowaniami nieetycznymi

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Odwotujac si¢ do powyzszej sekwencji, jako sposdb na ograniczenie ilosci
zachowan nieetycznych podejmowanych przez duze przedsi¢biorstwa wobec
malych, a tym samym zmniejszenie zagrozen dla realizacji celow i zadan zréow-
nowazonego rozwoju, nalezy wskaza¢ samodzielne lub wspomagane wzmoc-

nienie zdolno$ci mniejszych przedsiebiorstw do autonomicznego generowa-
nia wartosci [podkr. - B.G.]. Identyfikacja dziatan stuzacych do realizacji tego
celu bedzie utatwiona dzigki operacjonalizacji pojecia ,,trudno$¢ sytuacji przed-
siebiorstwa” z punktu widzenia mozliwosci generowania wartosci i ustalenia
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wymiardw sytuacji przedsiebiorstwa ze wzgledu na fatwo$¢ samodzielnego gene-
rowania wartosci.

Przeprowadzone przez autora artykutu (Gulski, 2017) jako$ciowe badania
empiryczne nad zjawiskiem zawlaszczania warto$ci pozwolily zidentyfikowaé
czynniki o charakterze endogenicznym, ktére stanowig wymiary ,trudnosci
sytuacji przedsigbiorstwa” i tym samym wywoluja przymus wchodzenia w rela-
cje z innymi przedsiebiorstwami w celu wygenerowania i zatrzymania warto-
$ci w pozadanych rozmiarach. Wywiady przeprowadzone z cztonkami kierow-
nictw kilku przedsiebiorstw pozwolily stwierdzi¢, ze wystepuja trzy kluczowe
wymiary opisujace sytuacje przedsiebiorstwa z punktu widzenia trudnosci gene-
rowania wartosci i zarazem koniecznosci wchodzenia w relacje z innymi pod-
miotami: stopien specjalizacji przedsiebiorstwa, charakter aktywnoséci w tancu-
chu wartodci i stopient dostosowania zasobdw przedsiebiorstwa do prowadzonej
dziatalno$ci. W trakcie wywiadéw ustalono rowniez, w jaki sposéb, w kazdym
z przedsiebiorstw, charakter sytuacji wplynat na konieczno$¢ wchodzenia przez
nie w relacje z innymi podmiotami. Uogdlnione wnioski z wywiadéw dotycza-
cych omawianych zagadnien przedstawiono na rysunku 5.

Przyjecie zalozenia, iz kazdy z wymiaréw moze przyjmowac duze lub mate
natezenie, pozwala, uwzgledniajac analizowane czynniki, zidentyfikowac i opi-
sa¢ osiem réznych sytuacji, w jakich moze znalez¢ si¢ przedsigbiorstwo. Na
rysunku 5 zaprezentowano wplyw stopnia trudnosci sytuacji przedsigbiorstwa
(oznaczonej A-H) opisanej za pomocg wskazanych powyzej wymiaréw na przy-
mus (koniecznos$¢) wchodzenia przez przedsiebiorstwo w relacje z innymi pod-
miotami w celu generowania warto$ci. Na rysunku 5 stopien trudnosci sytuacji
przedsigbiorstwa maleje wraz z przesuwaniem si¢ w prawo. Z malejacym stop-
niem trudnosci sytuacji przedsigbiorstwa maleje przymus (konieczno$¢) wcho-
dzenia w relacje z innymi podmiotami, co oznacza, ze mniejsza trudnos¢ sytu-
acji przedsigbiorstwa wplywa na wigkszg tatwo$¢ samodzielnego generowania
warto$ci, a tym samym mniejsze narazenie na zachowania nieetyczne innych
przedsiegbiorstw.
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Wysoki

Stopien przymusu

wchodzenia w relacje

Niski

Trudnos¢ Duza Mata
sytuacji

Sytuacja A B c D E F G H
Stopien
specjalizacji
Charakter WO WO Ct Ct e} wo Ct Ct
aktywnosci
w taricuchu
wartosci

Dostosowanie
zasobdw

(o] (0] 0] (0] z z z 4

Rysunek 5. Zalezno$¢ stopnia przymusu wchodzenia w relacje z innymi podmiotami od trud-
noéci sytuacji przedsigbiorstwa

Stopien specjalizacji: N- niski, W - wysoki.

Charakter aktywnosci w fanicuchu wartoéci: WO - w wybranych ogniwach, CE — w catym tancuchu.

Dostosowanie zasobow (do dziatalnosci): O - ograniczone, Z - znaczne.

Zrédlo: opracowano na podstawie Gulski, 2017, s. 304.

Whioski, ktére wynikaja z analizy rysunku 5, moga by¢ wykorzystane do podej-
mowania przez mniejsze przedsigbiorstwa dziatan antycypujacych zachowania nie-
etyczne wiekszych podmiotow, z ktérymi zamierzatyby nawigzac relacje. Ograni-
czenie prawdopodobienstwa takich zachowan przyczyniloby si¢ do zmniejszenia
zagrozenia realizacji CZR. Wydaje si¢, Ze mniejsze przedsiebiorstwa powinny co
najmniej:

(1) Zidentyfikowac i oceni¢ swoja sytuacje, zaréwno aktualng, jak i antycypo-

wang, z punktu widzenia oméwionych powyzej wymiarow.

(2) Opracowac koncepcje dziatan, ktérych podstawowym celem bylaby poprawa
sytuacji przedsiebiorstwa tak, by jak najbardziej zblizyta sie do sytuacji
oznaczonej jako H na rysunku 5.

(3) Samodzielnie lub we wspolpracy z innymi podmiotami zrealizowaé dzia-
tania okre$lone w punkcie 2.

Nalezy podkresli¢ potrzebe tego, by podczas doboru podmiotéow do wspot-

pracy w trakcie realizacji koncepcji dziatan z punktu 2, zwréci¢ uwage na cechy
potencjalnych partnerow. Wydaje sie, ze najbardziej pozgdanymi bytyby podmioty
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powolane przez samorzady terytorialne, instytucje non profit czy dofinansowy-
wane ze $rodkéw organizacji miedzynarodowych, filantropéw albo, jak w przy-
padku Unii Europejskiej, z tzw. srodkéw pomocowych. W przypadku nawigzy-
wania relacji z przedsigbiorstwami pozadanym jest zgromadzenie informacji na
temat historii ich wcze$niejszych relacji, ewentualnych zachowan nieetycznych,
postepowan sadowych czy przed specjalnymi instytucjami, np. organami anty-
monopolowymi. Istotng przeslanka wskazujaca na stopien zagrozenia zachowa-
niami nieetycznymi bytyby wypowiedzi lub inne deklaracje $wiadczace o tym,
czy podmiot — kandydat do nawigzania relacji kieruje si¢ etyka biznesu czy etyka
w biznesie. Wydaje sie, ze z punktu widzenia unikniecia zachowan nieetycznych
odpowiednimi bytyby przedsi¢biorstwa cechujace sie podobna sytuacja i niemajace
przewagi negocjacyjnej nad rozpatrywanym przedsigbiorstwem.

Podsumowanie

Analiza omdéwionych powyzej CZR izadan wynikajacych z nich pozwala
dostrzec, ze w stosunku do duzych przedsiebiorstw formulowanych jest wiele
oczekiwan, dlatego ich postepowanie ma znaczacy wplyw na realizacje omawia-
nych celéw i zadan, ale zarazem stwarza tym przedsi¢biorstwom mozliwosci podej-
mowania zachowan egoistycznych, motywowanych checig zrealizowania przede
wszystkim wilasnych celow. Natomiast dla realizacji CZR wazne jest, by relacje
nawigzywane mie¢dzy przedsiebiorstwami mialy pewne cechy, przede wszystkim
zapewniajgce sprawiedliwo$¢ dystrybutywng wspotdziatajacym przedsiebiorstwom.

Kluczowym celem artykulu bylo zidentyfikowanie sytuacji sprzyjajacych nie-
etycznym zachowaniom przedsigbiorstw, do ktérych moze dochodzi¢ w zwigzku
z CZR, bedacych zarazem potencjalnym zagrozeniem dla ich realizacji, oraz wska-
zanie takich cech matych i §rednich przedsigbiorstw, ktdre ulatwiaja podejmowa-
nie wobec nich zachowan nieetycznych. Aby zrealizowa¢ cele artykutu, okreslono
te CZR, ktérych realizacja jest uzalezniona od nawigzania relacji miedzy przedsieg-
biorstwami. Stwierdzono, ze urzeczywistnienie tych celow z reguty stuzy poprawie
sytuacji malych i §rednich przedsi¢biorstw, za$ ich osiagniecie zwykle odbywa si¢
w ten sposob, ze duze czy silniejsze pod jakims wzgledem przedsiebiorstwa wspol-
dzialajg z mniejszymi przedsigbiorstwami, nawigzujac z nimi relacje i wlaczajac je
w swoje fancuchy wartosci lub utatwiajac im samodzielne generowanie i zatrzymy-
wanie warto$ci. Wieksze przedsigbiorstwa, w trakcie takich relacji, moga znalez¢
sie w sytuacji dylematu moralnego: ulec presji finansjalizacji oraz innych czynni-
kow i kierowac sie tylko wlasnym interesem czy w swoich zachowaniach uwzgled-
nia¢ rdwniez interesy podmiotéw pozostajacych z nimi w relacjach (co opisuje
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dylemat - etyka biznesu czy etyka w biznesie)? Konsekwencja wyboru pierwszej
z wymienionych opcji moze by¢ podejmowanie zachowan nieetycznych w celu
zwiekszenia wielkosci warto$ci, ktora przedsiebiorstwo moze zatrzymac.

Przeprowadzone analizy pozwolily okresli¢, jakie zachowania przedsigbiorstw
mozna uznac za nieetyczne. Stwierdzono, ze zachowania nieetyczne mogg by¢ podej-
mowane gléwnie przez przedsiebiorstwa, ktore w relacjach z otoczeniem kierujg sie
podejsciem etyka biznesu.

Jak wykazano w tekscie, takie zachowania wigkszych przedsiebiorstw stanowia
zagrozenie dla realizacji CZR.

W artykule wskazano rowniez kluczowe cechy mniejszych przedsigbiorstw,
ktére utatwiajg podejmowanie wobec nich zachowan nieetycznych, co winno postu-
zy¢ okres$leniu, w jaki sposob moga one broni¢ sie przed takimi zachowaniami
innych przedsiebiorstw. Swiadomog¢ istnienia takowych wtasciwosci przedsiebior-
stwa, ktdre narazaja je na zachowania nieetyczne innych podmiotow, jest podstawa
do inicjowania i wdrazania zmian ograniczajgcych lub eliminujacych uzaleznie-
nie od innych podmiotéw. Moze to przyczyni¢ sie do zwigkszenia stopnia realiza-
¢ji przynajmniej niektorych CZR.

W artykule skupiono si¢ na nieetycznych zachowaniach przedsiebiorstw, ale
nalezy podkredli¢, ze podejmowanie przez duze przedsiebiorstwa zachowan etycz-
nych, moze - zgodnie z regula win-win — doprowadzi¢ do skutkéw korzystnych dla
obu stron relacji, a jednocze$nie umozliwi¢ realizacje CZR.

Jakkolwiek w publikacji nie zajmowano sie tematyka wspotczesnych ideologii
czy paradygmatdw zarzadzania, jako kierunek dalszych badan czynnikéw wply-
wajacych na realizacje CZR mozna wskaza¢ wplyw koncepcji wartosci dla akcjo-
nariuszy i interesariuszy na ich osiggniecie.
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Transformacja cyfrowa —
szanse 1 wyzwania dla przedsi¢biorstw

Streszczenie

Artykul prezentuje gtéwne komponenty transformacji cyfrowej: jej czynniki
zewnetrze, fazy oraz czynniki strategiczne. Wskazuje na wymiary transforma-
cji cyfrowej w tancuchu generowania wartosci dodanej przedsiebiorstwa w opar-
ciu o posiadane aktywa, dane pozyskane na podstawie uzytkowania produktéow
oraz od konsumentow, a takze cele i miary. Na podstawie zmodyfikowanej postaci
modelu Davida J. Teece’a scharakteryzowana zostala rola platform cyfrowych, eko-
systemu, komplementarnosci oraz standardéw w czerpaniu korzysci z innowacji.
W artykule wyrdznione zostaly podstawowe strategie rozwoju dla firm, ktdre sto-
sujg strategie oparte na platformach, a mianowicie: rozwoj rynku oparty na platfor-
mie, wspoltworzenie klientow i dywersyfikacja platformy. Artykul prezentuje defini-
cje kluczowych kategorii na podstawie przegladu odnoénej literatury przedmiotu
oraz przywoluje wybrane przyklady ilustrujace omawiane kategorie i zalezno$ci.
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Wprowadzenie

Transformacja cyfrowa jest zjawiskiem, ktére prowadzi do kompleksowej i fun-
damentalnej modyfikacji dotychczasowego funkcjonowania przedsigbiorstw. Niniej-
szy artykul koncentruje sie na calosciowej charakterystyce transformacji cyfrowej
przez wskazanie na jej czynniki zewnetrze, fazy oraz czynniki strategiczne. Okre-
$lone sa wymiary transformacji cyfrowej w tancuchu generowania wartoéci doda-
nej przedsiebiorstwa na bazie posiadanych aktywoéw, dane pozyskane na podstawie
uzytkowania produktéow oraz od konsumentoéw, a takze cele i miary. W odniesie-
niu do zmodyfikowanej postaci modelu Davida J. Teece’a nakreslona zostala rola
platform cyfrowych, ekosystemu, komplementarnos$ci oraz standardéw w czerpa-
niu korzysci z innowacji. W artykule rozrézniono podstawowe strategie rozwoju
dla firm, ktdre stosuja strategie oparte na platformach, a mianowicie: rozwdj rynku
oparty na platformie, wspottworzenie klientéw i dywersyfikacja platformy. Artykut
przedstawia definicje kluczowych kategorii na podstawie przegladu odnoéne;j lite-
ratury przedmiotu oraz przywoluje wybrane przyklady ilustrujace omawiane kate-
gorie i zalezno$ci.

1. Gléwne fazy transformacji cyfrowe;j

Innowacje cyfrowe istotnie wplynely na modyfikacje zachowan i oczekiwan
konsumentdw, a takze na dziatalno$¢ przedsiebiorstw i ich zdolnosci dynamiczne.
Zmiany te nie tylko wywieraja presje na tradycyjny sposéb prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej i wezesniej funkcjonujace modele biznesowe, ale maja obecnie
charakter strukturalny, co zbiorczo okreéla si¢ terminem ,transformacji cyfrowe;j”.
Transformacja cyfrowa jest zjawiskiem zauwazalnym na poziomie calej gospodarki,
co jest ujawniane w analizach makroekonomicznych (Tiutiunyk i in., 2021), wska-
zujacych réwniez na wzrastajacy poziom nieréwnosci miedzy krajami o réznym
poziomie rozwoju technologicznego (Wiktor, Dado, Simberova, 2021; Wysokin-
ska, 2021). W zasadniczy sposob zmianie ulegt takze dotychczasowy model dyskon-
towania korzysci z innowacji (Kawalec, 2013; Teece, 1986), gdyz wobec dotychcza-
sowych rynkoéw transformacja cyfrowa prowadzi do ich istotnego zakldcenia. Na
poziomie pojedynczych przedsi¢biorstw wiele znanych marek ustepuje miejsca na
rynku nowym podmiotom, ktore skuteczniej wykorzystujg innowacje cyfrowe oraz
postuguja sie innowacyjnymi modelami biznesowymi. Amazon, ktéry jest jednym
z najszybciej rozwijajacych sie nowych podmiotéw, wypiera z rynku tradycyjnych
sprzedawcow detalicznych, ktérzy dotychczas dominowali i mieli status podmiotow
zasiedzialych, jak Toys R'Us czy RadioShack. Ponadto model biznesowy Amazona
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znacznie wykracza poza sprzedaz detaliczng, stanowigc zagrozenie dla podmio-
toéw z sektorow pozornie niezwigzanych bezposrednio ze sprzedazg detaliczna,
jak bankowos¢. Inne znane przyktady zaktocenia dziatalnosci dotychczaso-
wych rynkéw wskutek transformacji cyfrowej to sprzedaz utworéw muzycznych
(iTunes firmy Apple, Spotify), produkcja i dystrybucja filméw (Netflix), dziatalnos¢
hotelarska (AirBnB) czy transportowa (Uber).

Ogolnie transformacje¢ cyfrowa definiuje sie (Schallmo, Williams, Board-
man, 2020; Verhoef i in., 2021) jako przeksztalcenie sposobu wykorzystania tech-
nologii cyfrowych w celu stworzenia nowego modelu biznesowego, ktory wspo-
maga kreowanie wartosci dodanej oraz zwicksza efektywnos¢ jej wykorzystania
przez przedsigbiorstwo (M. Jablonski, A. Jablonski, Szpitter, 2020). Aby uchwy-
ci¢, w jaki sposéb przedsiebiorstwa moga uzyskac trwala przewage konkurencyjna
dzieki transformacji cyfrowej, konieczne jest okreslenie, jakie strategie powinny
przyjaé, by wykorzystujac okreslone zasoby, mogly uzyskaé przewage konkuren-
cyjna, oraz w jaki sposéb ich wewnetrzna struktura organizacyjna ma si¢ zmie-
ni¢ (Batko, Baliga-Nicholson, 2019). Schematycznie zalezno$¢ poszczegélnych
zagadnienn w odniesieniu do transformacji cyfrowej przedstawia rysunek 1 (Par-
ker, Van Alstyne, Jiang, 2016).

stechnologia cyfrowa
erywalizacja cyfrowa

ZEWNETRZNE ) ’
CZYNNIKI ecyfrowe zachowania konsumentow
TRANSFORMACI
CYFROWEI
~N
«cyfryzacja
sucyfrowienie
FAZY stransformacja cyfrowa
TRANSFORMACI )
CYFROWEI
szasoby cyfrowe )
sstruktura organizacyjna
CZYNNIKI sstrategia rozwoju
LA e metrykiicele
TRANSFORMACI )

CYFROWEI

Rysunek 1. Model przeptywu dla transformacji cyfrowej
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Verhoefi in., 2021.
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W literaturze przedmiotu identyfikuje sie trzy rodzaje czynnikéw zewnetrz-
nych, ktére wplywaja na zjawisko transformacji cyfrowej (Smulski, 2020). Pierw-
szy z nich obejmuje nowe technologie. Ich powstanie zostalo zapoczatkowane
przez stworzenie serwisu internetowego World Wide Web, ktory w krétkim czasie
znalazt duzg liczbe uzytkownikéw. Stat sie on zaczatkiem powstawania powigza-
nych technologii, jak systemy ptatnosci online, internet szerokopasmowy, chmury
obliczeniowe, smartfony czy kryptowaluty, ktore staly sie istotnym wsparciem dla
sprzedazy elektronicznej e-commerce, wykorzystujacej internet, ktéra wedtug
danych Statista wykazuje bardzo dynamiczny wzrost z poziomu 1300 mld dola-
réw w 2014 roku do poziomu 4280 mld dolaréw w 2020 roku i obejmuje 18% sprze-
dazy detalicznej ogolem.

Zjawisko transformacji cyfrowej znaczaco zwigkszyto swoja intensywnos¢ wsku-
tek pandemii COVID-19 (Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci [PARP], 2021),
w zwigzku z czym nowe technologie beda nabiera¢ jeszcze wigkszego znaczenia
réwniez w przyszlosci. Nalezy tu zwrdci¢ uwage przede wszystkim na sztuczna
inteligencje, blockchain, Internet Rzeczy (ang. Internet of Things — I0T) oraz robo-
tyke, ktdre wobec coraz powszechniejszego dostepu do sieci 5G beda miaty istotne
znaczenie dla sposobu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, w tym réowniez dla
struktury kosztéw. Oczekuje si¢, ze koszty wynagrodzen dla pracownikéw znacz-
nie spadng, zwlaszcza w obszarze $wiadczenia ustug, w zwigzku z wprowadzeniem
robotéw lub agentéw wirtualnych, a takze w obszarze logistyki oraz kosztéw w tan-
cuchu dostaw, przede wszystkim w zwigzku z wykorzystaniem sztucznej inteligen-
cji i technologii blockchain.

Drugim zewnetrznym czynnikiem transformacji cyfrowej sg istotne zmiany
w konkurencji przedsigbiorstw. Nabrala ona bardziej globalnego charakteru i stata
sie bardziej intensywna w zwigzku z poszerzaniem zakresu dzialalno$ci gigantow
technologicznych ze Standéw Zjednoczonych (zwlaszcza Amazon, Alphabet, Apple
oraz Facebook) i Chin (gléwnie Alibaba oraz JD), wykorzystujacych duze ilosci
danych (ang. big data) w celu dominacji w coraz to nowych sektorach dziatalno-
$ci. Te przemiane ilustrujg cho¢by zmiany w skladzie najwiekszych spotek notowa-
nych w indeksie S&P 500.

Tabela 1.  Zmiany skiadu indeksu S&P 500

2011 ExxonMobil, Apple, Microsoft, IBM, Chevron

2021 Microsoft, Apple, Amazon, Alphabet, Tesla

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Trzecim czynnikiem jest zmiana zachowan konsumentéw jako odpowiedz na
wprowadzanie na rynek innowacji cyfrowych. Zachowania ulegly istotnym zmia-
nom pod wpltywem m.in. mediéw spotecznosciowych oraz wykorzystania wyszuki-
warek internetowych, co wplynelo na zwigkszenie wzajemnego powigzania zacho-
wan konsumentow, ich bardziej aktywny charakter oraz pelniejsze wykorzystanie
informacji. Ponadto technologie cyfrowe otwieraja nowe mozliwosci dziatania dla
konsumentoéw, jak np. projektowanie czy dostosowywanie produktow dla potrzeb
indywidualnych, realizacja dostaw na ostatnim odcinku dostarczania towaru do
odbiorcy koncowego czy ukierunkowywanie dziatan innych konsumentéw przez
publiczne udostepnianie opinii o produktach lub ustugach.

Kolejnym istotnym aspektem transformacji cyfrowej sg jej fazy. Peter C. Ver-
hoef i wspdtpracownicy (2021) wyodrebniajg trzy fazy transformacji cyfrowe;:
cyfryzacje, ucyfrowienie oraz transformacje cyfrowa. Zasadniczo dwie pierwsze
tazy charakteryzuje stopniowe ulepszanie aktualnego funkcjonowania przedsie-
biorstwa, natomiast faza ostatnia, transformacja cyfrowa, prowadzi do jego calo-
$ciowego przeksztalcenia (Parviainen i in., 2017).

Cyfryzacja (ang. digitization) dotyczy przede wszystkim procesu tworzenia
i opracowywania dokumentacji, gdyz polega ona na przeksztatceniu informacji
w wersji analogowej do postaci cyfrowej, dzieki czemu mozliwe jest jej przetwa-
rzanie za pomocg komputerdw, jak rowniez jej przechowywanie i przesytanie.
Umozliwia to z kolei rekonfiguracje posiadanych przez przedsiebiorstwo zasobdw
z wykorzystaniem technologii IT. Przykladem jest uzycie elektronicznych formula-
rzy do realizacji zamoéwien klientéw, zastosowanie w badaniach marketingowych
ankiet elektronicznych oraz wprowadzenie zautomatyzowanych procedur i zadan
(Kotler, Kartajaya, Setiawan, 2021). Cyfryzacja wigc nie jest bezposrednio zwia-
zana z tworzeniem wartosci dodanej, lecz jest zorientowana na zmniejszenie kosz-
tow dziatalnoséci operacyjnej. Miarg cyfryzacji sg standardowe, kluczowe wskaz-
niki efektywnosci, np. ROI czy ROA.

Ucyfrowienie (ang. digitalization) polega z kolei na zastosowaniu techno-
logii IT jako czynnika umozliwiajacego wykorzystanie nowych mozliwosci
biznesowych poprzez zmodyfikowanie dotychczasowych proceséw w przed-
siebiorstwie, takich jak komunikacja czy dystrybucja. Celem tej modyfikacji
jest zwiekszenie optymalizacji tych procesdéw, zwiekszenie stopnia ich wzajem-
nego skoordynowania, a dzigki temu réwniez stworzenie wartosci dodanej dla
klienta oraz poprawa doswiadczen uzytkownikéw. Przyktadem ucyfrowienia
jest stworzenie nowych kanaléw kontaktu z przedsigbiorstwem, wykorzystuja-
cych internet lub aplikacje mobilne, co znacznie zwigksza poziom interaktywno-
$ci w relacjach miedzy konsumentem a przedsigbiorstwem. Innym przykladem
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jest zastosowanie robotéw w produkcji, dodanie komponentéw cyfrowych do oferty
produktow lub ustug czy wprowadzenie cyfrowych kanatéw dystrybucji i komu-
nikacji. Oprocz tradycyjnych KPI wskaznikami ucyfrowienia beda cyfrowe KPI,
jak np. do$wiadczenie uzytkownika, unikalni klienci/uzytkownicy czy aktywni
klienci/uzytkownicy.

Natomiast transformacja cyfrowa jest calosciowym przeksztalceniem dotych-
czasowego sposobu funkcjonowania przedsiebiorstwa, gdyz wiaze si¢ ona z opra-
cowaniem i wdrozeniem nowego modelu biznesowego. Obejmuje wiec ona sposdb
tworzenia wartosci dodanej oraz dostarczania jej klientom, a nastepnie przeksztat-
cania pozyskanych srodkéw na zyski. W przeciwienstwie do ucyfrowienia trans-
formacja cyfrowa nie obejmuje wylacznie pojedynczych proceséw organizacyjnych
i zadan, lecz prowadzi do przeksztalcenia dotychczasowej logiki funkcjonowania
przedsigbiorstwa lub sposobu tworzenia przez nie wartosci dodanej. Transforma-
cja cyfrowa moze pozwoli¢ na uzyskanie przewagi konkurencyjnej poprzez prze-
ksztalcenie organizacji, by lepiej wykorzysta¢ istniejace kluczowe kompetencje lub
rozwina¢ nowe, dlatego transformacja cyfrowa jest nieodlgcznie powiazana ze stra-
tegicznymi zmianami modelu biznesowego w wyniku wdrozenia technologii cyfro-
wych (Sebastian i in., 2020). Przykladem transformacji cyfrowej w tej ostatniej fazie
moze by¢ wprowadzenie nowych modeli biznesowych, takich jak , produkt jako
ustuga”, zastosowanie platform cyfrowych czy opracowanie modeli biznesowych
opartych wylacznie na danych. Przykltadami wskaznikéw transformacji cyfrowej
w tej fazie moga by¢ takie cyfrowe KPI, jak udziat cyfrowy, dynamika cyfrowa czy
sentyment wspottworcy.

Syntetyczng charakterystyke trzech faz podaje tabela 2. Rdzne fazy zmian cyfro-
wych w kierunku transformacji cyfrowej maja dla firm wazne imperatywy strate-
giczne. Ich wplyw na zasoby cyfrowe, strukture organizacyjng, strategie rozwoju
cyfrowego oraz cele zostaly zestawione takze w tabeli 2.

Tabela2.  Charakterystyka trzech faz transformacji cyfrowej

Faza transformacji Struktura Strategie rozwoju
cyfrowej Zasoby cyfrowe organizacyjna cyfrowego Cel
Cyfryzacja aktywa cyfrowe standardowa penetracja rynku oszczednosé kosz-
hierarchiczna (bazujaca na pro- tow: bardziej efek-
duktach); tywne rozdyspono-

wanie zasobow wérod

rozwoj rynku;
istniejacych dziatan

rozwdj produktu
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Faza transformacji Struktura Strategie rozwoju
cyfrowej Zasoby cyfrowe organizacyjna cyfrowego Cel
Ucyfrowienie [powyzsze oraz] oddzielne, zwinne [powyzsze oraz]  oszczedno$¢ kosztow
cyfrowa spraw- jednostki penetracja rynku izwigkszone
nos¢ (ang. agility), oparta na platfor- przychody:
zdolno$¢ do mach, platforma bardziej wydajna
networkingu wspoltworzenia produkcja dzieki
cyfrowego reorganizacji procesow
biznesowych;

lepsze do$wiadczenie
klienta

Transformacja
cyfrowa

[powyzsze oraz]
zdolno$¢
analizy duzych
zbioréw danych

wydzielone jednostki
o elastycznych for-
mach organizacyj-
nych, internaliza-
cjaIT ianalityczne

[powyzsze oraz]
dywersyfikacja
platform

nowy model kosz-
téw i przycho-
dow: rekonfigura-
cja aktywow w celu
opracowania nowych

obszary funkcjonalne modeli biznesowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Verhoefi in., 2021.

Transformacja cyfrowa jest szczegdlnie istotna dla firm zasiedziatych (Burnet-
-Wyrwa, 2018). Przedsiebiorstwa zasiedziate muszg stawi¢ czota wyzwaniom i barie-
rom podczas wyszukiwania i wdrazania innowacji w modelach biznesowych na
potrzeby transformacji cyfrowej. Czesto sa zmuszone do rozwigzywania konflik-
tow miedzy istniejagcymi a nowymi sposobami prowadzenia biznesu (Christensen,
Bartman, Bever, 2016; Markides, 2006). Przejscie na cyfryzacje moze czesto wyma-
ga¢ wyraznego odejscia od status quo i takze prowadzi¢ do dezaktualizacji istnie-
jacych modeli biznesowych (Teece, 2010). Podmioty zasiedziale mogg zacza¢ od
drobnych zmian (np. cyfryzacji lub ucyfrowienia), aby stopniowo catkowicie prze-
ksztalci¢ swdj tradycyjny model biznesowy. Przyktadem moga by¢ przedsiebior-
stwa motoryzacyjne, ktore, zapewniajac dostep do mediéow cyfrowych i oferujac
ulepszone funkcje bezpieczenstwa za pomocg czujnikdéw wykrywajacych aktyw-
no$¢ w martwych punktach, aby unikna¢ wypadkéw, poprawiaja doswiadczenia
swoich klientow, co z kolei moze przyspieszy¢ projekty cyfrowe, takie jak autono-
miczna jazda (Svahn, Mathiassen, Lindgren, 2017).

2. Wymiary transformacji cyfrowej w kontekscie tworzenia i przechwytywania
warto$ci dodane;j

Przedsi¢biorstwa czesto ulegaja iluzji, Ze samo wykorzystanie technolo-
gii cyfrowych jest juz formg transformacji cyfrowej. Jednak moga by¢ to tylko
dorazne zmiany oraz inwestycje w nowe technologie cyfrowe, ktére nie przy-
noszg efektywnych wynikow. W zwigzku z tym Mohan Subramaniam (2021)
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wyodrebnia cztery wymiary transformacji cyfrowej, majgce rézne cele strate-
giczne, umozliwiajace firmom w odrebny sposéb maksymalizowanie warto$ci
dodanej, ktéra generuja za pomoca technologii cyfrowych. Odréznienie tych
wymiaréw ma na celu ukierunkowanie opracowania strategii cyfrowej transfor-
macji, pozwalajacej pelniej zastosowac technologie cyfrowe do wykorzystania
wartos$ci dodanej. Wymaga to z kolei kompleksowej oceny tego, co moga zaofe-
rowa¢ technologie cyfrowe. Kazdy z wymienionych wymiardw jest zilustrowany
przykladem, pokazujacym strategiczne korzysci dostepne w poszczegdlnych
wymiarach transformacji cyfrowej.

Pierwszy z wyrdznionych wymiaréw dotyczy zwiekszenia wydajno$ci operacyj-
nej dzigki wykorzystaniu i przetworzeniu danych w obrebie przedsigbiorstwa w cza-
sie rzeczywistym do natychmiastowych korekt w procesie produkcyjnym. Na przy-
ktad w zaktadach Forda wprowadzono nowg zautomatyzowang wizualng inspekcje
prac lakierniczych, wykorzystujac w tym celu rozszerzong i wirtualng rzeczywi-
sto$¢, IoT i sztuczng inteligencje. Korzystajac z tych technologii, firma usprawnia
wykrywanie skaz i ogranicza usterki w swoich samochodach. W tym przypadku
dane sg generowane przez nowe technologie z wykorzystaniem zasobéw w zakta-
dach produkcyjnych, a sztuczna inteligencja wykorzystuje te dane do wykrywania
i zapobiegania defektom produkcyjnym w czasie rzeczywistym.

Drugi wymiar to zaawansowana wydajnos¢ operacyjna, ktéra wykorzystuje
dane generowane przez uzytkownikéw. Na przyktad Caterpillar instaluje czujniki
w produkowanych przez siebie maszynach budowlanych, aby sledzi¢, jak kazda
z nich jest eksploatowana podczas prowadzenia prac budowlanych. Pozwala to m.in.
na bardziej adekwatng ocen¢ zapotrzebowania klientéw, co jest nastepnie wykorzy-
stywane w procesie projektowania nowych rodzajéw urzadzen. Zasadnicza réznica
z pierwszym wymiarem polega na tym, ze dane z czujnikéw w produktach firmy
sa generowane przez dziatania klientéw korzystajacych z tych produktéw, a nie
ograniczajg si¢ do generowania w oparciu o zasoby wlasne zakladu produkcyjnego.

Wymiar trzeci obejmuje ustugi bazujace na danych pochodzacych z fancuchéw
wartosci. Przyktadem jest nowy rodzaj ustugi oferowanej przez firme¢ GE. Analizuje
ona dane z czujnikéw zamontowanych w silnikach odrzutowych, korzystajac ze
sztucznej inteligencji, i w czasie rzeczywistym przekazuje pilotom wskazéwki, w jaki
sposdb zoptymalizowac zuzycie paliwa. Nastepnie GE przywlaszcza cze$¢ oszczed-
nosci kosztéw swoich klientéw poprzez nowe oplaty od przychodéw ,,opartych na
wynikach”. W tym przypadku dochodzi do zmiany dominujacego modelu bizneso-
wego z takiego, ktory jest ukierunkowany na wytwarzanie i sprzedaz produktéw, na
taki, ktory klientom zapewnia ustugi oparte na danych cyfrowych. Jednostki badaw-
czo-rozwojowe, rozwoj produktow, sprzedaz i serwis posprzedazny firmy GE sg zin-
tegrowane cyfrowo, aby odbiera¢, analizowa¢, generowa¢, udostepniac i reagowac
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na dane z czujnikéw i danych IoT z tysiecy oddzielnych produktéw w czasie rze-
czywistym. Prowadzi to do nowych strumieni przychodéw, a nie tylko do zwiek-
szenia wydajnosci operacyjne;j.

Poziom czwarty obejmuje ustugi oparte na danych z platform cyfrowych
(Gawer, Srnicek, 2021). Jako przyktad mozna wskaza¢ firme Peloton wykorzystu-
jaca dane z czujnikéw produktu ze swojego sprzetu do ¢wiczen, aby stworzy¢ spo-
teczno$¢ uzytkownikow i dopasowacd poszczegélnych klientéw do odpowiednich
urzadzen. Produkty tej firmy generuja dane dotyczace interakeji uzytkownikow,
ktérymi postuguje si¢ ona do utatwiania wymiany miedzy swoimi cyfrowymi klien-
tami a roznymi podmiotami zewnetrznymi spoza sfery jej fancuchdéw wartosci.
Algorytmy sztucznej inteligencji dopasowuja konkretnych uzytkownikéw do odpo-
wiednich urzadzen na podstawie analizy danych dotyczacych interakeji produktu
z uzytkownikiem. Podobnie jak GE w poprzednim przykliadzie, Peloton generuje
nowe przychody ze swoich ustug opartych na danych, ale osigga to poprzez rozsze-
rzanie swoich produktéw na platformy cyfrowe. Ten poziom transformacji cyfrowej
jest najwiekszym wyzwaniem dla firm dziatajacych w epoce przemystowej, a takze
dla firm funkcjonujacych na bazie modeli biznesowych opartych na fancuchu war-
tosci 1 majgcych niewielkie doswiadczenie z platformami cyfrowymi. Warto pod-
kregli¢, ze nowoczesne technologie cyfrowe maja dwa znaczace nosniki wartosci:
dane w ich nowej ekspansywnej roli oraz wylaniajace si¢ ekosystemy cyfrowe (to
pojecie jest blizej okreslone w dalszej czesci tekstu).

Kiedy$ dane byly epizodyczne (generowane przez dyskretne zdarzenia, takie jak
wysytka komponentu od dostawcy), ale coraz czgsciej staja si¢ interaktywne (gene-
rowane w sposob ciagly przez czujniki i IoT w celu §ledzenia informacji). To ciagte
$ledzenie zasobdw i ich parametréw operacyjnych moze zwigkszy¢ produktywnos¢.
Uzywajac czujnikéw do $ledzenia i utrzymywania poziomdw temperatury podczas
przegrzewania roztopionej stali, mozna poprawic jakos¢ i wydajno$¢. Umieszczajac
czujniki w niektorych produktach, mozna zrewolucjonizowaé do$wiadczenia uzyt-
kownika, np. inteligentne materace $§ledzace tetno uzytkownikow, wzorce oddycha-
nia i ruchy ciala, a nastepnie dostosowujace swoj ksztalt w czasie rzeczywistym, aby
poprawi¢ jako$¢ snu uzytkownikow.

Tego rodzaju interaktywno$¢ odwraca role produktéw i danych. Dane trady-
cyjnie wspieraty produkty, ale obecnie coraz czesciej to dane wplywaja na sposob
wykorzystania produktow. Produkty nie tylko dostarczajg funkcjonalnosci, poma-
gaja budowa¢ marke lub generowa¢ przychody - teraz stuzg réwniez jako kanaty
dla interaktywnych danych i zrédfa dla nowych doswiadczen klientéw. Aby wyko-
rzysta¢ nowa role interaktywnych danych, firmy potrzebuja rowniez sieci genera-
torow i odbiorcéw danych. Takie sieci moga wywodzi¢ si¢ z lacznosci wykorzystu-
jacej czujniki i IoT, ktore stanowia ekosystemy cyfrowe.
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Pojawily sie dwa gltéwne rodzaje ekosysteméw cyfrowych, z ktérych zZaden nie
istnial przed nowoczesnymi postepami w zakresie danych i tacznosci cyfrowe;j.
Jednym z nich jest ekosystem produkcyjny, ktéry obejmuje powigzania cyfrowe
w ramach tancuchéw wartosci. Laczac np. dane z czujnikéw i IoT z samochodow
z dostawcami czesci zamiennych, magazynami i dealerami serwisowymi, firmy
samochodowe moga oferowac ustugi konserwacji predykeyjnej. Drugi rodzaj to eko-
system konsumpcji, ktdry obejmuje sieci poza tancuchem wartoséci firmy. Jako przy-
klad mozna wskaza¢ inteligentne zaréwki na lampach ulicznych, ktére sg zaprojek-
towane do wykrywania strzalow z broni: ich ekosystemy konsumenckie obejmuja
m.in. sie¢ kamer oraz operatoréw linii alarmowych, ktére tacznie pomagaja popra-
wi¢ bezpieczenstwo na ulicy. Zaréwno ekosystemy produkcyjne, jak i konsump-
cyjne, zasilane interaktywnymi danymi, tworza nowg warto$¢. Jak pokazuje rysu-
nek 2, dotyczy to czterech poziomdéw cyfrowej transformacji oméwionych powyze;.
Pierwsze trzy poziomy opierajg si¢ na ekosystemach produkcyjnych, a czwarty na
ekosystemach konsumpcyjnych.

EKOSYSTEMY | EKOSYSTEMY
PRODUKCII : KONSUMPCJI
|
< » | «———————— interaktywne dane —
interaktywne z produktéw / od uzytkownikow
dane z |
aktywow //
—— | zaawansowana  USIV&i | e :
wydajnosé \:y dajxlxlos'é » wykorzystujace | zlvykorZYstujsgce
operacyjna cperhoyii dane z laficucha | al:e
fass ot |z platform
| cyfrowych
|

Rysunek 2. Wymiary transformacji cyfrowej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Subramaniam, 2021

Aby okredli¢ optymalng strategie transformacji cyfrowej przedsiebiorstwa,
nalezy oceni¢ potrzebe zaangazowania si¢ na kazdym z czterech poziomdw przed-
stawionych na rysunku 2, a nastepnie skoncentrowac sie na inwestycjach, ktore
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pomoga przedsiebiorstwu wykorzystac zalety interaktywnych danych i ekosyste-
mow cyfrowych. Poziom pierwszy jest koniecznoscia, poniewaz przewazajacy odse-
tek firm moze czerpa¢ korzysci z wydajnosci operacyjnej. Zdecydowana wiekszos¢
inicjatyw transformacji cyfrowej odbywa si¢ na tym poziomie, co jest szczegélnie
wazne, jesli wydajno$¢ operacyjna petni istotng role w strategii przedsiebiorstwa.
Na przyktad, jesli firmy naftowe i gazowe, ktore inwestujg duze nakltady w szyby
naftowe, rurociagi i rafinerie, decyduja si¢ na wykorzystanie urzadzen IoT i sztucz-
nej inteligencji do znajdowania zasobéw naturalnych oraz utrzymania rurociggoéw
i aktywow rafineryjnych, moga zaoszczedzi¢ do 60% kosztéw operacyjnych. Klu-
czowe wyzwania na tym poziomie obejmujg zainstalowanie szeroko zakrojonego
interaktywnego generowania danych w zakresie wykorzystania zasobow i przelamy-
wanie wewnetrznych siloséw organizacyjnych, blokujacych udostepnianie danych.

Poziom drugi jest niezbedny dla firm sprzedajacych produkty, majace potencjat
pozyskiwania interaktywnych danych od uzytkownikéw, ktdre mozna wykorzy-
sta¢ do uzyskania dodatkowej strategicznej przewagi oprocz tego, co jest dostepne
na poziomie pierwszym. Trudno natomiast wyjs¢ poza poziom drugi, jesli interak-
tywne dane uzytkownika produktu nie sa dostepne w odniesieniu do ustug gene-
rujacych przychody. Wiele towaréw sprzedawanych detalicznie w opakowaniach
nalezy do tej kategorii. W takich firmach podstawowym zastosowaniem interak-
tywnych danych jest poprawa wydajnosci reklamy lub procesu rozwoju produktu.

Poziom trzeci moga wykorzystac przedsiebiorstwa, ktdre sa w stanie genero-
wacé ustugi bazujace na danych pochodzacych z produktéw i tancuchow warto-
$ci. Takie firmy musza wzbogaca¢ swoje ekosystemy produkcyjne, aby rozszerzy¢
swoja strategiczna przewage z wymiaru wydajnoséci operacyjnej na wymiar nowych
ustug oparty na danych. Na tym poziomie firmy pokonuja wazng bariere: zamiast
wykorzystywa¢ dane tylko do celéw operacyjnych, wykorzystuja je do generowa-
nia przychodow.

Ten etap moga przekroczy¢ przedsigbiorstwa, ktére maja dostep do ekosystemu
konsumpcji. Na przyklad zmywarki wyposazone w czujniki i sztuczng inteligen-
cje moga przewidywac awarie komponentow, aby oferowa¢ ustugi predykcyjne,
ale trudno je potaczy¢ cyfrowo z obiektami komplementarnymi i rozbudowa¢ do
postaci platform cyfrowych. Poziom czwarty jest wiec strategicznie istotny dla kaz-
dej firmy, ktorej produkty zwigzane sg z ekosystemami konsumpcji.

Oczywiscie nie kazda firma bedzie chciata lub bedzie w stanie zaangazowac
sie w transformacje na wszystkich czterech poziomach. Niektdre moga skupi¢ sie
tylko na jednej lub kilku z nich, ale wazna jest swiadomos¢ pelnego zakresu nowych
mozliwosci, by tworzy¢ przemyslana strategie cyfrowej transformacji.



56 Pawet Kawalec

3. Model czerpania korzyéciz innowacji w odniesieniu do transformacji cyfrowej

Do czasu wprowadzenia przez Teecea (1986) modelu czerpania korzysci z inno-
wagcji przechwytywanie wartosci bylo czesto uwazane za kwestie strategii cenowe;j
nowych produktéw i ustug. Jest to czynnik, ktory nalezy uwzglednic, ale - zgod-
nie z modelem Teece’a — przechwytywanie wartosci zalezy od bardziej fundamen-
talnych czynnikéw. Podstawowe zmienne niezalezne w tym modelu to sifa rezimu
ochrony wlasnosci intelektualnej, aktywa komplementarne, technologie komple-
mentarne, standardy (w tym wzorzec przemystowy produktu) oraz czas. Mimo
zmian zachowujg one aktualno$¢ w $wiecie, w ktérym firmy coraz czesciej ofe-
rujg platformy mogace zwicksza¢ warto$¢ dzigki generowaniu wtasnych innowa-
cji. Dodatkowymi elementami najnowszej wersji tego modelu (Teece, 2018) sa wigc
przede wszystkim platformy cyfrowe oraz bardziej kompleksowe catosci, jakie sta-
nowia ekosystemy. Te pojecia zostang zdefiniowane w dalszej czesci artykulu.

Od czasu powstania pierwszej wersji modelu Teece’a oraz jego uaktualnien
doszto do istotnych zmian w wykorzystaniu technologii cyfrowych przez przed-
siebiorstwa, np. internet nie jest juz narzedziem, z ktérego uzytkownicy nie korzy-
staja wyltacznie poprzez komputery osobiste. Jest on coraz bardziej wszechobecny,
interaktywnie dostepny dla uzytkownikéw w podrdzy i rozszerzany na terminale
wyposazone w czujniki w dowolnym miejscu i czasie. Srodki komunikacji réwniez
ewoluowaly — od telefonu i poczty e-mail po aplikacje do przesytania wiadomosci,
ktore stuzg rowniez jako portale do zakupow i wielu innych ustug.

Jedna z zalet modelu Teecea bylo wyjasnienie kwestii, dlaczego wysoce kreatywne,
pionierskie firmy czesto nie potrafig przechwyci¢ wigkszo$ci ekonomicznych zwrotéow
z innowacji. Na przyklad iPod firmy Apple nie byt pierwszym odtwarzaczem MP3,
ale dominuje w tej kategorii od ponad dekady. Merck byt pionierem w dziedzinie
lekéw obnizajgcych poziom cholesterolu (Zocor), ale to Pfizer, ktory wszedt na rynek
pdzniej, zapewnil sobie lepsza pozycje rynkowa dzieki Lipitorowi. Nie sa to przy-
ktady schumpeterowskich efektow tworczej destrukeji, gdyz dotycza gtéwnie ulep-
szen stopniowych, imitacyjnych, a nie radykalnych przeloméw zwiazanych z techno-
logiami wspomagajacymi (ang. enabling technology) i ogélnego przeznaczenia (ang.
general purpose technology). Model Teece’a wyjasnia réwniez, dlaczego niektdrzy
innowatorzy wygrywaja na rynku, podczas gdy inni przegrywaja — cze¢sto z techno-
logicznie stabszymi nasladowcami. Wyjasnia on rowniez, dlaczego gdy innowator
~wygrywa” (tj. bierze najwigksza cz¢$¢ dostepnych prywatnych zyskow), efekty roz-
lewania sie (ang. spillover effects) i eksternalnosci s nadal znaczne (Griliches, 1992;
Mansfield i in., 1977), np. spofeczna stopa zwrotu z prywatnych badan i rozwoju
byta zwykle okolo 2-krotnie wyzsza niz prywatna stopa zwrotu (Hall, Mairesse,
Mohnen, 2010). Podstawowym imperatywem czerpania korzysci z innowacji jest to,
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ze o ile wynalazca czy innowator nie wejdzie na $ciezke doskonalenia i nie bedzie
miat silnej ochrony przed imitacjg lub silnej ochrony wtasnosci intelektualnej, o tyle
jego potencjalne przyszte strumienie dochodéw sa zagrozone przejeciem przez
inne podmioty.

Dla zrozumienia roli platform cyfrowych oraz ekosysteméw kluczowe jest
pojecie technologii ogdlnego przeznaczenia (ang. general purpose technolo-
gies — GPT), ktoéra charakteryzuja trzy cechy (Bresnahan, Jones, 2012; Bresna-
han, Trajtenberg, 1995). GPT (1) s3 wszechobecne, tj. sa w powszechnym uzyciu,
(2) sg zdolne do ciaglego ulepszania pod wzgledem technicznym, (3) wspoma-
gaja tworzenie innowacji komplementarnych w réznych obszarach zastosowan.
Innymi stowy - GPT maja wplyw na cala gospodarke, z czasem staja si¢ jesz-
cze lepsze i generujg inne innowacje, poniewaz wynalazki w jednym obszarze
stymuluja dokonywanie odkry¢ i stwarzaja nowe mozliwosci w innych obsza-
rach. Na przyklad pierwszy dostepny na rynku mikroprocesor zostat opracowany
przez firme Intel w celu zmniejszenia liczby komponentéw w japonskim kalku-
latorze biurkowym. GPT moze by¢ produktem, procesem lub systemem orga-
nizacyjnym. Przyktady GPT, ktdre uznaje si¢ (Lipsey, Bekar, Carlaw, 1998) za
oczywiste, na ogot ograniczaja sie do druku, brazu, kota wodnego, energii paro-
wej, elektrycznosci, silnika spalinowego, kolei, pojazdéw silnikowych, laserow
i internetu. Powszechne stosowanie GPT czesto wymaga dekady lub wigcej, aby
stalo si¢ ono oczywiste, ale z czasem skumulowane skutki moga by¢ znaczace,
jak choc¢by w przykladzie laserow, bedacych dzi§ w powszechnym uzyciu w bar-
dzo wielu branzach.

Wymogi stawiane GPT sg duze, ale istnieje podobna kategoria, a mianowicie
technologie wspomagajace, ktére mozna uznac za mlodszg odmiane GPT, gdyz
spelniajg tylko kryteria (2) i (3), gdyz niekoniecznie majg wymierny wptyw na
calg gospodarke. Chociaz lista GPT jest stosunkowo krétka, istnieja bardzo liczne
przyktady technologii wspomagajacych. Chociaz nie zostang uznane za ,,rady-
kalne” przez historykow gospodarki badajacych wzrost gospodarczy, niemniej
jednak sg one wazne dla poszczegdlnych firm i branz. Czesto moga zakltocac sta-
tus quo i generowac bardzo znaczne korzyséci gospodarcze i nadwyzke spoleczna.
Na przyktad Komisja Europejska zidentyfikowata szes¢ ,,kluczowych technologii
wspomagajacych” poza obszarem badan nad oprogramowaniem: mikro- i nano-
elektronika, nanotechnologia, biotechnologia przemystowa, zaawansowane mate-
rialy, fotonika i zaawansowane metody produkcji. Moga one stanowi¢ podstawe
innowacji w produktach w wielu gateziach przemystu i sg uznawane za kluczowe
dla sprostania wyzwaniom spotecznym.

Rola technologii GPT w gospodarce jest bardzo istotna, a pionierzy zazwy-
czaj potrafig przechwyci¢ tylko niewielki utamek tworzonej przez siebie wartosci.



58 Pawet Kawalec

Oznacza to, ze prywatne przedsiebiorstwa beda mialy tendencje do niedoinwe-
stowania w ich tworzenie, przy braku lepszych strategii lub wsparcia rzadowego.
Kluczowg implikacjg jest to, ze firmy, ktére wymyslaja lub ulepszaja GPT, maja
duze trudnosci z przywlaszczeniem warto$ci wytworzonej przez swoja inwe-
stycje. W rezultacie niedoinwestowanie w GPT i technologie wspomagajace jest
powszechnie obserwowanym zjawiskiem. Przechwycenie wartosci z technologii
prorozwojowych jest trudniejsze niz w przypadku skromnej, dyskretnej innowa-
cji. Jesli innowator musi polega¢ na partnerach w zakresie komercjalizacji tech-
nologii, zyski z innowacji musiatyby zosta¢ podzielone, co najprawdopodobniej
obnizyloby w rezultacie zwrot. Tak jest zasadniczo w przypadku technologii wspo-
magajacych i GPT.

Ztozonos¢ i wspélzaleznos¢ technologii komunikacyjnych lezacych u podstaw
rewolucji danych mobilnych spowodowaly pojawienie si¢ wielu potaczonych tech-
nologii, co w efekcie doprowadzilo do uksztaltowania si¢ ekosystemoéw bizneso-
wych. Wyspecjalizowane firmy nie sg juz wyspami polaczonymi z innymi tylko
poprzez transakcje rynkowe. Kazda z nich jest teraz czescia jednej lub wigcej kon-
stelacji podmiotow gospodarczych i organizacji, ktérych losy s powigzane tech-
nologicznie lub konkurencyjnie. Ekosystemy powstaly dla szeregu nowych ustug,
w tym medidéw strumieniowych, przetwarzania w chmurze, 10T i systemow plat-
noséci mobilnych. Kazdy z tych obszaréw opiera si¢ na komunikacji mobilnej, co
umozliwia wspdtprace czesci systemu i zwigksza jego dostepno$¢ dla uzytkowni-
kéw koncowych. W niektorych przypadkach technologie specyficzne dla okreslo-
nej funkeji sg na wezesnym etapie uwzgledniane w standardzie sieci bezprzewo-
dowej. Wymaga to, aby firmy rozwazajace wprowadzenie duzych nowych ustug
zawieraly sojusze i uczestniczyly w opracowywaniu standardéw. Ale kazda gene-
racja standardu bezprzewodowego stuzy réwniez jako technologia wspomagajaca
ustugi, ktore jeszcze nie zostalty opracowane. Losy ekosystemow beda si¢ roz-
ni¢ w zalezno$ci od zakresu tworzenia odpowiednich komplementarnosci, cha-
rakteru komplementarnosci i sukcesu wysitkéw lidera ekosystemu w zakresie
koordynacji i strategii. W ekosystemach wartos$¢ przechwycona przez poszcze-
gélne firmy bedzie zaleze¢ od dynamicznych zdolnosci na poziomie firmy, nie-
doboru zasobéw firmy, charakteru komplementarnosci i przyjetych przez nie
modeli biznesowych. Dobrze funkcjonujacy ekosystem pozwala na wiele sposo-
béw osiggania zyskow. Na przyktad w swoim ekosystemie Google czerpie spore
zyski z reklam powigzanych z wyszukiwaniami uzytkownikow. Z kolei w swoim
ekosystemie Apple czerpie zyski ze sprzedazy atrakcyjnych i tatwych w obstudze
urzadzen oraz z udziatu w przychodach z aplikacji i tresci sprzedawanych przez
ich dostawcow.
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4. Charakterystyka dojrzalej fazy transformacji cyfrowej

Model Teece’a byl kilkukrotnie modyfikowany na przestrzeni kolejnych dekad,
aw 2018 roku zaprezentowana zostala jego wersja, ktora dotyczy transformacji
cyfrowej (Teece, 2018). Zwrocono uwage, ze oprocz dotychczasowych czynnikdw
obecnie konieczne jest dogtebne zrozumienie dystrybucji zyskow w tancuchu war-
tosci, co z kolei wymaga zbadania platform cyfrowych i ekosystemow, ktére z natury
wigzg si¢ z roznymi rodzajami komplementarnosci. Platforma to dowolna kom-
binacja sprzetu i oprogramowania, ktéra zapewnia standardy, interfejsy i zasady
umozliwiajace i pozwalajace dostawcom produktéw komplementarnych na dodawa-
nie warto$ci i interakcje ze soba lub uzytkownikami. Z kolei Michael G. Jacobides,
Carmelo Cennamo i Annabelle Gawer (2018) definiuja ekosystem jako grupy firm,
ktére musza radzi¢ sobie z unikalnymi lub supermodutowymi komplementarnos-
ciami, ktore nie sg ogolne, wymagaja stworzenia okreslonych struktur relacji i dosto-
sowania w celu stworzenia wartosci.

Komplementarno$¢ jest istota platform, a platformy pomagaja tworzy¢ ekosy-
stemy. Ze wzgledu na postep i dyfuzje technologii cyfrowych platformy staja sie
wszechobecne. Platformy cyfrowe wykorzystuja wspdlne standardy do integra-
cji produktéw i ustug oraz firm przy uzyciu internetu lub sieci prywatnych. Zinte-
growane platformy cyfrowe dotycza wielu funkcji biznesowych i umozliwiajg two-
rzenie ekosystemow biznesowych. Chociaz mozna rozpoznac rozne typy platform
(Gawer, 2014), istnieje jednak znaczna niejasnos¢ co do tego, co stanowi platforme
lub ekosystem. Komplementarnosci sg wszechobecne w calym systemie gospodar-
czym, a zwlaszcza w rozwoju technologii i transformacji biznesowej. Mogg istnie¢
rézne uzupelniajace sie aktywa, ktore stajg si¢ istotne w r6znych momentach czasu.
Zyski sg generowane nie tylko z eksploatowania waskich gardet, gdyz wynikajg row-
niez z faczenia réznych technologii w unikalne, zwiekszajace warto$¢ sposoby, ktore
prowadza do ogdlnosystemowych korzysci. W wiekszoéci przypadkéw nalezy jed-
nak uzna¢, ze komplementarno$¢ technologiczna i innowacyjna narzuca powazne
wyzwania zwigzane z koordynacja, projektowaniem rynku i kontrolg, ktére utrud-
niajg dostosowanie dziatan firm w gospodarce rynkowej. Wezmy przykladowo prze-
myst samochodowy. Od dziesiecioleci wykorzystuje on ,,platformy”, cho¢ pierwotnie
mialy one inny charakter. ,,Platforma” byta (i do pewnego stopnia pozostaje) wspol-
nym zbiorem réznych projektow, czesci i wysitkow produkceyjnych zorganizowa-
nych wokdt kilku réznych modeli. Ich wykorzystanie zainicjowat General Motors
w latach 60. ubieglego wieku, kiedy uzywat tej samej platformy (podwozia) do
produkgji réznych modeli: Buicka Skylarka, Chevy Chevelle, Pontiaca Le Mansa
i Oldsmobile Cutlass. Podejscie platformowe obniza koszty, zmniejszajac potrzebe
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projektowania czesci, ktére sg funkcjonalnie identyczne, ale réznig si¢ w kazdym
modelu. Obecnie platformy przemystu motoryzacyjnego przeksztalcily sie w ekosy-
stemy. Producenci samochodéw coraz cz¢$ciej funkcjonuja jako integratorzy syste-
mow, podobnie jak przemyst lotniczy.

W $wiecie cyfrowym platformy moga by¢ oparte wytacznie na oprogramowa-
niu, jak system operacyjny Android (OS) firmy Alphabet, lub moga by¢ potaczone
ze sprzgtem, iPhone i iPad firmy Apple, ktdre sa $cisle zintegrowane z zastrzezonym
oprogramowaniem Apple iOS. Platformy moga mie¢ bezposredni wptyw na konsu-
mentdw, jak w przypadku technologii smartfonéw, lub moga by¢ bardziej ukryte,
jak oprogramowanie, ktorego firma produkcyjna uzywa do koordynowania i moni-
torowania swoich dostawcow. Tak czy inaczej platformy w $wiecie ICT sg bardziej
atrakcyjne, gdy pozwalaja uzytkownikom na korzystanie z bogatej gamy uzupel-
nien i dodatkéw, tj. gdy maja silne efekty networkingowe. Rozwazmy przyktadowo
ekosystem iOS (Apple). Firma Apple w duzej mierze ,,rozwigzata” problem koor-
dynacji, integrujac wigkszo$¢ elementéw tancucha wartosci, ktdre charakteryzuja
sie duza innowacyjnoscia. Sprzedaz aplikacji w jej sklepie z aplikacjami i muzyki
w sklepie iTunes wspomaga komplementarnos¢. Przychody Apple’a z generowania
nowych tresci stale zyskuja na znaczeniu, a firma ujawnia teraz przychody z ustug
(gléwnie ze sprzedazy aplikacji) w swoich publicznych sprawozdaniach finanso-
wych. W pierwszym kwartale 2016 roku warto$¢ ustug wyniosta 5,99 mld dolaréw,
prawie 12% catkowitych przychodéw, co czyni go drugim co do wielko$ci segmen-
tem po (znacznie wigkszym) iPhonie i nieco wigkszym niz przychody ze sprzedazy
komputeréw Mac (Teece, 2018).

Pomocne jest odréznienie dwdch podstawowych typow platform cyfrowych
z licznymi ich kombinacjami hybrydowymi. Platforma transakcyjna utatwia
wymiane pomiedzy podzielonymi w inny sposob grupami konsumentéw lub firm.
Paradygmatem jest tutaj eBay, ktéry pozwala ogromnej liczbie indywidualnych
sprzedawcow i kupujacych zlokalizowanych w dowolnym miejscu na $wiecie znalez¢
sie nawzajem z niewyobrazalng wczesniej tatwoscia. Chociaz cyfryzacja umozliwila
platformy transakcyjne w coraz wigkszej liczbie branz, ten rodzaj platformy trans-
akcyjnej nie jest calkowicie nowy. Na przyktad branza kart kredytowych od dawna
zapewnia realna opcje platnosci, ktdrg akceptuja sprzedawcy, do ktérej banki dotg-
cza, wydajac karty i przetwarzajac transakcje, a posiadacze kart uznajg wartos¢.
Platforma innowacji zapewnia podstawowg technologie i system dystrybucji, do
ktérego inne firmy moga dodawa¢ wtasne innowacje, zwigkszajac warto$¢ systemu
jako calosci. Ekosystem ,aplikacji” Apple’a jest tego paradygmatycznym przykla-
dem. Platformy innowacji wyraznie pokazuja potrzebe komplementarno$ci. Moze
by¢ to mniej zauwazalne w przypadku platform transakcyjnych, ale wyrazniej wska-
zuja na nig udane przyklady, takie jak platforma stworzona przez firme¢ Amazon.
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Poprzez przycigganie podmiotéw transakcyjnych, np. sprzedawcéw Amazon Mar-
ketplace, w podobny sposéb, w jaki musza przyciggaé kluczowych partnerow, jest
ona wystarczajaco atrakcyjna, gdyz dzieki niej uczestnicy tej platformy moga dotrze¢
do masy krytycznej kupujacych i sprzedajacych. Zasadniczo platforma cyfrowa sta-
nowi centrum, wokoét ktérego firmy i uzytkownicy moga wspélnie lub osobno wpro-
wadzaé innowacje i przyciagga¢ uzytkownikéw o wiele bardziej produktywnie, niz
gdyby prébowali osiaggnac te same cele w przypadku braku platformy. Posiadanie
lub kontrolowanie odnoszacej sukcesy platformy, na bazie ktdrej inne firmy buduja
swoj model biznesowy, moze zapewni¢ pozycje lidera, a przez to wzmocni¢ ekosy-
stem i czerpa¢ z niego warto$¢. Ramy teoretyczne zdolno$ci dynamicznych poma-
gaja wyjaséni¢, dlaczego niektore firmy z powodzeniem tworza ekosystemy oparte
na platformach, ktdre facza wiele modeli biznesowych. Takim firmom, jak Amazon,
Apple, Facebook, Google i Microsoft udalo si¢ wyczu¢ szanse rynkowe poza obsza-
rem ich pierwotnej dziatalnosci, wykorzysta¢ je, mobilizujgc odpowiednie zasoby
i, co najwazniejsze, przeksztalcajac swoje organizacje poprzez dodanie mozliwo-
$ci, jaka stanowig platformy, w szczegolnosci do zarzadzania komplementarnos-
ciami w ekosystemie.

Liderzy platform biorg odpowiedzialno$¢ za kierowanie ciagla ewolucja tech-
nologiczng systemu. Tworzenie i przechwytywanie wartosci wymaga polaczenia
otwartoéci (aby przyciagna¢ komplementariuszy) i pewnego stopnia kontroli (aby
budowa¢ dobre doswiadczenia u uzytkownika). Po utworzeniu platformy moga
pojawi¢ sie mozliwosci przechwycenia wartosci poprzez sprzedaz urzadzen i inne
mechanizmy. Gdy istnieje konkurencja miedzy platformami, adopcja i sukces
komercyjny sa prawdopodobnie funkcja tego, kto moze zrekrutowa¢d najwiecej (i naj-
lepszych) komplementariuszy. Z biegiem czasu przewaga nalezy do lideréw plat-
form ustalajacych zasady w sposéb, ktoéry najprawdopodobniej przyniesie korzysci
calemu systemowi, a nie tylko wlasnym krotkoterminowym interesom.

W ekosystemach opartych na platformach konkurencja wystepuje na trzech
poziomach: (1) miedzy jedng platforma a druga, jak to miato miejsce w przy-
padku VHS kontra Betamax w walce o rynek magnetowidéw czy obecny przy-
padek Apple iOS kontra Google Android w sektorze urzadzen mobilnych;
(2) miedzy platforma a jej partnerami, czego przyktad stanowi przechwytywanie
przez firme Microsoft czedci wartosci z przegladarek, multimediéw strumieniowych
i aplikacji do obstugi wiadomosci btyskawicznych, ktére dziataly w jej systemie ope-
racyjnym Windows; (3) miedzy komplementariuszami, z ktorych kazda szuka pozy-
cji w ekosystemie opartym na platformach, jak w przypadku dwdch gier mobilnych,
z ktorych kazda rywalizuje o ten sam segment konsumencki.

Mimo tej ztozonosci mozna sformutowac¢ kilka uogoélnien dotyczacych plat-
form. Po pierwsze, konkurencja miedzy platformami ma tendencje do generowania
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wynikow typu ,zwyciezca bierze wszystko”, gdy wystepuja duze oszczednosci
skali po stronie popytu lub podazy i brak korzysci z niszowej specjalizacji. Konku-
rencja miedzy platformami prowadzi réwniez do otwartosci, ktéra wynika z tego,
ze kazda platforma stara si¢ rekrutowac wiecej programistow; im wigksza otwar-
to$¢, tym mniejsza szansa dla dostawcy na bezposrednie uchwycenie wartosci.
Dobrg strategia przechwytywania warto$ci jest pozyskiwanie znanych marek/part-
neréw, ktdrzy moga sprowadzac na platforme duze grupy klientéw (Cusumano,
Gawer, 2002).

W przypadku platform wielopoziomowych zarzadzanie rywalizacja miedzy
partnerami z platformy i miedzy partnerami wymaga zachowania réwnowagi
pomiedzy wspdlpracy a rywalizacjg. W analizie modelu czerpania zysku z inno-
wacji podstawowe pytanie brzmi: czy istnieje prawdopodobienistwo wystapienia
waskiego gardta konkurencyjnego? Jesli tak, to gdzie i kiedy stanie si¢ to oczywiste,
jesli obecnie tak nie jest? Wnikliwa identyfikacja przysztego waskiego gardta jest
potencjalng okazja do zbudowania lub zakupu niezbednych zasobdéw, aby z niego
skorzysta¢ (lub nie ucierpie¢ z powodu jego braku). Wymaga to silnych zdolnosci
dynamicznych, w tym umiejetnosci organizacyjnych w wykrywaniu i przechwy-
tywaniu tych zasobow.

5. Geneza szybkiego rozwoju platform cyfrowych

Niemal wszechobecng cechg firm cyfrowych, a zwtaszcza platform cyfro-
wych, jest ich imponujacy wzrost. Na przyktad liczba wyszukiwan Google wzrosta
z 1 mld rocznie w 1999 roku do 2,7 bln w 2020 roku, co oznacza wzrost o 50% rocz-
nie w okresie 20 lat. Podobnie liczba aktywnych uzytkownikéw Facebooka rosta
o0 okoto 25% rocznie w latach 2009-2020 (na podstawie danych Statista).

Chociaz do tych imponujacych liczb mogto przyczyni¢ sie wiele czynnikoéw,
dwa kluczowe, ktdre stoja za takim wzrostem, to wysoka skalowalno$¢ platformy
i wzmacnianie efektéw networkingu. Platformy mogg szybko rosna¢ i obstugiwaé
coraz wieksza liczbe uzytkownikéw, w tym klientow, dostawcow, dostawcow ustug
komplementarnych, poniewaz koszty obstugi dodatkowych uzytkownikow sa niskie,
aw przypadku platform cyfrowych czasem znikome. Nastepnie model platformy
sugeruje, ze wzrost liczby jej uzytkownikow (np. klientéw lub dostawcow) przy-
cigga konsumentow (uzytkownikéw konicowych), gdyz uzyskuja oni wyzsza uzy-
teczno$¢ z korzystania z platformy ze wzgledu na nasilajace si¢ efekty networkingu,
ktore tworzg sprzezenie zwrotne (Eisenmann, Parker, Van Alstyne, 2006). Aby
zilustrowa¢ site modelu biznesowego opartego na platformie, w tabeli 3 przedsta-
wiono statystyki wynikéw finansowych wybranego przedsiebiorstwa platformowego
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i nieplatformowego. Firmy platformowe osiagaja znacznie wyzszy dochdd netto
i kapital wlasny na pracownika niz firmy nieplatformowe: ponad 38-krotnie wiek-
szy dochéd netto na pracownika (tabela 3).

Tabela3.  Poréwnanie przedsi¢biorstwa platformowego i nieplatformowego

Dochéd netto na

Dochéd netto pracownika
Nazwa Liczba pracownikow (mld dolarow) (dolarow)
Daimler AG 298 700 3,14 10 512
Apple 137 000 55,26 403 357

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Statista (za 2019 rok). Pobrane z: www.stati-
sta.com (9.10.2021).

Podczas gdy rozwdj platform poczatkowo silnie zalezy od wprowadzenia uda-
nego produktu, z czasem coraz bardziej istotne staje si¢ nastawienie ukierunkowane
na rozwoj platformy (Zhu, Furr, 2016). Ta zmiana oznacza odejscie od skupiania sie
na tworzeniu nowych produktéw w kierunku zarzadzania partnerami platformy,
takimi jak dostawcy i klienci (McIntyre, Srinivasan, 2017), nawet jesli skutkuje to
nizszg sprzedaza produktow (Rietveld, Eggers, 2018).

6. Strategie rozwoju platform

W zakresie strategii rozwoju platform wyrdznia si¢ trzy podstawowe strate-
gie. Pierwsze z nich to (1) penetracja rynku i (2) rozwdj rynku (oparty na produk-
tach). Platformy moga wykorzystywa¢ swoje cyfrowe i przetomowe technologie, aby
osiggna¢ znaczny wzrost poprzez przyciggniecie do grona klientéw osob niebeda-
cych uzytkownikami, ktére nigdy wezesniej nie korzystaly z produktu lub jego tra-
dycyjnego substytutu. Na przyklad okoto 30% uzytkownikow Netflixa nie oglada
telewizji, ale przesyta strumieniowo treéci za pomocg tabletow, laptopow lub telefo-
néw komdrkowych. W niektérych przypadkach moze to prowadzi¢ do stworzenia
zupelnie nowych rynkéw. Co wazne, nie tylko firmy w fazie transformacji cyfro-
wej, ale takze firmy w fazie ucyfrowienia moga stosowac te strategie rozwoju rynku.
Przykladowo tradycyjni sprzedawcy detaliczni mogg doda¢ kanat online, aby przy-
ciggnad klientéw z innych sklepow detalicznych, by zwiekszy¢ swoj udziat w rynku,
ale takze kierowac¢ i obstugiwa¢ nowe rynki biznesowe.

Oprocz tych bardziej tradycyjnych strategii firmy cyfrowe moga réwniez
realizowac strategie (3) polegajaca na penetracji rynku opartej na platformach,
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wprowadzajac na nowy rynek platforme sktadajacg si¢ z réznych istniejacych pro-
duktow, ktére sg oferowane przez podmioty zewnetrzne. Norweska firma teleko-
munikacyjna Telenor opracowala platforme sktadajaca si¢ z mobilnych, stacjonar-
nych technologii typu maszyna-maszyna, obstugujacych szeroki zakres rynkéw
w calej Europie. Podobnie firma Apple opracowala globalny ekosystem dla swoich
telefondw, tabletéw czy telewizordw.

Z uwagi na wymiar pionowy wyodrebnia si¢ dwie strategie. Pierwsza z nich,
jaka jest rozwoj produktu, moze by¢ réwniez stosowana przez firmy cyfrowe. Firmy
cyfrowe mogg czesto wydajniej opracowywac i wprowadza¢ nowe produkty w sro-
dowisku platformy, poniewaz platformy umozliwiajg silniejszg synergie miedzy pro-
duktami. Na przyklad firmy zajmujace si¢ grami mobilnymi, takie jak Ketchapp,
wykorzystuja platformy do gier, aby wprowadza¢ na rynek staty strumien gier
mobilnych przy stosunkowo niewielkich kosztach rozwoju i promocji. Druga strate-
gia polega na opracowaniu platformy wspdttworzenia, ktéra pozwala uzytkownikom
zewnetrznym na aktywne wspoltworzenie wartoéci poprzez nadanie im uprawnien
do samodzielnego wykonywania pewnych czynnosci na platformie (Cui, Wu, 2016).

Istnieja stosunkowo proste formy wspottworzenia, w ktorych platformy cyfrowe
pozwalaja klientom angazowac si¢ w marketing szeptany lub pisa¢ recenzje produk-
tow (TripAdvisor, Booking), lub dzieli¢ si¢ innowacyjnymi pomystami na platfor-
mach crowdsourcingowych (Dell IdeaStorm). Jednoczesnie platformy moga row-
niez umozliwia¢ klientom wykonywanie bardziej merytorycznych dziatan poprzez
zmiane rol tak, aby klienci stali sie¢ dostawcami, jak na internetowych rynkach
(Airbnb i eBay), lub wspolproducentami podczas projektowania, modyfikowania
lub montazu produktéw (np. komputery Dell, NikeID). Przeksztatcenie rél z klien-
tow w producentow lub w dostawcow to raczej przypadek przedsigbiorstw, ktore
dokonaty transformacji cyfrowej, natomiast rzadko obserwujemy te dalekosiezne
strategie wspoltworzenia u firm we wezesniejszych fazach transformacji cyfrowej
(cyfryzacja, ucyfrowienie). Niektore firmy sg w stanie potaczy¢ wszystkie podejscia
w jedng strategie, ktora mozna okresli¢ jako dywersyfikacje platformy. Ta strate-
gia wzrostu jest czesto wdrazana przez duze, odnoszace sukcesy platformy majace
na celu stworzenie dodatkowego wzrostu na niezbadanych rynkach za pomoca
nowych produktow. Takie podejscie polega na rozszerzeniu platformy w celu obstugi
nowych rynkoéw, aktualizacji asortymentu produktéw i ustug oraz otwarciu firmy
na wspottworzenie warto$ci poprzez wspdtprace ze sponsorami (Google i Android)
lub innymi interoperacyjnymi platformami, dostawcami, konsumentami i dostaw-
cami ustug komplementarnych.

W konicowej czesci tego puntu przejdziemy do zagadnienia standardow. Okre-
$lenie standardéw bylo oczywiscie istotne w przedcyfrowym swiecie produkeji prze-
mystowej, ale wyzwania i szanse z nimi zwigzane w tym przypadku sg stosunkowo



Transformacja cyfrowa - szanse i wyzwania dla przedsiebiorstw 65

niewielkie w poréwnaniu ze §wiatem cyfrowym. W $wiecie przemystowym stan-
dardy dotyczyly tylko kompatybilnosci i wzorcow; w $wiecie cyfrowym czesto cho-
dzi o rozwoj technologii, a takze zapewnienie kompatybilnosci.

Standardy technologiczne daja gwarancje¢ podstawy funkcjonowania platformy,
na ktérych konkurencyjne firmy budujg swoja oferte produktéw i ustug. Terminowe
tworzenie i rozwijanie standardéw jest wazne dla zdolnosci niezintegrowanych firm
do oferowania stale ulepszanego sprzetu i oprogramowania. Zrozumienie standar-
déw i opracowywania standardow jest istotne dla poznania platform cyfrowych
i ekosystemdw. Standardy pojawity sie w pierwotnych ramach modelu Teece’a przede
wszystkim w postaci dominujgcych wzorcow przemystowych. Dominujgce wzorce
przemystowe (np. model T samochodu stworzony przez Henry’ego Forda, czy iPhone
frimy Apple) pojawiaja sie w wyniku konkurencji rynkowej i staja si¢ de facto stan-
dardami, w przeciwienstwie do telekomunikacji bezprzewodowej i innych rodza-
jow zlozonych standardéw, ktore sa opracowywane wspolnie, zwykle pod auspi-
cjami organdw ustanawiajacych standardy, takich jak ETSI czy IEEE.

Podsumowanie

Kazda z oméwionych faz transformacji cyfrowej naklada okreslone wymaga-
nia na zasoby cyfrowe firmy, strukture organizacyjng, strategie rozwoju i wskaz-
niki. Firmy dazace do transformacji cyfrowej muszg nie tylko dysponowac zasobami
cyfrowymi, ale takze nabywa¢ lub rozwija¢ zdolnosci zwigzane z elastycznoscia
cyfrowg, sieciami cyfrowymi i analizg duzych zbioréw danych. Wewnetrznie orga-
nizacje muszg rozbudowywac zwinne struktury o niskim poziomie hierarchii oraz
internalizowa¢ w firmie umiejetnosci informatyczne i analityczne. W artykule
wyrdznione zostaly podstawowe strategie rozwoju dla firm, ktdre stosuja strategie
oparte na platformach, a mianowicie: rozwdj rynku oparty na platformie, wspot-
tworzenie klientéw i dywersyfikacja platformy.

Pozostaje jednak wiele kwestii otwartych dla przysztych badan (Verhoef
iin., 2021). Zagadnienie, ktére nadal wymaga petniejszego zrozumienia, to spo-
sob, w jaki firmy przechodzg przez fazy transformacji cyfrowej. Zaklada sig, ze
zasiedziale firmy przechodzg przez t¢ samg sekwencje cyfryzacji, ucyfrowienia,
a nastepnie pelnej i calosciowej transformacji cyfrowej. Nie jest jednak jasne, czy
taka $ciezka jest optymalna w przypadku wszystkich rodzajow przedsiebiorstw. By¢
moze powinny one poming¢ faze ucyfrowienia, aby zrealizowa¢ pelng transforma-
cje cyfrowa, poniewaz ta faza moze utrudniac jej wprowadzenie.

Stosunkowo niewiele wiadomo tez o tym, w jakim stopniu firmy powinny doko-
na¢ transformacji cyfrowej. Chociaz transformacja cyfrowa wydaje si¢ nieunikniona
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w wielu branzach, nadal nie nalezy jej uwaza¢ za cel sam w sobie, biorac pod uwage
potrzebne gtebokie zmiany i wysokie ryzyko. Brak kompleksowych badan empi-
rycznych dotyczacych powiazan miedzy ré6znymi fazami transformacji cyfro-
wej a wydajno$cig prowadzi do waznego pytania: w jakim stopniu firmy powinny
dokona¢ transformacji cyfrowej? Nadto jaki jest wptyw réznych faz transforma-
cji cyfrowej na wydajnos¢? Konieczne jest pelniejsze przebadanie wptywu czynni-
kow kontekstowych oraz okreslenie, ktore z rynkowych czynnikéw wewnetrznych
(np. wielko$¢ firmy, wiek, sktad zarzadu) i zewnetrznych (np. intensywno$¢ kon-
kurencji, intensywno$¢ technologiczna) moga moderowa¢ wplyw transformacji
cyfrowej na wyniki firmy. Ponadto jednym z kluczowych obszaréw zainteresowa-
nia przedsiebiorcow oraz politykow jest bezpieczenstwo cyfrowe, a takze uwzgled-
nienie mozliwych ryzyk zwigzanych z globalnymi zakldéceniami w funkcjonowa-
niu internetu oraz platform cyfrowych (Carcary, Doherty, Conway, 2019).

Waznym tematem badan pozostaja nadal zasoby cyfrowe, aby odpowiedzie¢
na szereg powiazanych pytan: jak mozna je rozwijac? Jaki jest wzgledny wplyw
kazdego z nich na ksztaltowanie sukcesu transformacji cyfrowej? W jakie aktywa
i zdolnosci dynamiczne firmy muszg inwestowac¢? Czy nalezy skoncentrowac sie
na pozyskiwaniu zasobéw cyfrowych, rozwoju sieci cyfrowych lub mozliwosciach
analizy duzych zbioréw danych? W jakim stopniu sprawnos¢ cyfrowa i mozliwosci
tworzenia sieci cyfrowych pomagaja tylko firmom cyfrowym, czy tez mozliwosci te
sg rowniez istotne dla firm mniej cyfrowych? W stosownych przypadkach, w jaki
sposob te firmy mogg je mierzy¢, rozwija¢ i doskonali¢? Podsumowujac, musimy
dowiedzie¢ sie wiecej o tym, jak zasoby cyfrowe ulatwiajg transformacje cyfrowg.

Jednym z kluczowych zagadnien jest strategia rozwoju cyfrowego. Aby uchwy-
ci¢, co sprawia, ze rozne strategie rozwoju platformy sa skuteczne lub nie, nalezy
uwzglednic¢ takie pytania, jak: jaka jest optymalna $ciezka rozwoju w srodowisku
platformy? A w przypadku, gdy platforma jest liderem rynkowym, czy powinna
dywersyfikowac¢ sie na inne rynki w poszukiwaniu wigkszych efektéw sieciowych,
czy tez powinna specjalizowac sie, aby pozosta¢ konkurencyjna na istniejacym
rynku? Jakie cechy firmy i rynku mogg wyjasnia¢ réznice w wynikach firm stosu-
jacych rozne strategie oparte na platformach? Na tej podstawie, jakie strategie wzro-
stu powinny wybra¢ firmy i jak zasiedziale firmy mogg osiagna¢ podobne wskazniki
wzrostu, jak wchodzgce na rynek nowe podmioty cyfrowe firmy? Chociaz opera-
torzy zasiedziali mogg z powodzeniem wdraza¢ nowe technologie cyfrowe, udane
przypadki biznesowe sg do$¢ rzadkie. Ponadto, biorac pod uwage heterogeniczno$¢
zwrotu z inwestycji cyfrowych w produktywno$¢, wazne jest, aby okreéli¢, ktore
czynniki moga wyjasniac te roznice.
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Ocena predyktoréw kognitywnego rozwoju
moralnego przysztych menedzeréw przy
wykorzystaniu teorii dwuaspektowej

Streszczenie

Przeprowadzono badania wsrdd studentéw zarzadzania pochodzacych z czte-
rech krajow. Przy wykorzystaniu teorii CMD Kohlberga i teorii dwuaspekto-
wej Linda ustalono, ze wzajemne oddzialywanie dwdch czynnikéw, mianowicie
kraju pochodzenia i poziomu religijnosci, ma istotny zwigzek z rozwojem moral-
nym. W przypadku studentéw z Polski i Ukrainy osoby deklarujace wyzsza religij-
no$¢ sg na wyzszym etapie rozwoju moralnego, w przypadku studentow z Bulgarii
i Standéw Zjednoczonych relacja jest odwrotna. Ustalono, ze wyniki badan zaleza
istotnie od rodzaju wykorzystanego dylematu moralnego.

Stowa kluczowe: moralnos¢ w biznesie, kognitywny rozwoj moralny, teoria Koh-
Iberga, teoria dwuaspektowa Linda

Wprowadzenie

W 2016 roku amerykanska organizacja pozarzagdowa Graduate Manage-
ment Admission Council (GMAC), skupiajaca przodujace szkoty zarzadzania

Prof. dr hab. Marek Pawlak, profesor w Katedrze Zarzadzania Przedsi¢biorstwem w Insty-
tucie Dziennikarstwa i Zarzadzania na Wydziale Nauk Spolecznych Katolickiego Uniwersy-
tetu Lubelskiego Jana Pawta II; e-mail: marek.pawlak@kul.pl; ORCID: 0000-0002-5620-370X.



72 Marek Pawlak

ze Stanéw Zjednoczonych, Kanady, Azji i Europy, opublikowata swéj coroczny
raport, w ktorym m.in. znalazlty sie¢ wyniki badan przeprowadzonych wsrdd pra-
codawcow. Zapytano ich, jakie cechy i umiejetnosci sa najwazniejsze przy ocenie
absolwentéw studiéw zarzadzania (MBA) jako potencjalnych pracownikéw ich
przedsiebiorstw. Sposréd 10 badanych cech na pierwszym miejscu znalazta sie zdol-
no$¢ kandydata do dopasowania si¢ do kultury organizacji, dalej byla zdolno$¢
do pracy w zespole i zdolno$¢ do wywierania wplywu. Badania przeprowadzono
z podziatem na osiem branz i na miejscach od czwartego do siédmego w zalezno-
$ci od branzy uplasowala si¢ ,wysoka etyka biznesu”, ktorej beda poswiecone roz-
wazania zawarte w tym artykule.

Podobne wyniki badart GMAC opublikowata takze w 2005 roku i wynikato
z nich, ze przedsigbiorstwa poszukuja absolwentéw studiéw o wysokim poziomie
rozwoju moralnego. Firmy chca zwigkszy¢ swoje szanse na zatrudnianie osob etycz-
nych poprzez praktyki rekrutacyjne, badania przesiewowe i ocene potencjalnych
pracownikow (Traiser, Eighmy, 2011).

To ze dzialania biznesowe powinny by¢ etyczne, znalazto swoje potwierdze-
nie takze w wynikach wielu innych badan. Przyktadowo P. Maria Joseph Chri-
stie i wspotpracownicy (Christie i in., 2003) prowadzili badania opinii menedze-
réw w Stanach Zjednoczonych, Indiach, Korei, na podstawie ktérych stwierdzili,
ze wiekszos¢ z respondentow (99% Amerykanow, 96% Hindusow i 84% Koreanczy-
kéw) uwaza, iz nalezy sie zachowywac etycznie, prowadzac swoje firmy, aby zagwa-
rantowa¢ dtugoterminowy sukces i rentownos¢. Wigkszos¢ ankietowanych (96%
Amerykandw, 71% Hinduséw i 38% Koreanczykow) zgodzila si¢ ze stwierdzeniem,
ze ,bycie etycznym i bycie rentownym nie wykluczaja sie wzajemnie”. Menedzero-
wie wierzg, Ze mozna osigga¢ zyski, bedac jednoczesnie etycznym. Natomiast, jak
wskazuja liczne skandale odnotowane na catym $wiecie w ostatnich latach, zacho-
wanie nieetyczne jest kosztowne dla firm, ich pracownikéw i inwestoréw (Conroy,
Emerson, 2004). Niektorzy badacze sugeruja, ze etyczne inicjatywy w takich korpo-
racjach, jak General Dynamics i General Electric okazaly sie optacalne (Izzo, 2000).

1. Kognitywny rozwdj moralny

Etyka jest dyscypling, ktéra zajmuje si¢ rozpatrzeniem, co jest dobre, a co zle,
a takze moralnymi powinno$ciami i obowigzkami (Carroll, Buchholz, 2009). Etyka
jest systematycznym podejsciem do osadéw moralnych opartym na rozsadku,
analizie, syntezie i refleksji; etyka biznesu stanowi zastosowanie zasad etycznych
do kwestii, ktdore pojawiaja si¢ w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej — odnosi
sie do sytuacji, w ktorych osoby fizyczne znajduja si¢ w sytuacji organizacyjnej
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i dzialajg jako (odpowiedzialni) agenci firmy i jej wlascicieli (Christie i in., 2003).
Wielu autoréw uzywa pojec ,etyka” i ,moralno$¢” zamiennie, tak tez sg one trak-
towane w tym artykule.

Etapy etycznego podejmowania decyzji

Wedtug Jamesa Resta (1986) w procesie podejmowania decyzji przy uwzgled-
nieniu kwestii etycznych mozna wyrdzni¢ cztery nastepujace po sobie komponenty
(etapy; rysunek 1).

Etapy moralnego Etapy rozwoju moralnego Poziom
podejmowania decyzji

1. Orientacja na karg

1. Dostrzezenie kwestii | ez
moralnej
2 Przedmoralny
2. Naiwny instrumentalny
A hedonizm
2. Ocena moralna
3. Moralno$¢ utrzymywania
dobrych relacji z innymi L,
\ Moralno$¢
3. Okreslenie intencji konwencjonalnej
moralnej roli - konformizmu
4. Moralnos¢ podporzad-
kowania si¢ autorytetom
Y

4. Podjecie dziatania

5. Moralno$¢ kontraktu i de-
mokratycznie zaakceptowa-
nych praw

Moralno$¢ samodzielnie
akceptowanych zasad
moralnych

6. Moralnos¢ indy-
widualnych zasad sumienia

Rysunek 1. Etapy moralnego podejmowania decyzji i etapy rozwoju moralnego
Zrédlo: opracowanie wlasne.

W komponencie pierwszym nastepuje interpretowanie sytuacji z punktu widze-
nia mozliwych dzialan, a takze skutkéw tych dzialan dla siebie i dla innych (Tre-
vino, 1992), osoba rozpoznaje, ze istnieje kwestia moralna (Foo i in., 1997). Rozpo-
znanie to zalezy od wrazliwo$ci etycznej, czyli zdolnos$ci dostrzegania, ze sytuacja
ma komponent etyczny. Ludzie muszg by¢ w stanie dostrzec, iz sytuacja ma kompo-
nenty moralne (Swenson-Lepper, 2005). Osoba staje si¢ swiadoma okreslonej sytu-
acjiiinterpretuje ja w kategoriach mozliwych dziatan, ktore prowadza do percepcji
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etycznego konfliktu. Innymi stowy - osoba dostrzega, ze mogtaby co$ zrobi¢, co
wplywa na interesy, pomyslnos¢ lub oczekiwania innych ludzi.

W komponencie drugim dochodzi do jasnej oceny moralnej (Foo i in., 1997),
nastepuje osadzenie. Osoba okreéla wariant dzialania, ktory jest odpowiedni
z moralnego punktu widzenia. Wedlug Resta (1986, s. 3) ,,praca badawcza polega
tu na okresleniu (zrozumieniu), w jaki sposéb ludzie dokonujg tych osagdow (jak
dziala intuicja moralna), w celu zrozumienia réznic w osadach i w celu zrozumie-
nia pewnoéci ludzi odnoénie tych osadéw, nawet odnosnie niezmiernie skompliko-
wanych kwestii”. W tym obszarze znajduje sie caly paradygmat kognitywnego roz-
woju osadéw moralnych. Bazg do badania tego paradygmatu jest okreslenie, jak
ludzie dochodza do réznych odczué na temat sprawiedliwosci (zwykle okreslanych
w kategoriach ,,etapéw” moralnego osagdzania (oceniania)). Teoria kognitywnego
rozwoju moralnego (ang. Cognitive Moral Development — CMD) zajmuje si¢ wias-
nie tym komponentem calego procesu (Trevino, 1992).

W komponencie trzecim nastepuje okreslenie priorytetu tego, co jest moralnie
wlasciwe, w relacji do innych konfliktowych wariantéw dziatan (Foo i in., 1997; Tre-
vino, 1992), czyli okreéla si¢ intencje moralng (Schwepker, 1999). Aby tego doko-
naé, trzeba poréwnac swoje warto$ci moralne z wartosciami innych oséb (Swen-
son-Lepper, 2005). Na przyklad osoba moze wysoko ceni¢ rozwoj kariery osobistej,
co moze by¢ w konflikcie z wyborem alternatywy moralnej, takiej jak publiczne
informowanie o naduzyciach.

W komponencie czwartym nastepuje zademonstrowanie swego zaangazowa-
nia i umiejetnosci, aby zgodnie z intencja zachowywac si¢ moralne (Trevino, 1992),
czyli osoba zachowuje si¢ w sposob zgodny z wczeéniejszg intencja (Foo i in., 1997;
Schwepker, 1999; Swenson-Lepper, 2005). Osoba musi wytrzymac to, co Rest okresla
mianem ,wola fatygowania sie i opadania z sil” oraz pokona¢ trudnosci, aby zgod-
nie z intencjg zachowacd si¢ w spos6b moralny (Foo i in., 1997).

Czlowiekowi moze si¢ nie powie$¢ zrealizowanie ktdregos z tych etapow i tym
samym nie uda mu si¢ dziata¢ etycznie (Swenson-Lepper, 2005).

Ocena moralna

Ocena moralna, czyli drugi komponent procesu, lezy u podstaw wigkszosci
modeli etycznego podejmowania decyzji, takze w zarzadzaniu i marketingu. Wigk-
szo$¢ tradycyjnych badan oceny moralnej (tzn. okreslenia, czy cos jest dobre, czy
zle) dotyczyla raczej wartosci moralnych, a zatem zasad, jakimi ludzie kieruja sie
w zyciu przy podejmowaniu decyzji. Modele etycznego podejmowania decyzji zakla-
daja, Ze oceny moralne bazujg na zasadach moralnych majacych swoje uzasadnie-
nie w filozofii moralnej (tzn. filozofii wyjasniajacej, w jaki sposéb ludzie okreslaja,
co jest dobre, a co zle). Jednak dopiero Linda Klebe Trevino (1986) zasugerowata,
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ze nie system warto$ci, ale cecha czlowieka okreslona mianem , kognitywnego roz-
woju moralnego” (CMD) wplywa na to, jak cztowiek ocenia, co jest dobre, a co zle
(Schwepker, 1999).

Kognitywny rozwdj moralny

Nalezy podkresli¢, ze CMD odnosi si¢ do uzasadnien, jakich uzywa osoba,
aby wytlumaczy¢ osady moralne, a nie do samych decyzji. Dlatego pytanie doty-
czy tego, jak ludzie dochodza do uzasadnien, co jest moralnie wlasciwe, a co nie.
Zatem celem CMD jest zrozumienie i przewidywanie moralnego zachowania (Foo
iin., 1997).

Kognitywny rozwdj moralny jest krytycznym elementem w fazie oceny etycz-
nego podejmowania decyzji. Wedlug teorii CMD podejmowanie przez czlowieka
decyzji staje si¢ coraz bardziej kompleksowe i wyszukane wraz z jego rozwojem
moralnym. Model CMD stworzony przez Lawrence’a Kohlberga sugeruje, ze ludzie
moga reagowa¢ rozmaicie na dany dylemat moralny, poniewaz sg na roéznych eta-
pach swojego rozwoju moralnego (Schwepker, 1999). Rozwdj moralny czlowieka
odzwierciedla, w jaki sposéb w jego umysle zorganizowane sg moralne preferencje
(Roberts, Wasieleski, 2012).

Za tworce teorii CMD uwazany jest Kohlberg. W 1963 roku w swojej wczes-
nej publikacji na ten temat w sposdb nastepujacy okreélil typy i poziomy rozwoju
moralnego, przy czym uzywane na poczatku pojecie ,typy” rozwoju moralnego
zostaly pdzniej okreslone mianem ,etapéw” rozwoju moralnego.

Poziom I. Przedmoralny:

Typ 1. Orientacja na kare i postuszenstwo.
Typ 2. Naiwny instrumentalny hedonizm.

Poziom II. Moralno$¢ konwencjonalnej roli — konformizmu:

Typ 3. Moralnos$¢ dobrego chlopca, utrzymywania dobrych relacji, apro-
baty innych.
Typ 4. Moralno$¢ podporzadkowania si¢ autorytetom.

Poziom III. Moralnos¢ samodzielnie akceptowanych zasad moralnych:

Typ 5. Moralnos¢ kontraktu i demokratycznie zaakceptowanych praw.
Typ 6. Moralno$¢ indywidualnych zasad sumienia.

Opiséw poszczegolnych typdw (etapdw) jest bardzo wiele i w prawie kazdej
publikacji na ten temat sg nieco inne sformutowania.

Etap pierwszy - orientacja na kare i postuszenstwo. Osoby bedace na tym eta-
pie rozwoju moralnego s3 nastawione na unikanie famania regul, ktére s3 wymu-
szane przez system kar. Zasady zostajg okreslane przez wtadze zwierzchnia.
O tym, czy dzialanie jest dobre, czy zte, decyduja jego fizyczne konsekwencje nie-
zaleznie od ludzkiego znaczenia lub wartosci tych konsekwencji. Chodzi tu takze
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o niekwestionowanie szacunku do wiadzy. Osoby, ktére s3 na pierwszym etapie roz-
woju moralnego, troszczg si¢ tylko o siebie. Przestrzegaja prawa i podporzadkowuja
sie wladzy jedynie po to, aby unikna¢ kar (Kracher, Marble, 2008).

Etap drugi - orientacja instrumentalno-relatywistyczna (naiwny instrumen-
talny hedonizm). Przejawia si¢ w realizowaniu wilasnych intereséw i pozwoleniu
innym, aby robili to samo. Przestrzega si¢ zasad tylko wtedy, gdy jest to we wlasnym
interesie (Fraedrich, Thorne, Ferrell, 1994). Wlasciwe dzialanie polega na tym, co
instrumentalnie spelnia wlasne potrzeby, a czasem takze potrzeby innych. Relacje
miedzyludzkie sg postrzegane w kategoriach podobnych do rynkowych. Obecne sa
tu elementy sprawiedliwosci, wzajemnosci i rownego podziatu, ale zawsze sg inter-
pretowane w sposob fizyczny, pragmatyczny. Wzajemno$¢ jest kwestig interesow.
»Jesli zrobisz dla mnie co$, czego ja dla siebie nie moge zrobic¢, to ja zrobie dla cie-
bie co$, czego ty dla siebie nie mozesz zrobi¢”. Wzajemnos¢ nie wynika z lojalno-
$ci, wdzigcznosci czy sprawiedliwos$ci (Kohlberg, Hersh, 1977).

Etap trzeci - orientacja interpersonalna. Ludzie, ktérzy sa na tym etapie roz-
woju, wykazujg sie dobrym stereotypowym zachowaniem. Wypetniaja to, co jest
oczekiwane od osoby w danej roli. Przypisuje si¢ wage do zaufania, lojalnosci,
wdzigcznosci (Fraedrich i in., 1994). Stosowana jest empatia. Dobre zachowanie
to takie, ktdre podoba si¢ lub pomaga innym i jest przez nich akceptowane. Ist-
nieje tu wiele konformizmu ze stereotypowymi obrazami tego, co jest zachowa-
niem wigkszosci lub zachowaniem ,,naturalnym”. Zachowanie jest cz¢sto oceniane
przez intencje — ,,on chciat zrobi¢ dobrze”. Mozna zdoby¢ aprobate, bedac ,,mitym”
(Kohlberg, Hersh, 1977). Na tym etapie znaczenie maja relacje i role interpersonalne.
Osoby przejawiajace ten typ moralnoéci juz nie mysla w kategoriach indywidual-
nych korzysci, ale chcg uczestniczy¢ w dlugotrwatych wzajemnych relacjach. Sa
zainteresowane byciem godnym zaufania (wiarygodnym) i lojalnym. Przestrzegaja
prawo, aby by¢ dobrym i pasowa¢ do innych (Kracher, Marble, 2008).

Etap czwarty — moralno$¢ podporzadkowania sie autorytetom, orientacja na
»prawo i porzadek”. Ludzie, ktérzy sg na tym etapie rozwoju, zaczynaja wnosi¢
wlasny wkiad na rzecz spoteczenstwa, grupy lub instytucji. Wypetniaja obowiazki,
z ktérymi si¢ zgadzaja. Utrzymywany jest punkt widzenia systemu spolecznego
i dazy sie do jego podtrzymania (Fraedrich i in., 1994). Wystepuje tu ukierunko-
wanie na autorytet, ustalone reguly i utrzymanie obowigzujacych zasad. Wtasciwe
zachowanie polega na wykonywaniu obowiazkéw, okazaniu szacunku autoryte-
tom i utrzymywaniu danego porzadku spotecznego dla niego samego (Kohlberg,
Hersh, 1977). Osoby, ktore s3 na etapie czwartym, nadal postrzegaja siebie jako
cztonkow grupy, aczkolwiek na tym etapie grupa rozszerza si¢ do postaci okre-
$lonego systemu spolecznego. Ludzie dostrzegaja wartos¢ swoich rdl spotecznych,
rozumieja znaczenie przestrzegania prawa w celu podtrzymywania porzadku
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spotecznego. Reguly moralne zalezg jednak od grupy spotfecznej (Kracher, Mar-
ble, 2008).

Etap piaty - moralnos$¢ kontraktu i demokratycznie zaakceptowanych praw. Na
tym etapie rozwoju reguly sa przestrzegane, poniewaz s3 one efektem kontraktu
spolecznego. Przestrzeganie prawa i obowigzkéw bazuje na racjonalnych determi-
nantach ogélnej uzytecznosci (Fraedrich iin., 1994). Wlasciwe dziatanie definiuje
sie w kategoriach ogolnego, powszechnie obowiazujacego prawa i standardow, ktore
zostaly krytycznie zbadane i uzgodnione przez cale spoteczenstwo. Istnieje wyrazna
$wiadomos¢ relatywizmu i opinii warto$ci osobistych oraz odpowiedni nacisk na
proceduralne zasady osiggania konsensusu. Prawem jest to, co uzgodniono konsty-
tucyjnie i demokratycznie. Rezultatem staje si¢ nacisk na ,,prawny punkt widzenia”,
ale z naciskiem na mozliwo$¢ zmiany prawa w kategoriach racjonalnego rozwazenia
uzyteczno$ci spotecznej (zamiast zamrazania go w kategoriach ,,prawa i porzadku”
etapu czwartego; Kohlberg, Hersh, 1977). Osoby, ktore sg na etapie pigtym, zaczy-
naja mysle¢ w kategoriach szerszych niz ich wlasny system spoleczny, i rozszerzaja
swoje zasady moralne. Promuja prawa indywidualne, ale nie tylko dlatego, ze ich
wlasny system spoleczny je popiera. Na tym etapie ludzie moga broni¢ praw indy-
widualnych poprzez ide¢ kontraktu spolecznego, ktéry zapewnia ogélnospoteczny
pozytek (Kracher, Marble, 2008).

Etap szosty — orientacja na uniwersalne zasady etyczne. Na tym etapie popraw-
no$¢ okreslana jest na podstawie zgodnosci z wybranymi przez siebie zasadami
etycznymi, odwolujacymi sie do logicznej wszechstronnosci, uniwersalnosci i spoj-
nosci. Prawo i obowigzki spoleczne s3 uzasadnione jedynie dlatego, ze opieraja si¢
na tych zasadach. Jednostka respektuje godno$¢ wszystkich istot ludzkich na bazie
wlasnych decyzji, ma osobisty wklad do (obowiazujacych) pogladéw (Fraedrich
iin., 1994). Zasady te sg abstrakcyjne i dotyczg kwestii etycznych (zlota zasada, kate-
goryczny imperatyw); nie s to konkretne zasady moralne, takie jak np. Dekalog.
W istocie sa to uniwersalne zasady sprawiedliwosci, wzajemnosci i réwnoéci praw
oraz poszanowania godnosci czlowieka jako osoby ludzkiej (Kohlberg, Hersh, 1977).
Osoby na etapie szostym majg catkowicie osobiste poglady na temat sprawiedliwo-
$ci. Zasady moralne sa uniwersalne, a zatem oderwane od jakiegokolwiek okre-
$lonego systemu spoltecznego. Osoby na tym etapie zyja wedtug wlasnych zasad
sprawiedliwosci, dlatego ze takie postepowanie jest dobre (Kracher, Marble, 2008),
wykorzystuja samodzielnie akceptowane pryncypia prawosci i sprawiedliwosci, aby
wyjasni¢ swoje osagdy moralne (Kracher, Chatterjee, Lundquist, 2002).

Zaproponowane przez Kohlberga etapy rozwoju moralnego majg trzy pod-
stawowe cechy (Foo iin., 1997): (1) osoby sa konsekwentne w réznych sytuacjach
odnosnie do poziomu moralnego wnioskowania (tzn. dazg do rozumowania na
jednym (okreslonym) etapie bez wzgledu na dylemat moralny); (2) niezaleznie od
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kultury osoby nie przeskakuja etapdw i zawsze przechodzg do wyzszego po serii
etapdw nizszych; (3) etapy sa ,,hierarchicznymi calo$ciami”, efektem integracji (tzn.
myslenie na wyzszym etapie zawiera lub obejmuje mysélenie na etapach nizszych).

Etapy wyzsze sg lepsze niz nizsze

Teoria Kohlberga zaklada, ze procesy wnioskowania sg rozwojowe w swo-
jej naturze i ze cztowiek rozwija si¢, przechodzac przez kolejne etapy moralnego
wnioskowania (Green, Weber, 1997). Zatem teoria CMD koncentruje si¢ na pro-
gresywnym sposobie, w jaki osoba nabywa w miare uptywu czasu coraz bardziej
odpowiednie zrozumienie natury moralnych zobowigzan w kompleksowych syste-
mach spotecznych (Goolsby, Hunt, 1992). Kohlberg (1973) twierdzi, ze wyzsze etapy
prowadzg do bardziej adekwatnych rozwigzan probleméw moralnych, poniewaz
lepiej spetniajg one formalne kryteria sprawiedliwo$ci. Ponadto, jego zdaniem,
sama wiedza jest motywujacg. Spojnos¢ w mysleniu jest stymulujacg lub wigzaca
cechy, ktéra popycha cztowieka do dziatania w zgodzie z jego wlasnymi osadami
(Arnold, 2000).

Model Kohlberga podkresla kognitywny lub zwigzany z rozumowaniem aspekt
moralnego podejmowania decyzji. Dotyczy on kwestii, w jaki sposéb kognitywny
proces moralnego podejmowania decyzji staje si¢ coraz bardziej kompleksowy
i zaawansowany w miare rozwoju czlowieka. Nacisk jest tu polozony raczej na kog-
nitywny proces podejmowania decyzji, na argumenty, jakich czlowiek uzywa dla
uzasadnienia wyboréw moralnych, a nie na samg decyzje (Trevino, 1986).

Teoria CMD dowodzi, ze w miare jak cztowiek sie rozwija, nabywa jednoczes-
nie coraz wigcej perspektyw i technik, ktore moze wykorzysta¢ w swoich relacjach
z otoczeniem. W rezultacie biezacy poziom moralnego rozumowania (argumenta-
cji) zawiera techniki rozwigzywania probleméw nauczone w poprzednich fazach.
Dlatego tez czlowiek postrzega kwestie etyczng, ocenia ja i zachowuje si¢ w zgodzie
z dominujacg spoleczno-moralng perspektywa, uksztaltowana poprzez doswiad-
czenie, edukacje i rozwdj fizyczny (Weber, Wasieleski, 2001).

Poziom rozumowania staje si¢ coraz bardziej kompleksowy na kazdym z hie-
rarchicznych etapow i osoby uzywaja coraz bardziej zlozonego procesu podejmowa-
nia decyzji dla ustalania priorytetow i tego, co jest stuszne. Przesuwanie si¢ (postep)
w hierarchii etapow odzwierciedla osiggniety poziom rozwoju moralnego. Im wiek-
szy postep, tym wyzszy osiggniety poziom rozwoju moralnego i wyzszy poziom
umiejetnosci pryncypialnego podejmowania decyzji (Everett, Thorne, Daneho-
wer, 1996). Zasadniczo model CMD zaktada, ze nastawienia do kwestii moralnych
sg rozne na kazdym z etapow i ze te nastawienia kierujg rzeczywistymi zachowa-
niami oraz dzialaniami cztowieka. Zatem np. osoby, ktore sg na etapie szdstym,
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demonstrujg zdolnos$¢ argumentowania na temat dylematéw moralnych bardziej
efektywnie niz osoby na etapach od pierwszego do piatego (Fraedrich i in., 1994).

Kohlberg uwazal, ze osady na wyzszym etapie sa obiektywnie ,lepsze” i dla-
tego bardziej pozadane niz osady na etapie nizszym, zaréwno w kryteriach kogni-
tywnych, jak i moralnych. Z punktu widzenia kryteriéw kognitywnych twierdzil,
ze osady na etapie wyzszym sg bardziej kompleksowe w sensie kognitywnym (bar-
dziej zroznicowane), a takze bardziej inkluzywne w sensie kognitywnym (zawie-
rajg osady etapow nizszych). W aspekcie kryteriow moralnych sadzit, ze osady na
etapie pigtym ,,s3 bardziej zblizone do kryteriéw formalnych odrézniajacych osady
moralne od niemoralnych”. Kryteria te zostaly opracowane w ramach tradycji for-
malnej filozofii moralnej pochodzacej od Immanuela Kanta (Trevino, 1992).

W opinii Kohlberg rozwdj moralny nastepuje zawsze w kolejnych etapach na
bazie rozwoju kognitywnego. W miare jak osoba ,,dojrzewa” moralnie, przesuwa si¢
na wyzsze szczeble kognitywnego rozwoju moralnego (Izzo, 2000). Kohlberg argu-
mentowal takze, ze zrozumienie moralnego wnioskowania jest rozwojowe, pro-
gresywne i kumulacyjne. Przykladowo osoba, ktéra rozumie uniwersalne pryncy-
pialne wnioskowanie na etapie szostym, rozumie takze etapy nizsze (Izzo, 2000).

Ograniczenia modelu Kohlberga

Wedlug modelu etapéw etycznego podejmowania decyzji ludzie najpierw
dochodzg do tego, co jest odpowiednie. Nastepnie decyduja, czy sa odpowiedzialni
za implementacje¢ moralnego kierunku dziatania. W koncu, jesli uznaja, ze sg odpo-
wiedzialni, prébuja zebra¢ potrzebne srodki, aby wybrany kierunek zrealizowa¢
(Krebs, Denton, 2005). Jednak ograniczeniem modelu Kohlberga jest to, ze oceny
moralnego wnioskowania odnoszg si¢ jedynie do sfery kognitywnej — jak ludzie
mys$la o moralnych dylematach, a nie dotyczg dziatania - co ludzie rzeczywiscie by
zrobili w okreslonej sytuacji decyzyjnej (Trevino, 1986).

Wryniki badan Trevino (1986) wskazuja, ze jest umiarkowana relacja miedzy
mysleniem i dzialaniem. Zatem moralne osady sg koniecznym, ale niewystraczaja-
cym warunkiem moralnego zachowania, takiego jak: uczciwos¢, altruizm, odpor-
no$¢ na pokusy.

Jednak Kohlberg i Daniel Candee (1984) starali si¢ rozszerzy¢ wczedniejszy
model, taczac moralne osady z moralnym zachowaniem, bazujac na zalozeniu, ze
im bardziej dojrzate jest zrozumienie, dlaczego wybdr moralny jest odpowiedni,
tym wieksze prawdopodobienstwo, ze osoba bedzie si¢ zachowywala odpowied-
nio (Krebs, Danton, 2005).

Pomimo sceptycyzmu innych Kohlberg (1973) argumentowal, ze pozna-
nie i dzialanie powinny by¢ powigzane z powodu dazenia jednostki do osiag-
niecia harmonii pomiedzy mysleniem i dziataniem. Zatem uwazal on, iz wyzsze
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poziomy CMD powinny by¢ powigzane z bardziej etycznymi zachowaniami. Jednak,
jak pisze Trevino (1992), badania empiryczne dotyczace relacji pomiedzy moral-
nym wnioskowaniem i zachowaniem wskazuja na istnienie miedzy nimi umiar-
kowanej zaleznosci.

Decyzje biznesowe

Wielu badaczy, m.in. Jerry R. Goolsby i Shelby D. Hunt (1992) oraz Trevino
(1992), wskazywalo na to, iz koncepcja kognitywnego rozwoju moralnego zaczerp-
nieta z dyscypliny psychologii moze by¢ uzyteczna w zrozumieniu procesow etycz-
nego wnioskowania w biznesie (Fraedrich iin., 1994). Trevino (1992) zaleca sto-
sowanie CMD jako metody na zrozumienie, jak pracownicy my$la o dylematach
etycznych w swoim $rodowisku pracy.

Przyktadowo George Izzo (2000), na podstawie przeprowadzonych przez sie-
bie badan, stwierdzit, ze w przypadku decyzji biznesowych, majgcych wydzwiek
moralny, sprzedawcy ze stabo rozwinietymi mozliwosciami kognitywnego wnio-
skowania (tzn. bedacy na nizszych etapach rozwoju moralnego) nie byliby w sta-
nie rozpozna¢ wszystkich ewentualnych mozliwos$ci lub oceni¢ prawa wszystkich
zainteresowanych. Stad w przypadku, gdy trzy rozne osoby analizuja pozornie ten
sam dylemat moralny, moga poda¢ trzy rozne dzialania moralne, bazujac na roz-
nych poziomach moralnego wnioskowania (Izzo, 2000).

Ponadto zrozumienie, jak rézne osoby réznie podchodzg i stawiaja czoto (pozor-
nie) takim samym sytuacjom etycznym, ma wazne implikacje dla menedzeréw
przedsiebiorstw. Zatem wykorzystanie miar CMD do oceny zdolnosci moralnego
wnioskowania pracownikéw moze pomdc menedzerom nie tylko zrozumie¢ te roz-
nice, ale takze pomoc ustali¢, jak wnioskowa¢ efektywnie, gdy pojawi si¢ moralny
dylemat (Izzo, 2000).

2. Dylematy moralne (testy oceny rozwoju moralnego)

Do badania etapéw rozwoju moralnego uzywane sg zazwyczaj dylematy
moralne, czyli hipotetyczne sytuacje decyzyjne, ktdrych rozstrzygniecie pociaga
za sobg uwzglednienie kwestii moralnych. Kazdy czlowiek, rozpatrujac dylemat
moralny, mysli w mozliwy do zidentyfikowania sposob. Sposéb ten odzwierciedla
specyficzny charakter moralnego wnioskowania, ktéry umozliwia poklasyfikowa-
nie ludzi do okre$lonego etapu rozwoju moralnego (Foo i in., 1997).

W pierwszych badaniach prowadzonych przez Kohlberga i jego wspotpracow-
nikow (1963) uczestnikom prezentowano trzy opisy sytuacji sktadajace sie z moral-
nych dylematow. Kazda sytuacja zawierala konflikt wartosci i stuzyta testowaniu
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sposobu moralnego wnioskowania uczestnika badan. Badanym zadawane byly
ustnie otwarte pytania sprawdzajace i takze odpowiedzi byly ustne. Umozliwiano
respondentom i zachecano ich, aby wyjasniali swoje odpowiedzi, dostarczajac bogaty
i szczegdlowy zakres informacji. Wywiad byl ustrukturalizowany w celu okresle-
nia procesu wnioskowania, ktory lezy u podstaw tego, co kazdy uczestnik czuje,
ze powinien zrobi¢ w kazdej z trzech sytuacji etycznych (Weber, Wasieleski, 2001).

W dalszej kolejnosci, aby uporzadkowaé procedury badan, stworzone zostaty
trzy (A, Bi C) kwestionariusze (ang. Moral Judgment Interview — MJI). Kazdy z kwe-
stionariuszy zawieral trzy hipotetyczne dylematy moralne, po kazdym z dylema-
tow sformulowanych jest 9-12 standaryzowanych pytan kontrolnych, zaprojekto-
wanych tak, aby ustali¢ motywacje, szczegdtowe omoéwienie i wyjasnienia osagdow
moralnych danej osoby (Colby i in., 1983, s. 9).

Pierwszy dylemat w kwestionariuszach A i B dotyczy dwdch kwestii: zycie
i prawo. Drugi dylemat w obu kwestionariuszach odnosi si¢ do konfliktu pomie-
dzy moralnoscig/sumieniem, przekonaniami (czy by¢ pobtazliwym wobec kogos,
kto ztamatl prawo niezgodnie ze swoim sumieniem) i kara (czy ukara¢ kogos, kto
zlamal prawo). Trzeci dylemat zawiera konflikt miedzy wtadzg (np. czy by¢ postusz-
nym rodzicom) i kontraktem (przestrzega¢ umowy lub wymaga¢ od kogos prze-
strzegania umowy; Colby i in., 1983, s. 9-10).

The Adapted Moral Judgment Interview (AM]JI)

James Weber i David Wasieleski (2001) zaadaptowali oryginalny MJI do celow
swoich badan, ktore zrealizowali wérod menedzeréw. Opracowali trzy opisy prob-
leméw moralnych.

Dylemat pierwszy — ,Heinz” dotyczy problemu kradziezy przez meza lekarstwa
dla chorej na raka Zony i jest identyczny z dylematem pierwszym z kwestionariu-
sza MJI przedstawionego powyzej.

Dylemat drugi - ,,Evelyn” odnosi sie do falszownia w przedsiebiorstwie wyni-
kow badan przyczyny usterek samochodow.

Dylemat trzeci — ,Roger” wigze si¢ z falszowaniem raportu firmy audytorskiej
zajmujacej sie badaniem sprawozdania finansowego.

Do kazdego z opisanych trzech probleméw dotaczona byta lista siedmiu pytan,
ktére mialy stuzy¢ zidentyfikowaniu, na ktérym poziomie rozwoju moralnego znaj-
duja si¢ argumenty podawane przez badang osobe. Uczestnicy badan odpowia-
dali na pi$mie na zadane pytania, zachecano ich, aby opisowe wyjasnienia byty
wyczerpujace, poniewaz wyja$nienia krotkie nie maja wartoéci dla badajgcych.
Autorzy kwestionariusza AMJI podaja, ze odpowiedzi na pytania s mniej wazne
od uzasadnien odpowiedzi (Weber, Wasieleski, 2001, s. 104).
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Po zebraniu od respondentéw pisemnych odpowiedzi nastepuje reczna ocena
przy wykorzystaniu systemu punktacji bazujacego na rozwigzaniach Kohlberga.

Defining Issues Test (DIT)

Kolejnym narzedziem do identyfikowania etapu rozwoju moralnego okreslonej
osoby jest opracowany przez Resta i jego wspdtpracownikow kwestionariusz DIT
(Restiin., 1999). Beverly Kracher, Abha Chatterjee i Arlene Lundquist (2002) uwa-
zaja, ze DIT jest szeroko wykorzystywanym narzedziem do pomiaru CMD - zasto-
sowano go w ponad 1000 badaniach w ponad 40 krajach.

Kwestionariusz DIT zawiera pie¢ dylematéow moralnych. Zaréwno pytania,
jak i odpowiedzi sg wystandaryzowane, tzn. uczestnicy badan udzielajg odpo-
wiedzi, wybierajac jedynie ustalone warianty. Nie ma tu otwartych pytan jak
w testach MJIi AMJI, co umozliwia szybkie badanie duzej liczby oséb (takze przez
internet) i automatyczne opracowanie wynikéw. Dylematy z testu DIT (Rest, Nava-
rez, 1998) dotycza nastepujacych zagadnien:

Dylemat pierwszy - gldd w indyjskiej wiosce i kradziez zywno$ci.

Dylemat drugi — ujawnienie przestepczej przeszlosci znanego i szanowanego
polityka.

Dylemat trzeci - zebranie rady szkoty w sprawie likwidacji placowki.

Dylemat czwarty - kobieta chora na raka i eutanazja.

Dylemat piaty - protesty studentéw przeciwko wykorzystywaniu armii Sta-
néw Zjednoczonych do zalatwiania intereséw gospodarczych.

Badania przy wykorzystaniu testu DIT moga by¢ prowadzone online lub w wer-
sji tradycyjnej. Trzeba przekazaé zebrane dane do centrum badan (Center for
the Study of Ethical Development)', ktére znajduje si¢ na uniwersytecie w Alaba-
mie i w przeciggu dwoch tygodni uzyskuje sie wyniki. Nie jest mozliwe samodzielne
opracowanie wynikow tego testu. Podobnie jak w innych testach, nie s tu najwaz-
niejsze odpowiedzi na dylematy moralne, ale uzasadnienia tych odpowiedzi, ktore
pozwalaja oszacowac, na jakim etapie rozwoju moralnego znajduje si¢ badana osoba.

Test DIT byt przez wiele lat uzywany przez badaczy, jednak w ostatnim cza-
sie pojawilo si¢ na jego temat sporo krytycznych opinii. Wedtug Trevino (1992)
test DIT jest nieodpowiedni do okreslenia, na ktérym etapie wnioskowania moral-
nego (pierwszy-szosty) znajduje si¢ dana osoba, poniewaz jest tu stosowany wskaz-
nik p, ktdry mierzy, w jakim stopniu badana osoba akceptuje etapy piaty i szdsty,
nie uwzgledniajac etapdw wezesniejszych.

Podobnie Allen D. Blay i wspotpracownicy (2018, s. 197) uwazaja, ze coraz wigk-
sza liczba badaczy postrzega DIT jako wadliwy miernik poziomu moralnego rozu-
mowania. Dann G. Fisher i John T. Sweeney (1998, s. 905) wskazuja, ze ,DIT w duzej

! Pobrane z: https://ethicaldevelopment.ua.edu/ordering-information.html (20.12.2021).
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mierze rejestruje relatywizm badanej osoby i jej liberalne poglady polityczne”. Char-
les Bailey, Stephen Thoma i Irena Scott (2010, s. 1) pisza, iz ,DIT stracit swoja uzy-
teczno$¢ lub, co gorsza, okazal si¢ wadliwa miarg oceny etycznej”. Wyniki uzyskane
przez Fishera i Sweeneya (1998) wskazuja rowniez, ze na rezultaty otrzymane za
pomocg DIT moze wplywac aspekt ideologii politycznej, ktory nie odzwierciedla
dojrzalosci oceny moralnej. Badani obnizyli swoje oceny moralne, odpowiadajac
na dylematy DIT z perspektywy konserwatywnej. W przeciwienstwie do teorii roz-
woju moralnego ankietowani byli w stanie zwigkszy¢ swoje oceny moralne, odpo-
wiadajac z perspektywy politycznego liberata (Fisher, Sweeney, 1998).

Moral Judgment Test (MJT)

W 1978 roku Georg Lind z uniwersytetu w Konstanz opublikowal prace prezen-
tujaca kolejny test oceny moralnej. W tescie MJT zawarte sg dwa dylematy moralne.

Dylemat pierwszy — kradziez. Pewna firma bez powodu zwalnia ludzi z pracy.
Pracownicy podejrzewaja, ze dyrekcja zalozyta podstuch i wykorzystuje go prze-
ciwko nim. Ale zarzad stanowczo si¢ tego wypiera. Zwolnienia nie ustajg, jednak
zwigzek zawodowy nie moze broni¢ ludzi, dopoki nie ma niezbitych dowodow.
Dlatego dwaj pracownicy wlamujg si¢ do pomieszczen dyrekeji i wykradajg tasmy
z nagraniami. Maja teraz jawny dowdd podstuchu.

Dylemat drugi — eutanazja. Pewna kobieta chorowala na raka i nie bylo juz
dla niej ratunku. Cierpiala straszliwe bole i byla tak ostabiona, ze wieksza dawka
$rodka przeciwbdlowego, np. morfiny, mogtaby przyspieszy¢ jej $mier¢. Pewnego
dnia, czujac sie troche lepiej, poprosita lekarza, aby podat jej wigcej leku. Mowila,
ze nie moze juz znie$¢ bolu, a i tak niedtugo umrze. Po zastanowieniu lekarz dat
jej zwigkszong dawke morfiny.

W tescie MJT sa tylko pytania zamkniete i trzeba wybiera¢ gotowe warianty
odpowiedzi. Najpierw jest pytanie ogdlne, czy respondent popiera podjete dzia-
tanie, a nastepnie wskazana jest seria argumentow za i przeciw podjetej decyzji.
Argumenty sg formutowane na réznych poziomach wnioskowania moralnego
(1-6) i nalezy zaznaczy¢, w jakim stopniu akceptuje si¢ podany argument. Oce-
nia si¢ argumenty za i przeciw podjetej decyzji. Na tej podstawie mozna okresli¢,
w jakim stopniu badana osoba akceptuje kazdy z sze$ciu poziomdéw moralnego
wnioskowania.

Podsumowujac rozwazania dotyczgce zaprezentowanych dylematow i testow,
mozna wyciggna¢ nastepujace wnioski:

(1) Poczatkowo testy mialy posta¢ pytan otwartych (MJT, AMJI), a pézniej

pytan zamknietych (DIT, MJT), co umozliwito rozszerzenie skali badan
iich przyspieszenie.
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(2) W kazdym z testéw jest dylemat dotyczacy kradziezy (leku, jedzenia,
nagran), zmieniane sg jedynie miejsce kradziezy i kradziony przedmiot.

(3) W tescie MJL, a takze czesciowo w AM]JI sg dylematy skierowane do dzieci
(na poczatku Kohlberg badat tylko dzieci), pdzniej rozszerzano zakres
badan i formulowano dylematy odnoszace si¢ do ludzi dorostych.

(4) W trzech z czterech omoéwionych testéw pojawia sie problem eutanazji
w niemal niezmienionej formie.

(5) W przypadku testéow MJT i AMJT do oceny wynikow trzeba zaangazowa¢
przeszkolonych badaczy, w przypadku testow DIT oraz MJT mozna auto-
matycznie otrzyma¢ wyniki. W tescie DIT kalkulacja wynikdw jest utaj-
niona i platna, w przypadku testu MJT mozna samodzielnie przeprowa-
dzi¢ wymagane obliczenia.

3. Wykorzystanie teorii dwuaspektowej (ang. Dual Aspect Theory) do
identyfikacji uwarunkowarn kognitywnego rozwoju moralnego studentéw
kierunku zarzadzanie

Jak pisze Lind (1999), najbardziej unikalng cecha testu MJT jest mozliwo$¢
jednoczesnej oceny dwdch aspektéw moralnej oceny zachowania — kognitywnego
i afektywnego. Wynika to z faktu, Ze test jest zakorzeniony w teorii dwuaspektowej,
wedtug ktorej dla wyczerpujacego opisu zachowania moralnego nalezy uwzgled-
ni¢ dwa aspekty: afektywny i kognitywny. Pelny opis moralnego zachowania osoby
obejmuje: (a) moralne idee i pryncypia, ktdre dostarczaja informacji, (b) zdolnosci
kognitywne, ktore posiada osoba, gdy stosuje te idee i pryncypia w swoim procesie
podejmowania decyzji (Lind, 1999).

Lind okresla test MJT mianem nowoczesnego, kognitywno-strukturalnego
podejscia do pomiaréw psychologicznych. Wedtug niego ,,MJT nie jest testem w tra-
dycyjnym rozumieniu. Jest to wielowymiarowy eksperyment behawioralny w for-
mie kwestionariusza” (Lind, 2011, s. 576, por. 2012). MJT umozliwia oceng zdolno-
$ci ludzi do oceny argumentdw za i przeciw na temat kontrowersyjnego dylematu
moralnego na bazie swoich wlasnych pryncypiéw. Oprocz tego pozwala ocenié sto-
sunek, nastawienie, orientacje¢ i poglad odnosnie do sze$ciu etapéw wnioskowania
moralnego sformulowanych przez Kohlberga. Daje mozliwos¢ oceny, w jakim stop-
niu osoba akceptuje kazdy etap. Tak jak to wcze$niej przedstawiono, test zawiera dwa
dylematy moralne: kradziez (histori¢ o robotnikach, ktdrzy wlamali si¢ do pomiesz-
czen zarzadu przedsiebiorstwa) i eutanazje (historie zaadaptowang z testu MJI Koh-
Iberga; Lind, Sandberger, Bargel, 1981). Mozliwe jest wykorzystanie obu dylematéw
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razem do oceny akceptacji stopni rozwoju moralnego lub kazdego z dylematow
osobno. Testy MJT opracowano w wielu jezykach, m.in. angielskim i polskim.

Kontekst badan i sformutowanie hipotez badawczych

Glownym pytaniem badawczym tej pracy jest okreslenie, jakie czynniki
(zmienne niezalezne) majg zwigzek z poziomem rozwoju moralnego (zmienna
zalezna). Pewne informacje na ten temat mozna znalez¢ w literaturze przedmiotu.

Moralno$¢ a otoczenie kulturowe

Wedlug teorii CMD rozwdj wnioskowania moralnego jest uniwersalny z kultu-
rowego punktu widzenia (Trevino, 1992). Lezace u jej podstaw koncepcje i kategorie
sg uniwersalne we wszystkich kulturach (Trevino, 1992). Jednak, jak uwaza Trevino
(1986), kultury zorientowane na grupowe podejmowanie decyzji, aktywne zaanga-
zowanie jednostki i wspdlng odpowiedzialnos¢ mogg si¢ przyczynia¢ do rozwoju
wnioskowania moralnego.

Badania na temat zwigzku otoczenia kulturowego z moralnosciag prowa-
dzit Christie i jego wspolpracownicy (Christie i in., 2003). Poréwnujac etyczne
zachowania menedzeréw w Stanach Zjednoczonych, Korei i Indiach, stwierdzil,
ze kultura stanowi istotng determinante postaw etycznych menedzeréw przedsig-
biorstw. Z badan tych m.in. wynika, ze kultura pelni istotng role w etycznym wnio-
skowaniu i etycznych nastawieniach osoby. Okazato si¢, ze Amerykanie opierajg sie
bardziej na normatywnych teoriach etycznych, natomiast Hindusi i Koreanczycy
czg$ciej bazuja na czynniku ludzkim, tzn. na relacjach pomiedzy ludZzmi zaanga-
zowanymi w okre$lone dzialania (Christie i in., 2003).

Badania na temat kulturowych uwarunkowan zarzadzania konfliktem prowa-
dzili takze Christy Corey, Dinah M. Payne i L. Y. Fok (2014), ktérzy uwazaja, Ze po
pierwsze, narodowo$¢ i kultura sg waznymi czynnikami okreslajacymi, jakie sg
interakcje miedzy ludZmi, a po drugie, prawdopodobienstwo btedéw w komunika-
cji, nieporozumien i konfliktow jest wieksze w przedsigbiorstwach miedzynarodo-
wych z powodu réznic miedzy kulturami. Tak jak kultura ksztalttuje spoleczenstwa,
tak samo wplywa ona na réznice w procesach podejmowania decyzji.

Wiele badan dostarcza wsparcia dla uniwersalnosci CMD, tzn. niezmienng
kolejnos¢ etapow rozwoju moralnego kazdego czlowieka, to jednak niektére bada-
nia pokazujg réznice pomiedzy kulturami wschodnimi i zachodnimi (Kracher
iin., 2002). Klaus M. Leisinger (2015, s. 13) pisze:

Roéznice wynikajace z kultury moga by¢ zwigzane z istotnymi réznicami norma-
tywnymi. Dlatego ich rezultatem mogg by¢ widoczne zmiany w pogladach na to,
co powinno by¢ ocenione jako pozadane (odpowiednie), uczciwe, sprawiedliwe
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lub odpowiedzialne. Roznice te powoduja takze przywiazywanie roznej wagi do
sprzecznych norm.

Kracher i Robert P. Marble (2008) badali m.in. réznice rozwoju moralnego,
wykorzystujac test DIT w Stanach Zjednoczonych i Indiach. Ich wyniki wskazuja,
ze studenci ze Standéw Zjednoczonych majg wyzszy wspolczynnik P (37,2 i 35,3)
testu DIT, ale rdznice te nie byty istotne statystycznie (F = 0,54, p > 0,05).

Badania na temat akceptowania poziomoéw rozwoju moralnego przez osoby
z réznych krajow (Niemcy, Austria, Holandia, Polska, Jugostawia) prowadzit Lind
(1986). Podsumowujac uzyskane wyniki, twierdzi on, Ze studenci z Europy Wschod-
niej i Zachodniej ujawniaja taka sama kolejnos¢ preferencji dla szesciu etapoéw roz-
woju moralnego (ang. stages), jednak, jak dalej pisze Lind, studenci z pieciu bada-
nych krajéw réznili si¢ istotnie w konsekwentnym stosowaniu zasad moralnych dla
dylematu moralnego eutanazji (rysunek 2).
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- Yugoslavia
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Type of Moral Orientation

Rysunek 2. Akceptowanie przez studentéw z réznych krajow etapédw rozwoju moralnego
Zrédto: Lind, 1986.

Biorac pod uwage przedstawione poglady innych badaczy, mozna sformutowa¢
pierwszg hipoteze badawczg:

H1: Rozwdj moralny przysztych menedzerdw (studentéw zarzadzania) ma zwig-
zek z krajem pochodzenia i tym samym ze srodowiskiem kulturowym.
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Moralno$¢ a religijnos¢

W badaniach dotyczacych rozwoju moralnego wielokrotnie wskazywano na
uwarunkowania zwiazane z religia. Ujmujac rzecz ogdlnie, Bala Ramasamy, Mat-
thew C. H. Yeung i Alan K. M. Au (2010) pisza, ze religijno$¢ stanowi tlo dla oceny
etycznej oraz wplywa na postawe i zachowanie. James M. Day (2017) traktuje to dos¢
jednoznacznie i twierdzi, ze przynaleznos¢ religijna, wiara i jej praktykowanie sg
czgsto skorelowane z postawami prospolecznymi, takimi jak: empatia, ogdlna tro-
ska o innych, wolontariat, docenianie Zyczliwosci i postrzegana gotowo$¢ do poma-
gania innym w niebezpieczenstwie, co mozna postrzegac jako cechy wysokiego roz-
woju moralnego w kategoriach Kohlberga.

Wielokrotnie badano rozwdj moralny oséb religijnych w Stanach Zjed-
noczonych z wykorzystaniem testu DIT i tu wyniki nie byly jednoznaczne. Jak
pisze Bruce M. Sabin (2006), czgsto okazywalo sie, ze osoby deklarujace, iz sg chrzes-
cijanami, uzyskiwaly wynik na poziomie $redniej krajowej, jednak wiele innych
badan wykazalo, ze chrzescijanie uzyskiwali wynik ponizej sredniej. Jerry L. Tatum
i wspolpracownicy (Tatum i in., 2013) badali za pomocg testu DIT zwigzek miedzy
przynalezno$cia religijng uczniéw pierwszego roku college’u a ich rozwojem moral-
nym. Wyniki wskazaty, ze osoby, ktére nie deklarowaly zadnych preferencji religij-
nych, mialy znacznie wyzsze wyniki P (M = 45,2) niz respondenci, ktorzy ziden-
tyfikowali sig jako katolicy (M = 36,1) lub jako protestanci (M = 38,6).

Niektérzy badacze zwracajg jednak uwage na pewne ograniczenia teorii Koh-
lIberga odnosnie do oceny poziomu rozwoju moralnego ludzi religijnych (Scott,
Davison, 1992). Przyktadowo Jeanette A. Lawrence (1979) badata fundamentalistow
religijnych, wykorzystujac test DIT, i odkryla, Ze niektérzy ludzie bardziej prefe-
rujg czwarty etap rozwoju moralnego niz etapy poziomu postkonwencjonalnego
(piaty i szdsty), poniewaz etap czwarty daje poczucie harmonii z ich odczuciami
religijnymi. Podobnie ujmuje to Richards P. Scott (1991, s. 361), piszac: ,wyniki
wielu badan sugerujg, ze ludzie religijni i konserwatywni maja tendencje do wiek-
szego preferowania etapu 4 wnioskowania moralnego”. Pewnym wytlumaczeniem
jest tu sama konstrukeja testu DIT, poniewaz bada on (wykorzystujac wspoétczyn-
nik P) stopien preferowania przez dang osobe fazy postkonwencjonalnej rozwoju
moralnego (Robin i in., 1996).

Biorac pod uwage te zréznicowane opinie na temat zwigzku rozwoju moral-
nego z moralnos$cig, mozna sformutowa¢ hipoteze druga:

H2: Rozwdj moralny przysztych menedzeréw ma zwiazek z ich religijnoscia.

Weryfikacja hipotez badawczych
W badaniach empirycznych wykorzystano polska i angielska wersje testu MJT
i zgromadzono opinie studentéw z czterech krajow: Polski (351), Ukrainy (58),
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Bulgarii (54), Standéw Zjednoczonych (63) - razem 526 uczestnikéw. Na poczatku
sprawdzono, w jakim stopniu badane osoby akceptuja poszczegdlne szes¢ etapow
rozwoju moralnego. Rezultaty zaprezentowano w tabeli 1 i na rysunku 3.

Tabela 1. Poziom akceptacji etapéw rozwoju moralnego przez cztery grupy wyrdznione

z punktu widzenia kraju pochodzenia przy wykorzystaniu dwéch dylematéow

moralnych testu MJT
Etapy rozwoju moralnego

Kraj pochodzenia N 1 2 3 4 5 6
Polska 88 -0,0043 -0,9195 -0,1560 0,7806 0,8860 0,8262
Ukraina 260 -0,0603 -0,2672 0,2241 1,1034 0,9267 1,0991
Bulgaria 125 -0,1852 -0,0926 0,2639 0,5602 1,0046 0,9167
Stany Zjednoczone 57 -0,4524 -0,6230 -0,1627 0,3254 0,7857 0,4405
Poziom ufnosci 0,024 < 0,001 0,017 < 0,001 0,663 0,004

réznicy $rednich

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Moralne orientacje w zaleinosci od kraju pochodzenia

1,00

0,50

0,00

Stopien akce ptowania (Srednia)

71’m . . .
Typ moralnej orientacji

==@==Polska ==@==Ukraina =—@=Bulgaria Stany Zjednoczone

Rysunek 3. Moralne orientacje w zaleznosci od kraju pochodzenia

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Jak mozna odnotowad, statystycznie istotne réznice wystgpity dla wszystkich
etapéw moralnego wnioskowania z wyjatkiem piatego (ostatni wiersz tabeli 1).
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W dalszym etapie podzielono badane osoby na cztery grupy deklarujace wysoka,
$rednig i niska religijno$¢, a takze ateistow (tabela 2 i rysunek 4).

Tabela2.  Poziom akceptacji etapéw rozwoju moralnego przez cztery grupy wyréznione

z punktu widzenia poziomu religijnoéci przy wykorzystaniu dwdch dylematéw

moralnych testu MJT
Etapy rozwoju moralnego
Poziom religijnosci N 1 2 3 4 5 6

Wysoki 88 -0,0172 -0,9368 0,0603 0,7040 0,7672 0,9454
Sredni 260 -0,0917 -0,5975 0,0907 0,8002 0,9508 0,8649

Niski 125 -0,0380 -0,7200 -0,1500 0,7600 0,8460 0,8160
Ateista 57 -0,1974 -0,8596 -0,6009 0,5877 0,8553 0,4737
Poziom ufnosci 0,7650 0,0980 0,0000 0,5441 0,4240 0,0430

réznicy $rednich

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jak mozna zauwazy¢, statystycznie istotne roznice pojawily sie tylko dla eta-
pow trzeciego i szdstego.

Orientacje moralne w zaleznosci od poziomu
religijnosci

—— ]
0,5 \
6

0,5

Stopien akceptowania (Sred nia)

\

Typ moralnej orientacji

e Ateista  ==@==Niski ==#==Sredni Wysoki

Rysunek 4. Stopien akceptowania kazdego z sze$ciu etapéw rozwoju moralnego dla czterech

grup religijno$ci

rodlo: opracowanie wlasne.
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Wskaznik rozwoju moralnego

Z wczesniejszych rozwazan przedstawionych w punkcie 2 wynika, ze wniosko-
wanie moralne okreslonej osoby nie odbywa sie jedynie na jednym etapie rozwoju
moralnego, ale obejmuje etap najwyzszy osiagniety przez dang osobe, jak i etapy niz-
sze. Aby to uwzgledni¢, wykorzystany zostanie zaproponowany przez Dinah Payne,
Marka Pawlaka i Sathiadeva Mahesha (2018) wspotczynnik rozwoju moral-
nego MDI, ktdry jest okreslany na podstawie stopnia akceptowalnosci wszystkich
etapow, a takze uwzglednia, ze etapy wyzsze sg lepsze niz etapy nizsze.

MDI=5(r, —n) +4(rn; — ) +3(n—m)+2(n— )+ (n, — 1) +4( — 1)
+3(rs—rp) +2(rg —rg) + (5 —r) +3(rny — ) + 2(ry —ry) + (rg — 1)
+2(r )+ (ry—rp) +(p— 1)

gdzie:
r, - stopien akceptowalnosci etapu i.

Przy wykorzystaniu tego wskaznika mozna okresli¢ rozwoj moralny, bioragc pod
uwage stopien akceptowania przez osobe lub grupe 0séb kazdego z szesciu etapow
rozwoju. Mozna takze obliczy¢ wskaznik, analizujac oba proponowane przez Linda
dylematy moralne lub kazdy z dylematéw oddzielnie.

Weryfikacja hipotezy H1

W celu zweryfikowania hipotezy H1 przeprowadzono test istotnosci réznic
$rednich MDI dla 0s6b z rozpatrywanych czterech krajow; nie stwierdzono istot-
nych statystycznie réznic. Wyniki przedstawiono w tabeli 3. Mozna zatem stwier-
dzi¢, Ze nie ma réznic rozwoju moralnego 0séb z badanych krajow.

Tabela 3. Test istotnosci roznic $rednich MDI dla 0sdb z czterech krajow
Jednoczynnikowa ANOVA
Suma Sredni
kwadratow df kwadrat F Istotnos¢
Oba dylematy miedzy grupami 364,410 3 121,470 ,182 ,908
moralne wewnatrz grup 347832,210 522 666,345
ogoétem 348196,620 525
Dylemat miedzy grupami 3552,563 3 1184,188 ,967 ,408

pracownikéw wewnatrz grup 641736,080 524 1224,687

ogdétem 645288,643 527
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Jednoczynnikowa ANOVA
Suma Sredni
kwadratow df kwadrat F Istotnos¢
Dylemat doktora miedzy grupami 2835,240 3 945,080 ,909 ,436
wewngatrz grup 542766,375 522 1039,782
ogoétem 545601,615 525

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Weryfikacja hipotezy H2

W celu zweryfikowania hipotezy H2 przeprowadzono test poréwnania roznic
istotnosci $rednich $redniego MDI dla 0os6b deklarujacych rézne poziomy religij-
nosci; nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic. Wyniki pokazano w tabeli 4.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze nie ma réznic rozwoju moralnego osob deklarujgcych
rézny poziom religijnosci.

Tabela4.  Test istotnoéci réznic srednich MDI dla oséb deklarujacych rézny poziom
religijno$ci
Jednoczynnikowa ANOVA
Suma Sredni
kwadratow df kwadrat F Istotnos¢
Oba dylematy miedzy grupami 271,203 3 90,401 ,137 ,938
moralne wewnatrz grup 344898,024 524 658,202
ogoétem 345169,227 527
Dylemat miedzy grupami 681,503 3 227,168 ,191 ,902
pracownikéw wewnatrz grup 625342,450 526 1188,864
ogoétem 626023,953 529
Dylemat doktora miedzy grupami 2777,865 3 925,955 ,870 ,456
wewnatrz grup 557735,113 524 1064,380
ogoétem 560512,977 527

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dodatkowe obliczenia wykazaly takze, ze nie ma istotnych statystycznie réznic

w rozwoju moralnym oséb, ktore deklaruja, iz sg religijne (MDI = 28,43) i 0sb, ktore
deklaruja, ze sg ateistami (MDI = 27,07). Szczegdélowe wyniki poréwnan rozwoju
moralnego osob deklarujacych rézny poziom religijnosci przedstawia rysunek 5.
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Rozwoj moralny i poziom religijnosci
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Rysunek 5. Poziomy religijno$ci i wskaznik rozwoju moralnego — wyniki uzyskane z wykorzy-
staniem MJT

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z rysunku 5, jesli wezmiemy pod uwage cala badana grupe i oba
dylematy moralne, to w miare jak poziom religijno$ci wzrasta, wzrasta takze poziom
rozwoju moralnego. Rdznice nie s jednak istotne statystycznie. Jeszcze wyrazniej
tendencja ta jest widoczna w przypadku dylematu doktora, natomiast w przypadku
dylematu pracownikow taka tendencja nie wystepuje.

Poréwnanie wynikéw uzyskanych przy wykorzystaniu réz-
nych dylematéw moralnych

W opisywanych badaniach wykorzystane zostaly dwa dylematy moralne zapro-
ponowane przez Linda w kwestionariuszu MJT. Jesli poréwnamy oceng rozwoju
oralnego dla calej badanej grupy oséb, wykorzystujac te dwa dylematy, otrzymamy
statystycznie istotne réznice (tabela 3 s. 90). Swiadczy to o tym, ze wyniki badan
rozwoju moralnego zaleza od tego, jaki dylemat moralny zostanie wykorzystany.
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Tabela5.  Oszacowanie rozwoju moralnego catej grupy przy wykorzystaniu dwéch dylema-

téw moralnych

Dylemat Odchylenie
moralny N MDI $rednia standardowe Blad standardowy $redniej
Dylemat 553 38,4439 32,97598 1,48733
pracownikow
Dylemat 551 22,6525 32,47204 1,38336
doktora
Test Levene’a jedno- Test réwnosci §rednich

rodnosci wariangji

F Istotnos¢ t df Istotno$¢ Réznica  Blad stan-
(dwustronna) $rednich  dardowy
réznicy
Zalozono row- 1,997 ,158 7,773 1102 ,000 15,79149 2,03149
no$¢ wariancji
Nie zato- 7,774 1096,545 ,000 15,79149 2,03121
zono réwnosci
wariancji

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Tabela 6.  Index rozwoju moralnego obliczony na podstawie dwoch dylematéw moralnych

dla réznych grup religijno$ci

Wskaznik rozwoju moralnego

($rednia)
Poziom Dylemat Istotnos¢
religijnosci N pracownikéw Dylemat doktora t (dwustronna)
Wysoki 88/87 38,6080 25,1379 2,707 ,007
Sredni 260/259 37,4135 23,9421 4,660 ,000
Niski 125/125 37,4880 21,8160 3,627 ,000
Ateisci 57/57 41,0263 17,1053 3,539 ,001

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Wyniki wskazujg, ze statystycznie istotne réznice wystepuja dla kazdego
poziomu religijno$ci. Oznacza to, iz oszacowanie rozwoju moralnego zalezy od
wykorzystanego dylematu moralnego. W celu dalszego, glebszego zbadania tego
zagadnienia wykorzystana zostala analiza efektéw miedzyobiektowych. Statystycz-
nie istotne réznice wystapily tylko dla dylematu doktora (tabela 7 i rysunek 6).
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Tabela 7. Ocena efektow miedzyobiektowych czynnikéw kraj pochodzenia i poziom

religijno$ci

Testy efektow miedzyobiektowych

Zmienna zalezna: MDI - dylemat doktora

Zrédlo Typ I1I sumy daf Sredni kwadrat F Istotnos¢
kwadratow
Model skorygowany 27616,795 15 1841,120 1,810 ,031
Stata 55825,805 1 55825,805 54,897 ,000
Kraj pochodzenia 1595,162 3 531,721 ,523 ,667
Poziom religijnosci 1741,688 3 580,563 ,571 ,634
Kraj pochodzenia* 21437,993 9 2381,999 2,342 ,014
Poziom religijnosci
Btad 500324,197 492 1016,919
Ogodtem 796581,000 508
Ogolem skorygowane 527940,992 507

* R kwadrat =,052 (skorygowane R kwadrat =,023)

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Problem doktora

80.00 Poziom
religijnosci
11 Wysoki
I2 Sredm
i I3 Niski
8 Ateista

4000

2000

95% PU Problem doktora
——
[

oo

-20.00

1 Polska 2 Ukraina 3 Bulgaria 7 USA
Kraj

Rysunek 6. Pogrupowany wykres bledéw sredniej dla dylematu doktora dla krajow i pozio-
mow religijnodci

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Przy wykorzystaniu rezultatow dla calej badanej populacji i dylematu doktora
mozna powiedzie¢, Zze wplyw poziomu religijno$ci na MDI jest nieistotny. Ponadto
stwierdza sie, ze wptyw kraju pochodzenia na MDI jest takze nieistotny. Jednak jest
istotna statystycznie (0,014) interakcja pomiedzy poziomem religijnoéci a krajem
pochodzenia i jej wptyw na MDI.

Podobne wnioski mozna wyciagna¢, analizujgc rysunek 6. Jesli wezmiemy pod
uwage Polske i Ukraing, to mozemy zauwazy¢, ze w miare jak spada poziom religij-
nosci, spada takze wartos$¢ indeksu rozwoju moralnego. Dla Bulgarii i Stanéw Zjed-
noczonych tendencja jest raczej odwrotna.

Powyzsze analizy bardziej szczegétowo przedstawiono w tabelach 819 oraz na
rysunku 7. Réznice pomiedzy poszczegdlnymi grupami sg istotne statystycznie.

Tabela 8.  Poziom religijno$ci i index rozwoju moralnego dla studentéw z Polski i Ukrainy,

rezultaty uzyskane przy wykorzystaniu dylematu doktora

MDI
Poziom religijno$ci N $rednia Odchylenie standardowe
Dylemat wysoki 75 28,7200 27,82708
doktora
$redni 196 26,7857 31,49139
Polska
i Ukraina niski 92 17,0054 34,04607
ateista 38 12,0789 35,06202
ogolem 401 23,5100 32,19660
ANOVA
Suma df Sredni kwadrat F Istotnos¢
kwadratow
miedzy grupami 12996,830 3 4332,277 4,282 ,005
wewnatrz grup 401651,630 397 1011,717
ogolem 414648,460 400
Zré6dlo: opracowanie wlasne.
Tabela9.  Poziom religijnosci i index rozwoju moralnego dla studentéw z Bulgarii i Sta-

néw Zjednoczonych, rezultaty uzyskane przy wykorzystaniu dylematu doktora

MDI
Poziom religijnosci N $rednia Odchylenie standardowe
Wysoki 10 8,7000 24,33927
Sredni 55 13,1727 30,40654
Niski 30 32,6000 36,36439

Ateista 14 30,3214 31,44874
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MDI
Poziom religijnosci N $rednia Odchylenie standardowe
Ogolem 109 20,3119 32,85038
Model efekty state 31,84243
efekty losowe
ANOVA
Suma kwadratéw df Sredni kwadrat F Istotnosé¢
Miegdzy grupami 10084,182 3 3361,394 3,315 ,023
Wewnatrz grup 106463,713 105 1013,940
Ogolem 116547,894 108

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wskaznik rozwoju moralnego i religijnosé z podzialem na dwie grupy krajow
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Rysunek 7. Poziom religijno$ci i rozwdj moralny studentéw z Polski i Ukrainy, a takze Bulga-

rii i Standw Zjednoczonych oszacowany przy wykorzystaniu dylematu doktora
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowujgc te czes$¢ badan, mozna sformutowaé nastepujace wnioski:

(1) Dla catej populacji 0sdb z czterech krajow nie stwierdzono istotnych sta-
tystycznie réznic w poziomie rozwoju moralnego. Nie stwierdzono takze
réznic rozwoju moralnego osob deklarujacych, ze sg religijne i 0sob, ktore
deklaruja, iz sa ateistami.
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(2) W przypadku studentéw z Polski i Ukrainy w miare jak ro$nie poziom
religijnosci, roénie takze poziom rozwoju moralnego. W przypadku stu-
dentéw z Bulgarii i Standw Zjednoczonych tendencja jest odwrotna. Roz-
nice s3 tu istotne statystycznie.

(3) Oszacowanie poziomu rozwoju moralnego zalezy od tego, jaki dylemat
moralny jest wykorzystywany. Reakcje na dylemat doktora s inne niz reak-
cje na dylemat pracownikow. Jedynie w przypadku dylematu doktora roz-
nice sg istotne statystycznie.

(4) Mozna takze stwierdzi¢, ze w przypadku dylematu moralnego doktora osza-
cowanie poziomu rozwoju moralnego zalezy od interakcji pomi¢dzy dwoma
czynnikami: kraju pochodzenia i poziomu religijnoéci. Dla dylematu pra-
cownikdw takich interakeji nie stwierdzono.

Podsumowanie

W badaniach rozwoju moralnego wykorzystujacych teorie CMD Kohlberga sto-
sowane s3 rozne dylematy moralne. Przedstawione tu wnioski §wiadczg o tym, ze
wyniki takich badan zaleza od rodzaju uzytego dylematu moralnego. Wskazuje to
na koniecznos¢ starannego doboru dylematéw moralnych do tego rodzaju badan
lub zrezygnowania ze stosowania dylematéw na rzecz badania systemow wartosci
(Payneiin., 2018).

Zupelnie rézne wyniki badan uzyskano dla oséb z Polski i Ukrainy. Tutaj wida¢
wyraznie, ze rozwdj moralny zalezy od poziomu religijnoéci. Byli to studenci w duzej
czesci z uniwersytetow katolickich, co takze nie jest bez znaczenia. Shanda Traiser
i Myron Eighmy (2011, s. 326) ujmuja to w sposdb nastepujacy:

W przypadku studiéw na uniwersytetach, ktore maja przynalezno$¢ religijna,
biznes i etyka sg czesto bardziej wyeksponowane w programie nauczania. Prowa-
dzi to niektdre firmy do skoncentrowania swoich wysitkéw rekrutacyjnych na stu-
dentach konczacych prywatne uczelnie i uniwersytety, ktore najczesciej maja przy-
naleznosc¢ religijna, przy zalozeniu, ze kandydaci ci maja wyzszy poziom rozwoju
moralnego i etycznego niz studenci z instytucji publicznych.

Przedstawione wyniki badan (rysunki 5, 6 i 7) wskazujg, Ze w przypadku stu-
dentow z Polski i Ukrainy wysoki poziom religijnosci jest powigzany z wysoka
moralno$cig. Jest to zgodne z opiniami Day’a (2017, s. 301), ktory pisze, ze ,zaan-
gazowanie religijne i praktyki religijne sprzyjaja madrosci, powigzanej z lepszym
rozwigzywaniem problemoéw, przyjmowaniem szerszej perspektywy, nadzieja,
pokora, hojnoscig, tolerancjg i lepszg komunikacjg z innymi”. Podobnie kwestie
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te ujmujg Patricia Herzog, Daniel Harris i Jared Peifer (2018, s. 3), wskazujac, ze
postawy prospofeczne sg powigzane z religijnoscia.

Przedstawione wyniki badan pokazujg ponadto, ze dwa czynniki wspolnie
oddzialujg na poziom rozwoju moralnego przyszlych lideréw biznesu — studen-
tow kierunku zarzadzanie: kraj pochodzenia i poziom religijno$ci. Wynika z tego
praktyczna wskazowka dla osob podejmujacych dziatania rekrutacyjne i poszukuja-
cych przysztych pracownikéw. Warto wzia¢ pod uwage, z jakiego kraju dana osoba
pochodzi i czy jest to osoba praktykujaca swoja wiare religijna, czy studiowata na
uniwersytecie katolickim. Jest to szczegolnie wazne, gdy zalezy nam na zatrudnia-
niu pracownikéw o wysokiej moralnosci.
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Nieodpowiedzialno$§¢ a niemoralnos$¢ dziatan
przedsigbiorstw. Perspektywa teorit kodow
moralnych

Streszczenie

Dzialania przedsigbiorstw, podobnie jak innych organizacji, sg oceniane przez
interesariuszy pod wzgledem poziomu ich etycznosci. Wynik takiej oceny moze
by¢ pozytywny albo negatywny. Dotychczasowa literatura przedmiotu zdomino-
wana jest przez prace skupiajace si¢ na aspektach pozytywnych. Relatywnie niewiele
uwagi poswigca si¢ nieodpowiedzialnym praktykom, chociaz ich konsekwencje sa
czesto bardzo powazne. Dazac do lepszego zrozumienia istoty dziatan przedsie-
biorstw wskazywanych przez konsumentéw jako spolecznie nieodpowiedzialne,
za cel niniejszego artykutu przyjeto okreslenie relacji miedzy nieodpowiedzialnos-
cig a niemoralnoscia dziatan przedsiebiorstw. Zmierzajac do osiagniecia takiego
celu, za ramy koncepcyjne przyjeto teorie kodow moralnych. W dyskusji zwracano
szczegdlna uwage na badania empiryczne pokazujace znaczenie poszczegdlnych
kryteriéw oceny moralnosci dzialan przedsiebiorstwa. Cze¢$¢ empiryczna stano-
wig wyniki badan eksploracyjnych, w ktorych podjeto probe przyporzadkowa-
nia nieodpowiedzialnych praktyk przedsi¢biorstw do pigciu kodéw moralnych.
Uzyskane wyniki sugeruja, ze nieodpowiedzialne praktyki wigza si¢ najczesciej
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z nieuczciwoscig 1 wyrzadzang krzywdg interesariuszom. Zdecydowanie rzadziej
wskazywane sg przez konsumentéw zachowania dotyczace nielojalno$ci, famania
prawa i opresyjnosci. Tekst konczy dyskusja wynikow zawierajaca implikacje teo-
retyczne, wnioski praktyczne oraz ograniczenia i kierunki dalszych badan.

Stowa kluczowe: spoleczna nieodpowiedzialnos$¢ przedsiebiorstw, teoria kodow
moralnych, nieetyczne zachowania przedsiebiorstw

Wprowadzenie

Po wielu latach znacznego zainteresowania problematyka spofecznej odpo-
wiedzialno$ci uwaga badaczy kieruje si¢ w strone tematyki nieodpowiedzialnosci
przedsigbiorstw. Szeroko naglosnione skandale dotyczace najwigkszych korpora-
cji na $wiecie, np. unikanie placenia podatkéw przez Amazon (Ethical Consu-
mer, 2021), wyraznie pokazaly, ze dzialania przedsi¢biorstw nie sg zawsze uczciwe
i korzystne dla spoleczenstwa. Cze$¢ badaczy twierdzi nawet, m.in. Duane Win-
dsor z Rice University, iz straty z tytutu szkodliwych dziatan przedsiebiorstw sa
znacznie wigksze niz korzysci wynikajace z ich dzialan prospotecznych i proeko-
logicznych (Windsor, 2013). Trzeba takze doda¢, ze nieetyczne dziatania przed-
siebiorstw moga by¢ przyczyna strat dla nich samych. Wskazuje na to przyktad
disealgate, kiedy to warto$¢ rynkowa akcji koncernu Volkswagen zmniejszyla sie
0 23% po upublicznieniu informacji o celowym fatszowaniu danych na temat emi-
sji spalin (Bloomberg, 2015).

Chociaz nieodpowiedzialne praktyki przedsiebiorstw niosa ze sobg istotne
implikacje dla spoleczenstwa oraz samych przedsigbiorstw, wiedza na ten temat
jest na relatywnie wczesnym etapie rozwoju. Odnosnie do samej koncepcji spotecz-
nej nieodpowiedzialnosci szereg prac wskazuje, iz nalezy ja traktowac jako odrebne
zjawisko od spotecznej odpowiedzialnoéci. Innymi stowy — badacze sklaniajg si¢
ku stanowisku, Ze rozpatrywanie w jednym wymiarze dziatan odpowiedzialnych
i nieodpowiedzialnych jako skrajnych punktéow znajdujacych si¢ na jednej osi nie
oddaje w pelni réznic miedzy tymi zjawiskami (Clark, Riera, Iborra, 2021; Jones,
Bowd, Tench, 2009). Mimo to pozostaje jeszcze wiele pytan w kwestii samej natury
spotecznej nieodpowiedzialno$ci oraz jej zwigzkow z innymi koncepcjami.

Dazac do lepszego poznania idei spotecznej nieodpowiedzialnosci oraz jej rela-
¢ji z innymi teoriami funkcjonujagcymi w obszarze szeroko pojetej etyki biznesu, za
cel niniejszego artykulu przyjeto okreslenie relacji miedzy nieodpowiedzialnoécia
a niemoralnoscig dziatan przedsiebiorstw. Zwazywszy, ze tematyka etyki i moral-
nosci jest niezwykle rozlegtym obszarem, siegajacym swoimi korzeniami filozofii
starozytnej, rozwazania w niniejszym tekscie ograniczone zostang do teorii kodow
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moralnych (ang. Moral Foundations Theory), zainicjowanej przez Jonathana Haidta
i Craiga Josepha w 2004 roku (Haidt, Joseph, 2004).

Wyboru teorii kodéw moralnych jako ram, w ktérych prowadzone sa analizy,
dokonano z dwoch powodéw. Po pierwsze, wielu badaczy, wyjasniajac, czym jest
spoteczna nieodpowiedzialno$¢ przedsi¢biorstw, wskazuje na niemoralno$¢ jako
jeden z kluczowych wyréznikow tego pojecia. Przy czym autorzy podajg rozne czyn-
niki, z ktérych wynika negatywna ocena dzialania przedsi¢biorstwa pod wzgledem
moralnym. Najczesciej podawana przyczyna takiej oceny jest wyrzadzona krzywda
interesariuszom (Campbell, 2007; Hoi, Wu, Zhang, 2013; Lange, Washburn, 2012;
Lin-Hi, Miller, 2013; Mena i in., 2016). Poza wspomniang krzywda wskazuje si¢
takze na inne cechy niemoralnych dziatan, wérdd ktorych wyrdznia sig: brak posza-
nowania przepiséw prawa (Bianchi, Mohliver, 2016; Oh, Chang, Jung, 2018), stoso-
wanie manipulacji i oszustw (Greenwood, 2007) oraz lekcewazenie interesariuszy
(Pearce, Manz, 2011). Teoria kodéw moralnych, przyjmujac zalozenie o réznych
wymiarach niemoralnosci, moze stanowi¢ komplementarne ramy koncepcyjne
w stosunku do nieodpowiedzialnosci przedsi¢biorstw. Po drugie, teoria kodow
moralnych taczy oceng etycznosci zachowania z emocjami (Haidt, 2001). Ostat-
nie badania prowadzone nad reakcjami interesariuszy (gtéwnie konsumentow)
wobec przedsiebiorstw stosujacych nieodpowiedzialne praktyki pokazuja, ze istotng
role w wyjasnianiu zachowan majacych na celu karanie przedsigbiorstw odgry-
waja uczucia interesariuszy wywotane informacjami o stosowaniu wspomnianych
praktyk (Antonetti, 2020). Lepsze poznanie zwigzkow miedzy nieodpowiedzial-
noscig przedsigbiorstw a kodami moralnymi moze wigc przyczynic si¢ do petniej-
szego wyjasnienia zachowan interesariuszy wobec nieodpowiedzialnych spolecz-
nie przedsiebiorstw.

W warstwie empirycznej relacje miedzy kodami moralnymi a nieodpowiedzial-
noscig analizowane sg na podstawie opinii zgromadzonych podczas zogniskowa-
nych wywiadéw poglebionych z konsumentami. Ujawnione w trakcie badan prak-
tyki przedsigbiorstw uporzadkowane sg wzgledem wiodacych kodéw moralnych
i poddane dyskusji.

1. Ramy teoretyczneiprzeglad literatury

Przedstawiajac zarys teorii kodéw moralnych, warto wspomnie¢ o ich naturze.
Zdaniem Haidta i wspélpracownikéw sg to pewnego rodzaju intuicje czy tez pre-
dyspozycje moralne, wyksztalcone w toku ewolucji (ang. innate moral codes), ktore
posiada kazdy cztowiek (Graham i in., 2013). Znaczenie tych kryteriéw nie jest jed-
nak jednakowe u wszystkich ludzi, bowiem odpowiednig range, wyzsza badz nizsza,
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zyskuja one pod wplywem uwarunkowan, w jakich czlowiek dorasta i funkcjonuje.
Jako przyklad wspomnianych réznic zesp6l Haidta podaje, Ze mieszkancy Brazylii
stosuja szerszy wachlarz kryteriéw oceny moralnej, przykladajac wieksze znacze-
nie do lojalnosci oraz autorytetu niz zamozni mieszkancy Stanéw Zjednoczonych,
ktérych oceny moralne opieraja si¢ przede wszystkim na dostrzeganej krzywdzie
i niesprawiedliwosci (Graham i in., 2013). Wystepowanie istotnych réznic miedzy
ludZmi w zakresie moralnosci potwierdzajg takze prace poréwnujace moralnosé
miedzy panstwami postkomunistycznymi a krajami o dojrzatych gospodarkach
rynkowych (Pawlak, 2018, 2019; Payne, Pawlak, Mahesh, 2018).

Wyjasniajac, w jaki sposdb powstaja sady moralne, teoria kodéw moralnych
przyjmuje stanowisko intuicjonizmu spotecznego (Graham iin., 2013). Zgodnie
z tym podejsciem oceny moralne podobne sa do sadéw estetycznych, ktére w auto-
matyczny sposob powstaja poza swiadomoscig obserwatora. Haidt (2001) pisze, ze
przy ocenach moralnych zwykle od razu wiemy, czy cos jest dobre czy zfe, analo-
gicznie jak w przypadku oceny sztuki wiemy, czy cos si¢ nam podoba (jest pigkne)
czy si¢ nam nie podoba (jest brzydkie). Swiadoma i poglebiona refleksja nad danym
sadem moze przyj$¢ pozniej, gdy uzasadniamy nasze oceny (Haidt, 2001). W ten
sposob Haidt i wspotpracownicy przyznajg pierwszenstwo intuicji przed podejsciem
racjonalistycznym, ktére glosi, ze czlowiek w obiektywny i w pelni §wiadomy spo-
sob dokonuje oceny zdarzenia pod wzgledem etycznym (Graham i in., 2013). Nie
mniej jednak teoria kodéw moralnych nie neguje istnienia $wiadomej oceny moral-
nej. Wskazuje ona jednak, ze pierwsza ocen moralna ma automatyczny i intuicyjny
charakter, bedac wypadkowg kryteriéw oceny (kodéw moralnych), cech postrze-
ganego czynu oraz emocji, jakie odczuwa jednostka wobec sprawcy. Zgodnie z tg
teorig kolejna, $wiadoma faza oceny moralnej jest zazwyczaj uzasadnieniem pier-
wotnie powstatego sadu, jej celem nie jest wiec dazenie do poznania obiektywnej
prawdy, ale obrona intuicyjnego sadu (Haidt, 2001).

Tak jak zaznaczono we wprowadzeniu, teoria kodéw moralnych stoi na sta-
nowisku pluralizmu moralnego, co oznacza, ze istnieje wiele kryteriéw, na pod-
stawie ktérych ludzie dokonujg oceny zachowan pod wzgledem etycznym (Haidt,
Joseph, 2004). Haidt i wspotpracownicy wskazuja, ze ludzie dokonujg oceny moral-
nej nie tylko na podstawie dostrzeganej troski badz krzywdy (ang. care/harm foun-
dation) w rozpatrywanym dzialaniu, tak jak przyjmuje si¢ w monistycznych koncep-
cjach etyki, ale biorg pod uwage takze inne wyznaczniki moralnosci. Do najlepiej
poznanych oraz majacych najwieksze znaczenie kryteriow moralnosci twércy teorii
kodéw moralnych zaliczaja: sprawiedliwos$¢/oszukanstwo (ang. fairness/cheating),
lojalnos¢/zdrade (ang. loyalty/betrayl), autorytet/przewrdt (ang. authority/subver-
sion) oraz czysto$¢ (Swieto$¢)/degradacje (ang. sanctity/degradation). Zgodnie ze
wspomniana teorig katalog ten nie jest zamkniety, w zalezno$ci od uwarunkowan



Nieodpowiedzialnos¢ a niemoralnos¢ dziatan przedsiebiorstw 107

moze on obejmowac takze inne cechy zachowan, ktére sprawiaja, ze dane zdarze-
nie oceniane jest jako dobre albo zte pod wzgledem moralnym.

Badajac zwigzki spolecznej nieodpowiedzialnosci z teorig kodéw moralnych,
w pierwszej kolejnosci sprawdzono, ktdre z nich pojawiaja si¢ w dotychczasowych
badaniach nad reakcjami interesariuszy wobec nieodpowiedzialnosci przedsie-
biorstw. Wspomniane rozwazania ograniczone s3 do reakcji konsumentdw, zwa-
zywszy, iz cz¢$¢ empiryczna niniejszego tekstu wykorzystuje opinie wymienionej
grupy. Majac na uwadze fakt, ze teoria kodow moralnych w oryginalnej wersji doty-
czyla ocen zachowan ludzi w zyciu codziennym, w prezentowanym artykule pod-
jeto probe dostosowania kryteriow oceny moralnej do przedsigbiorstw jako szcze-
gllnej kategorii podmiotdw, ktorych dziatania poddawane sg ocenie etycznej. Takie
podejscie jest zgodne z pogladami prezentowanymi w literaturze przedmiotu, gdzie
wskazuje sig, iz rdzne warto$ci moga stanowi¢ podstawe sadéw moralnych w zalez-
nosci od sytuacji (Schein, Gray, 2018).

Krzywda

Pierwszym, powszechnie uznawanym przez badaczy kryterium oceny moralnej
dziatania jest krzywa. Haidt i wspotpracownicy zestawiaja krzywde z troska, wska-
zujac, ze troska ma na celu ochrong jednostki przed wyrzadzeniem jej krzywdy.
Krzywda nie jest jednak doktadnie zdefiniowana na gruncie teorii kodéw moral-
nych. Analizujac tre§¢ kwestionariusza do pomiaru kodéw moralnych, mozna
dostrzec, iz krzywda wigze sie tutaj z okrucienstwem i cierpieniem zaréwno w uje-
ciu fizycznym, jak i psychicznym, i dotyczy¢ moze ona ludzi oraz zwierzat (Gra-
hamiin., 2011).

Wielu badaczy zajmujacych si¢ szeroko pojeta etyka biznesu wskazuje, ze
krzywda to jedna z kluczowych cech nieodpowiedzialnego dziatania przedsigbior-
stwa. Na przyktad Nick Lin-Hi i Karsten Miiller (2013) wyja$niaja, ze nieodpowie-
dzialne dziatania przedsiebiorstw to takie, ktore prowadzg do realnych albo poten-
cjalnych niekorzysci lub szkod wyrzadzanych innym podmiotom. W badaniach
konsumenckich szkoda takze nalezy do najcze¢$ciej rozpatrywanych zjawisk wywo-
tujacych negatywne emocje i inne wrogie zachowania wobec nieodpowiedzialnych
przedsigbiorstwa (Antonetti, Maklan, 2016b; Ingram, Skinner, Taylor, 2005; Yuksel,
Mryteza, 2009). Warto tutaj takze wspomnie¢, ze oznakg wymienionej szkodliwo-
$ci jest zwykle cierpienie pokrzywdzonych interesariuszy (Goetz, Keltner, Simon-
-Thomas, 2010).

Nieuczciwo$§¢
Kolejne kryterium oceny dzialania pod wzgledem moralnym stanowi nie-
uczciwos¢. Haidt i wspdtpracownicy (Graham i in., 2013) wyjasniaja, ze wsrod
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oznak nieuczciwo$ci mozna wyrozni¢ oszukiwanie oraz stosowanie manipulacji
w kontaktach z innymi ludZmi. Dostrzegana nieuczciwo$¢ w dziataniu ocenianej
osoby traktowana jest jako czynnik komplementarny w stosunku do postrzegane;
krzywdy, poniewaz wyrzadzana krzywda innej osobie niekoniecznie musi zostaé
oceniona negatywnie pod wzgledem moralnym. Na przykltad w sytuacji, gdy kto$
sobie zastuzy na kare, krzywda moze zosta¢ zaakceptowana (Sousa, Piazza, 2014).
Dlatego tez krzywde i nieuczciwo$¢ traktuje sie jako dwa podstawowe kryteria oceny
moralnej rozpatrywanego czynu (Graham i in., 2013).

W literaturze z zakresu odpowiedzialnosci znajdujemy relatywnie niewiele infor-
macji o znaczeniu krzywdy dla interesariuszy (w tym konsumentéw) oraz jej kon-
sekwencjach. Wsrdd nielicznych badan na ten temat Paolo Antonetti i Stan Maklan
(2016a) wykazali, Ze nieuczciwo$¢ przedsigbiorstwa poteguje dostrzegana w jego
dziataniu chciwo$¢. Wiadomo takze, iz osoby cechujace si¢ wysokimi oczekiwa-
niami etycznymi wobec przedsiebiorstw majg tendencje do dostrzegania wiekszej
nieuczciwos$ci w ich dzialaniach (Ferrell i in., 2019; Kim, Krishna, Dhanesh, 2019).

Nielojalnos¢

Nastepnym kryterium wydawania sagdow moralnych w teorii proponowanej
przez Haidta jest lojalnos¢ (nielojalno$¢). Podobnie jak wczesniejsze kryteria oceny
zachowan, jej znaczenie wynika z potrzeby nawigzywania i utrzymywania wspot-
pracy miedzy ludzmi. Brak lojalnosci wobec grupy, w ktorej funkcjonuje jednostka,
utrudnia jej efektywno$¢ (Graham i in., 2013).

Wedlug autora problematyka lojalno$ci przedsigbiorstw wobec konsumentéw
iinnych grup interesariuszy jest rzadko podejmowana w literaturze przedmiotu.
To czy przedsigbiorstwo postepuje lojalnie wobec swoich partneréw, pojawia sie
posrednio w zaufaniu albo jego braku ze strony interesariuszy, np. gdy ujawniaja
sie wady produktu. Poza tym, Ze lojalnos¢ pojawia sie tylko posrednio, to jeszcze
dodatkowo punk ciezko$ci przez caly czas skupia sie na konsumencie, ktéry ma by¢
lojalny wobec przedsiebiorstw i jego produktow. Majac na uwadze fakt, iz dazenie
do zachowania rentowno$ci ma fundamentalne znaczenie dla przedsigbiorstw, sku-
pienie uwagi na konsumencie jest racjonalne. Jednak z szerszej, spotecznej perspek-
tywy wydaje sig, ze warto takze rozwazy¢, czy wszystkie dziatania przedsigbiorstw
wobec zaréwno swoich klientéw, jak i innych interesariuszy s zawsze lojalne.

Nielegalno$¢

W oryginalnej wersji teorii kodéw moralnych kolejnym kryterium jest posza-
nowanie autorytetu. Haidt i wspotpracownicy pisza, ze w spoleczenstwie (a nawet
i pewnych grupach zwierzat) wystepuja zhierarchizowane struktury. Osoby, ktdre je
respektuja, moga zyska¢ przewage nad tymi, ktorzy nie oddaja nalezytego szacunku
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osobom znajdujacym sie na szczycie takiej struktury. Brak poszanowania autorytetu
moze takze spotkac¢ si¢ z negatywnymi konsekwencjami ze strony grupy, w ktérej
funkcjonuje jednostka (Graham i in., 2013).

Odnoszac norme poszanowania autorytetu do zachowan przedsigbiorstw, warto
zauwazy¢, ze przedsiebiorstwa funkcjonujg w srodowisku uporzagdkowanym m.in.
przez przepisy prawa. Poszanowanie obowiazujacego prawa, a wiec legalnos¢ prak-
tyk stosowanych przez przedsigbiorstwo, zostalo przyjete w niniejszym tekscie jako
kolejne kryterium oceny moralnej. Takie stanowisko jest zbiezne z pogladami, jakie
mozna odnalez¢ w literaturze przedmiotu. Lin-Hi i Miiller (2013), wyjasniajac, czym
jest nieodpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw, zauwazaja, ze dzialanie spotecznie nie-
odpowiedzialne wigze si¢ z lamaniem prawa, z drugiej jednak strony nie jest to
warunek konieczny, aby uzna¢ zachowanie firmy za nieodpowiedzialne, poniewaz
przedsiebiorstwa moga czasami stosowac szkodliwe praktyki zgodnie z prawem, np.
omijajac je. Warto w tym miejscu dodac, ze ostatnie badania pokazuja, iz zlamanie
przepiséw prawa przyczynia si¢ do oceny czynu jako jeszcze bardziej szkodliwego,
niz jest on w rzeczywistosci (Nardella, Brammer, Surdu, 2020).

Opresyjnos¢

Opresyjno$¢ to ostatnia cecha niemoralnego dziatania w modelu Haidta zapre-
zentowanym w pracy The Righteous Mind: Why Good People are Divided by Politics
and Religion (2012). W teorii kodéw moralnych opresyjnos¢ jest przedstawiona jako
ograniczenie wolnoéci jednostki (Haidt, 2012). Aby moglo ono wystepowac, kto$
musi mie¢ wladze nad taka jednostka. Im wigksza jest ta wladza, tym wieksza jest
mozliwo$¢ oddzialywania na podlegla osobe lub organizacje. Odnoszac opresyj-
no$¢ do przedsigbiorstw, warto zauwazy¢, ze struktura zdecydowanej wiekszosci
rynkéw znaczgco odbiega od modelu konkurencji doskonatej, w ktdrej wszystkie
podmioty gospodarcze maja taka samg site rynkowsa. Dodatkowo znaczace dys-
proporcje we wladzy zazwyczaj istnieja miedzy przedsi¢biorstwem a jego interesa-
riuszami. Na przyklad taka réznica sity szczegdlnie widoczna jest pomiedzy pra-
codawcg a jego pracownikami, prowadzac m.in. do tamania praw slabszej strony
(Sroka, 2018). Niemniej jednak naduzywanie sily przez przedsiebiorstwa moze doty-
czy¢ takze innych interesariuszy, np. spotecznosci lokalnej, akcjonariuszy mniej-
szosciowych czy dostawcow (Hill i in., 2009).

2. Metodabadan

W czeéci empirycznej niniejszego artykulu zaprezentowane sg wyniki
badan wlasnych, w ktorych podjeto prébe przypisania praktyk spolecznie
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nieodpowiedzialnych przedsi¢biorstw do poszczegoélnych kodéw moralnych. Ze
wzgledu na jakosciowy charakter prezentowanych badan nie formutowano w nich
hipotez badawczych.

Analizowane wyniki stanowig fragment pierwszego etapu badan, ktory mial na
celu poznanie opinii konsumentéw na temat tego, co traktujg oni jako nieodpowie-
dzialne spolecznie dziatania przedsiebiorstw. Jako metode badawczg zastosowano
zogniskowane wywiady poglebione. Badania trwaly w okresie czerwiec-pazdzier-
nik 2020 roku. Przeprowadzono je we wspoétpracy z Centrum Analiz Spotecznych
i Ekonomicznych KUL. W sumie w badaniach wziglo tacznie udziat 100 responden-
tow w wieku 19-65 lat. Kobiety stanowily polowe badanych. Wszystkie wywiady
przeprowadzono zgodnie z ustalonym scenariuszem. Uczestnicy wyrazili zgode
na nagrywanie i zagwarantowano im anonimowo$¢. W dalszej kolejnosci zare-
jestrowane wywiady zostaty dokladnie spisane przez dwie osoby. W kolejnym
kroku te same osoby, niezaleznie od siebie, wybraty sformutowania odnoszace si¢
do praktyk spolecznie nieodpowiedzialnych przedsi¢biorstw. Zgodnos¢ miedzy
nimi wyniosta 80%.

Na kolejnych etapach prac podjeto probe przypisania zidentyfikowanych prak-
tyk do przedstawionych w poprzedniej sekcji kodow moralnych. Operacji tej doko-
nato czterech studentdw, wczesniej odpowiednio przeszkolonych. Ich zadanie
polegalo na tym, aby kazda ze zidentyfikowanych praktyk przyporzadkowaé do
najbardziej pasujacego kodu moralnego. Tabela 1 przedstawia opisy kodéw moral-
nych opracowane na potrzeby wspomnianej operacji. Zgodnie z procedurg analizy
tresci (Krippendorft, 2009) kazda z kodujacych oséb pracowata oddzielnie. Kolejno
poréwnano uzyskane wyniki i rozstrzygnieto wspolnie, jak zakwalifikowaé prak-
tyki, co do ktérych wystepowaly najwieksze watpliwosci.

Tabela 1. Charakterystyka kodéw moralnych wykorzystanych w badaniu

Nazwa
Nr kategorii Opis kategorii
1. Krzywda  Dzialanie przedsigbiorstwa przynosi szkode w sensie materialnym, fizycznym lub moral-

nym pewnej grupie ludzi lub organizacji. W szerszym ujeciu krzywde mozna odnosi¢ do
straty poniesionej przez cale spoleczenstwo

2. Nieuczciwo$¢ Dzialanie przedsigbiorstwa jest nierzetelne, niesumienne lub niezgodne z prawda (oszukan-
cze). Nieuczciwos$¢ moze obejmowacé m.in. takie praktyki, jak: wprowadzanie w btad, poda-
wanie nieprawdziwych informacji, manipulowanie, podawanie niekompletnych informacji

3. Nielojalno$§¢ Dzialanie przedsigbiorstwa cechuje brak troski o interesy osob i organizacji, z ktérymi jest
zwigzane (pracownicy, klienci). Mozna powiedzie¢, ze brak lojalnoséci przedsigbiorstwa
polega na swoistej zdradzie pracownikow, klientéw lub dostawcéw przez przedsiebiorstwo

4. Nieprawos¢ Dzialanie przedsigbiorstwa jest niezgodne z przepisami obowigzujgcego prawa. Innymi
stowy — jest to dzialanie nielegalne, wystepek, przestepstwo




Nieodpowiedzialnos¢ a niemoralnos¢ dziatan przedsiebiorstw 111

Nazwa
Nr  kategorii Opis kategorii

5. Opresyjno$¢ Przedsiebiorstwo naduzywa swojej wtadzy w stosunku do 0s6b i podmiotéw, z ktérymi
jest zwigzane. Dazy do podporzadkowania sobie innych podmiotéw, ograniczania ich
wolnosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

3. Wyniki

Uzyskane wyniki pokazuja, ze najwiekszy odsetek zgromadzonych stwier-
dzen dotyczyl niesprawiedliwosci (tabela 2). Sugeruje to, ze z perspektywy klienta
nieodpowiedzialne praktyki przedsiebiorstw to dziatania, ktore osoba odbiera
jako nieuczciwe. Szczegdtowa analiza wypowiedzi uczestnikéw badania wyraznie
pokazuje, iz zdecydowana wiekszos¢ ze wskazanych praktyk dotyczy sfery komu-
nikacji rynkowej. Zakres dostrzeganej nieuczciwoéci w tym przypadku mozna
wyrazi¢ na pewnym kontinuum, poczynajgc od tworzenia zawitych oraz trud-
nych do zrozumienia regulaminéw, przez ukrywanie i pomijanie niekorzystnych
informacji, a skoiczywszy na podawaniu catkowicie nieprawdziwych danych
o produkcie. Warto zwrdci¢ jeszcze uwage na fakt, iz nie zostaly wymienione
nieuczciwe praktyki wobec innych grup interesariuszy, np. dostawcéw, pracow-
nikow czy panstwa. W zasadzie wszystko dotyczy konsumentéw, potwierdzajac
posrednio spostrzezenia innych badaczy, pokazujace, ze dzialania przedsiebior-
stwa skierowane do danej grupy interesariuszy sg najwazniejsze dla niej, nato-
miast sposob traktowania przez przedsiebiorstwo innych podmiotéw jest mniej
istotny (Mercer, 2003).

Tabela 2. Kody (nie)moralne i nieodpowiedzialne praktyki przedsigbiorstw w opinii respondentéw

Odsetek Charakterystyczne przyklady nieodpowiedzialnych praktyk
Kod (nie)moralny  stwierdzen przedsiebiorstw

Nieuczciwos¢ 46% wprowadzajgca w blad reklama, sktadanie obietnic bez pokrycia przez sprze-
dawce, ukrywanie waznych informacji przed klientem, pisanie informacji
drobnym drukiem, niejednoznaczny opis produktu, manipulowanie pra-
cownikami, manipulowanie klientami (np. udawanie lekarza w reklamie),
podszywanie si¢ pod inne produkty, uzywanie mylacych nazw produktow,
wykorzystywanie niewiedzy klienta (pracownika lub dostawcy), fatszowa-
nie raportéw o produkcie, podnoszenie cen przed okresem promocji, zawite
i trudne do zrozumienia regulaminy, ukrywanie miejsca produkcji, niejasne
zapisy umowy, tworzenie nieprawdziwych (pozytywnych) opinii o produk-
cie w internecie
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Odsetek Charakterystyczne przyktady nieodpowiedzialnych praktyk
Kod (nie)moralny stwierdzen przedsiebiorstw
Krzywda 36% zmniejszanie wagi produktu przy pozostawianiu takiej samej ceny, stoso-

wanie szkodliwych sktadnikéw, brak mozliwoéci rozwigzania niepotrzeb-
nej umowy, sprzedaz przeterminowanych produktéw, zanizanie wartosci
naleznych $wiadczen (np. ubezpieczeniowych), zawyzanie kosztow finanso-
wych, kradzieze oszczednosci przez parabanki, niekorzystna zmiana sktadu
produktu (traci wlasciwosci, obniza si¢ jego jakos¢), skracanie cyklu zycia pro-
duktu (np. telefon), podwyzszanie rachunkéw, nieregularne ptacenie wyna-
grodzen, zanizanie wynagrodzen, brak mozliwosci wigkszego zarobku (np.
godziny nadliczbowe), testowanie produktéw na zwierzetach, lamanie prawa
do urlopu, wykorzystywanie pracownikow z biedniejszych krajow

Nielojalnos¢ 9% nieuznanie stusznej reklamacji, niedotrzymywanie uméwionych terminéw
realizacji, nieprawidlowosci w rozliczeniach z pracownikami, brak zapew-
nienia dobrych warunkéw pracy, zmiana skladu produktu, wycofanie pro-
duktu z rynku

Nieprawos¢ 5% nieprzestrzeganie praw pracowniczych, pobieranie innych cen przy kasie
niz ,,na pétkach”, tamanie przepiséow BHP, nieplacenie naleznych podatkow

Opresyjnos¢ 4% wymuszenia dotyczgce niekorzystnych warunkéw zatrudnienia (umowy
$mieciowe), narzucanie zanizonych cen przez koncerny, wprowadzanie zaka-
26w pracy u konkurencji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kolejna grupg pod wzgledem czgstotliwosci wystepowania sg praktyki przed-
siebiorstw, w ktérych dostrzega si¢ krzywde wyrzadzang interesariuszom (30%
wypowiedzi). Pojawiajaca sie tutaj krzywda ma zazwyczaj charakter szkdd majat-
kowych. Podobnie jak w przypadku nieuczciwosci, praktyki w wiekszosci dotycza
relacji z klientami, a ich przejawem jest tzw. downsizing produktéw, czyli zmniej-
szanie iloci sprzedawanego produktu przy niezmienionej cenie, obnizanie jako-
$ci produktow (np. w wyniku zmiany sktadu), skracanie cyklu ich zycia czy nawet
oferowanie produktdw, ktdrych razaco niski poziom jakosci sprawia, ze nie nadaja
sie one do uzycia (np. z powodu przeterminowania).

Nieodpowiedzialne praktyki przedsigbiorstw w rozpatrywanej grupie doty-
czg takze pracownikéw. Respondenci podajg w tym przypadku m.in. takie dziata-
nia, jak: zanizanie wynagrodzen pracownikéw, opéznienia w ich wyplacie, nieko-
rzystna organizacja czasu pracy, wykorzystywanie trudnego polozenia pracownikéw
w biedniejszych krajach. Odnosnie do praktyk powodujacych niemajatkowe szkody
badane osoby wskazaty stosowanie szkodliwych dla zdrowia sktadnikéw oraz testo-
wanie produktéw na zwierzetach. Co intersujace, w zarejestrowanych dyskusjach
jedynie incydentalnie pojawia si¢ kwestia srodowiska naturalnego (np. wspomniane
testowanie na zwierzetach), co moze wynika¢ z odmiennego postrzegania kwestii
spotecznych i srodowiskowych przez konsumentéw (Catlin, Luchs, Phipps, 2017).

Pozostate trzy kategorie spotecznie nieodpowiedzialnych zachowan przedsie-
biorstw, a wigc zwigzane z nielojalnoscia, nieprawoécig oraz opresyjnoscia, stanowia
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relatywnie nieznaczny odsetek. Do dziatan zwiazanych z nielojalnoscia zaliczono
takie praktyki, ktore klienci odebrali jako zdrade ze strony przedsiebiorstwa.
Wymieniono tutaj niedotrzymywanie uméwionych termindw realizacji umoéw,
nieuznanie stusznej reklamacji, zmiane sktadu ulubionego produktu i, co ciekawe,
wycofanie produktu z rynku, do kupowania ktérego przyzwyczail si¢ klient. Co
do nieprawosci uczestnicy prowadzonych dyskusji wskazali na tamanie przepisow
bezpieczenstwa i higieny pracy, przepiséw prawa pracy oraz prawa podatkowego.
Odnosnie do praktyk, w ktorych daje sie zauwazy¢ opresyjnos$¢ przedsigbiorstw,
wyrozniono przede wszystkim praktyki skierowane na innych interesariuszy niz
klientow. W szczegolnosci respondenci dostrzegli tutaj wykorzystywanie przewagi
w stosunku do pracownikéw poprzez narzucanie niekorzystnych warunkéw pracy
oraz wynagradzania. Konsumenci podali takze naduzywanie sity rynkowej przez
duze koncerny w stosunku do dostawcéw i konkurentow.

Opisujac uzyskane wyniki, warto doda¢, ze podczas dyskusji majacych na
celu rozstrzygniecie watpliwosci, do ktdrej kategorii ostatecznie dang praktyke
zakwalifikowa¢, wielokrotnie wskazywano na zwigzki rozpatrywanej praktyki z kil-
koma kodami moralnymi jednocze$nie. Na przyklad wprowadzajace w btad komu-
nikaty reklamowe zwigzane sg przede wszystkim z nieuczciwoscia (oszukiwaniem).
Nie mniej jednak ich konsekwencjg moze by¢ podjecie niewtasciwej decyzji przez
konsumenta i doznanie przez niego krzywdy. Mozliwe jest takze, iz sama $wia-
domosé¢, ze zostato sie wprowadzonym w blad moze zosta¢ odebrana jako szkoda
o charakterze niematerialnym. Podobnie jest z praktykami, w ktorych nielojalnos¢
jawi sie jako wiodaca kategoria oceny niemoralnej. Przykladowo niedotrzymanie
warunkéw umowy jest w pewnym sensie zdrada ze strony przedsiebiorstwa. Dla
odbiorcy moze oznacza¢ to zardwno szkode, jak i przejaw nieuczciwosci, oczywiscie
jesli dzialanie takie bedzie odebrane jako zamierzone. Analogiczne zwiazki wyste-
puja takze w przypadku praktyk zwigzanych w pierwszej kolejnosci z nieprawoscia
czy opresyjnoscig. W ich przypadku réwniez widoczne sa odniesienia do innych
kryteriow ocen moralnej. Szczegdlnie dostrzegalne sg tutaj zwigzki z krzywda, kto-
rej w wezszym lub szerszym (spolecznym) wymiarze mozna si¢ doszukac.

4. Dyskusjawynikéw

Podczas dyskusji nad uzyskanymi wynikami zwrdcono uwage na implikacje
teoretyczne, wnioski praktyczne oraz ograniczenia i kierunki dalszych eksplora-
cji. Wyniki badan zaprezentowane w niniejszym artykule pokazujg, ze na grun-
cie teorii kodéw moralnych mozna dokona¢ pewnego rodzaju przyporzadkowa-
nia nieodpowiedzialnych praktyk przedsi¢biorstw do kodéw moralnych. Takie
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przyporzadkowanie jest komplementarne w stosunku do rozpatrywania dzia-
tan przedsiebiorstw ze wzgledu na dotknieta grupe interesariuszy (np. Swaen,
Demoulin, Pauwels-Delassus, 2020) i moze okaza¢ si¢ pomocne w lepszym zrozu-
mieniu, w jaki sposdb postrzegane sa nieodpowiedzialne praktyki przedsiebiorstw
przez interesariuszy.

Szczegdlowe wyniki badan sugeruja, Ze zdecydowana wigkszo$¢ praktyk przed-
siebiorstw wskazanych przez konsumentéw jako spotecznie nieodpowiedzialne
wigze si¢ z tzw. tradycyjnymi kodami moralnymi, tj. z krzywda i niesprawiedliwos-
cig. Co wigcej, zarysowuje si¢ tutaj pewnego rodzaju dysproporcja. W badaniach
empirycznych zwykle rozpatruje si¢ krzywde wyrzadzanag przez przedsiebiorstwa
réznym grupom interesariuszy. Wyniki przeprowadzonych badan o charakterze
eksploracyjnym sugeruja, ze gtéwna cecha nieodpowiedzialnych praktyk przedsie-
biorstw jest nieuczciwo$¢, pojawia si¢ ona jednak relatywnie rzadko w badaniach.
Istnienie tej dysproporcji wskazuje, iz nalezy po$wieci¢ wiecej miejsca w literatu-
rze przedmiotu konsekwencjom stosowania przez przedsiebiorstwa praktyk, ktore
majg na celu oszukiwanie i manipulowanie klientami. Poza wymiarem etycznym
tematyka ta posiada istotne znacznie ekonomiczne, co wyraznie pokazujg bada-
nia nad zawlaszczaniem wartosci (Gulski, 2017a, 2017b) oraz funkcjonowaniem
rynku zywnosci (Kowalska, 2016, 2019).

Zidentyfikowane zaleznosci miedzy wyznacznikami moralnosci dzialan
przedsiebiorstw pokazuja, ze trudno jest bezkrytycznie przyja¢ jedna z tez teorii
kodéw moralnych méwiacg o roztacznosci kryteriéw oceny moralnej (De Villiers-
-Botha, 2020; Gray, Schein, Ward, 2014). Uzyskane wyniki sugeruja, iz nieodpowie-
dzialne praktyki przedsiebiorstw wigzg si¢ z naruszeniem jednoczesnie kilku norm
moralnych. Wniosek taki potwierdzaja takze obserwacje krytykow teorii kodow
moralnych. Na przyklad po wnikliwej analizie wynikéw uzyskanych przez Haidta,
Silvie H. Koller i Mari¢ G. Dias (1993) Tanya De Villiers-Botha (2020) pisze, ze
wymienione wyniki wcale nie dowodzg, ze wymiar krzywdy jest nieistotny przy
ocenach moralnych, tylko obok oceny pod wzgledem krzywdy wystepuja jesz-
cze inne kryteria. Podobnego zdania jest Kurt Gray twierdzacy, Ze w istocie rze-
czy nie ma czynu niemoralnego, ktéry nie powodowalby krzywdy, a wspomniana
krzywda wystepuje z rdzng intensywnoscig w réznych postaciach (Gray i in., 2014).

Krzywda jako wspdlny mianownik ocen moralnych nie oznacza jednak, ze
pozostale kryteria sa zbedne. Wiedza o tym, jakie specyficzne kody moralne zwig-
zane sg z nieodpowiedzialng spotecznie praktyka przedsiebiorstwa moze okazaé
sie pomocna w identyfikacji uczu¢ powstajacych u odbiorcéw informacji o wspo-
mnianych praktykach. Dostrzegana krzywda, jakg wyrzadza interesariuszom
przedsigbiorstwo, moze wywolywaé zlo$¢ konsumentéw wobec takiej jednostki
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(Antonetti, Maklan, 2016a) i wspolczucie wobec pokrzywdzonych (Antonetti,
Maklan, 2016b). W przypadku zidentyfikowania nielojalnosci przedsi¢biorstwa
wzbudzonymi uczuciami konsumentéw moga by¢ rozczarowanie i zal (Tsiros,
Mittal, 2000; Zeelenberg, Pieters, 2004). Biorac pod uwage, Ze emocje s3 czynni-
kami istotnie ksztattujagcymi zachowania konsumentéw wobec nieodpowiedzial-
nych przedsigbiorstw (Antonetti, 2020), wiedza o kodach moralnych i emocjach
moze okazac si¢ pomocna w pelniejszym zrozumieniu zachowan konsumenckich.

Wiedza o tym, ktére kody moralne sg zwigzane z poszczeg6lnymi rodzajami
praktyk nieodpowiedzialnych przedsigbiorstw, moze mie¢ takze znaczenie prak-
tyczne. Jednym z obszardw jej zastosowania moze by¢ sfera komunikacji. Prze-
kazy odwolujace si¢ do moralnosci mogg by¢ bardziej przekonujace niz wiadomo-
$ci pozbawione argumentacji moralnej (Luttrell, Philipp-Muller, Petty, 2019). Na
przyklad organizacje niekomercyjne, planujac kampanie informacyjne nawotu-
jace do bojkotéw nieodpowiedzialnych przedsigbiorstw, moga w tresci poszczegol-
nych komunikatéw odwotywac si¢ do istotnych w danej sytuacji kodéw moralnych.
W $wietle teorii kodéw moralnych taka argumentacja moze pomoc we wzbudzaniu
emocji opinii publicznej, a w konsekwencji jej zachowan wobec przedsigbiorstwa.

Prezentowany tekst nie jest wolny od ograniczen i stabych stron, ktére moga
stanowi¢ jednoczesnie inspiracje do dalszych badan naukowych. Wspomniane
ograniczenia wynikajg zaréwno z przyjetych ram teoretycznych, jak i metody
badawczej. Co do wykorzystanej teorii kodéw moralnych, to, jak zaznaczono we
wprowadzeniu, wyraza ona jedno ze stanowisk na temat ksztaltowania si¢ ocen
moralnych i nie jest wolna od uwag krytycznych. Warto wiec w przysztych publika-
cjach ukazaé zwiazki miedzy spoteczng nieodpowiedzialno$cia a innymi koncep-
cjami opisujacymi sposéb formutowania sgdéw moralnych. Szczegdlnie wartg
do rozwazenia wydaje si¢ by¢ teoria diad moralnych (Gray, Waytz, Young, 2012).

Przedstawione w niniejszym artykule badania miaty charakter jako$ciowy.
Ich wynikéw nie mozna w szerszej skali uogolniaé na cala populacje konsumen-
tow. Jednak moga one stanowi¢ podstawe do dalszych badan, w rezultacie ktérych
bedzie mozna okres$li¢ intensywno$¢ oraz powszechno$¢ wystepowania ziden-
tyfikowanych zjawisk. Poza przeprowadzeniem ilo$ciowych badan wsrdd kon-
sumentdéw warto takze rozwazy¢ realizacje analogicznych badan wéréd innych
grup interesariuszy, aby przekonac sie, czy z ich perspektywy wiekszos¢ nieod-
powiedzialnych praktyk przedsiebiorstw takze dotyczy krzywdy i oszukanstwa
(nieuczciwodci). By¢ moze pracownicy beda w wiekszym stopniu zwracaé uwage
na praktyki zwigzane z nielojalno$cia, poniewaz pozostajg oni w dtuzszych i bar-
dziej zaciesnionych relacjach z przedsiebiorstwem niz klienci. Podobnie opresyj-
no$¢ moze mie¢ wigksze znacznie dla pracownikoéw, gdyz sa oni w duzym stopniu
uzaleznieni od przedsigbiorstw.
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Podsumowanie

Celem prezentowanego artykutu bylo okreslenie relacji migdzy nieodpowie-
dzialnoscig a niemoralno$cig dziatan przedsigbiorstw. Przeprowadzone badania
pokazuja, Ze na gruncie teorii kodéw moralnych mozna dokona¢ pewnego rodzaju
powiazania nieodpowiedzialnych praktyk przedsigbiorstw z normami moralnymi.
Uzyskane wyniki sugeruja, ze nieodpowiedzialne praktyki wigza si¢ najczesciej
z nieuczciwoscia i wyrzadzang krzywda interesariuszom. W praktykach wskazy-
wanych przez konsumentéw jako nieodpowiedzialne relatywnie rzadko wystepuja
nielojalno$¢, tamanie prawa i opresyjnos¢. Wnioski z niniejszych badan moga oka-
za¢ sie pomocne w dalszych pracach badawczych nad percepcjg nieodpowiedzial-
nych praktyk przedsiebiorstw oraz reakcjami interesariuszy wobec nich.

Bibliografia

Antonetti, P. (2020). More Than Just a Feeling: A Research Agenda for the Study
of Consumer Emotions Following Corporate Social Irresponsibility (CSI).
Australasian Marketing Journal, 28(2), 67-70.

Antonetti, P., Maklan, S. (2016a). An Extended Model of Moral Outrage at Corpo-
rate Social Irresponsibility. Journal of Business Ethics, 135(3), 429-444.

Antonetti, P., Maklan, S. (2016b). Social Identification and Corporate Irresponsi-
bility: A Model of Stakeholder Punitive Intentions. British Journal of Manage-
ment, 27(3), 583-605.

Bianchi, E. C., Mohliver, A. (2016). Do Good Times Breed Cheats? Prospe-
rous Times Have Immediate and Lasting Implications for CEO Misconduct.
Organization Science, 27(6), 1488-1503.

Bloomberg (2015). Volkswagen Drops 23% After Admitting Diesel Emissions Cheat.
Pobrane z: https://www.bloomberg.com/news/articles/2015-09-21/volkswagen-
-drops-15-after-admitting-u-sdiesel-emissions-cheat (10.09.2021).

Campbell, J. L. (2007). Why Would Corporations Behave in Socially Respon-
sible Ways? An Institutional Theory of Corporate Social Responsibility. Aca-
demy of Management Review, 32(3), 946-967.

Catlin, J. R., Luchs, M. G., Phipps, M. (2017). Consumer Perceptions of
the Social Vs. Environmental Dimensions of Sustainability. Journal of Consu-
mer Policy, 40(3), 245-277.

Clark, C. E., Riera, M., Iborra, M. (2021). Toward a Theoretical Framework of Cor-
porate Social Irresponsibility: Clarifying the Gray Zones between Responsibility
and Irresponsibility. Business & Society, 00076503211015911.



Nieodpowiedzialnos¢ a niemoralnos¢ dziatan przedsiebiorstw 117

Darke, P. R., Ashworth, L., Main, K. J. (2010). Great Expectations and Broken Promi-
ses: Misleading Claims, Product Failure, Expectancy Disconfirmation and Con-
sumer Distrust. Journal of the Academy of Marketing Science, 38(3), 347-362.

De Villiers-Botha, T. (2020). Haidt et al.’s Case for Moral Pluralism Revisited. Phi-
losophical Psychology, 33(2), 244-261.

Ethical Consumer (2021). Ethical Consumer. Pobrane z: https://www.ethicalconsu-
mer.org/ethicalcampaigns/boycott-amazon (15.09.2021).

Ferrell, O. C., Harrison, D. E., Ferrell, L., Hair, J. F. (2019). Business Ethics, Corpo-
rate Social Responsibility, and Brand Attitudes: An Exploratory Study. Journal
of Business Research, 95, 491-501.

Goetz, J. L., Keltner, D., Simon-Thomas, E. (2010). Compassion: An Evolutio-
nary Analysis and Empirical Review. Psychological Bulletin, 136(3), 351-374.

Graham, J., Haidt, J., Koleva, S., Motyl, M., Iyer, R., Wojcik, S. P., Ditto, P. H.
(2013). Moral Foundations Theory: The Pragmatic Validity of Moral Plu-
ralism. W: P. Devine, A. Plant (red.), Advances in Experimental Social Psycho-
logy (s. 55-130). San Diego: Academic Press.

Graham, J., Nosek, B. A, Haidt, J., Iyer, R., Koleva, S., Ditto, P. H. (2011). Mapping
the Moral Domain. Journal of Personality and Social Psychology, 10, 366-385.

Gray, K., Schein, C., Ward, A. F. (2014). The Myth of Harmless Wrongs in Moral Cog-
nition: Automatic Dyadic Completion from Sin to Suffering. Journal of Exper-
imental Psychology: General, 143(4), 1600-1615.

Gray, K., Waytz, A., Young, L. (2012). The Moral Dyad: A Fundamental Tem-
plate Unifying Moral Judgment. Psychological Inquiry, 23(2), 206-215.

Greenwood, M. (2007). Stakeholder Engagement: Beyond the Myth of Corpo-
rate Responsibility. Journal of Business Ethics, 74(4), 315-327.

Gulski, B. (2017a). Zawlaszczanie wartosci jako czynnik zmian paradygmatu zarza-
dzania. Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie, 44(3), 75-83.

Gulski, B. (2017b). Zjawisko zawtaszczania wartosci a zachowania obronne przed-
sigbiorstw. Lublin: Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej.
Haidt, J. (2001). The Emotional Dog and Its Rational Tail: A Social Intuitio-
nist Approach to Moral Judgment. Psychological Review, 108(4), 814-834.
Haidt, J. (2012). The Righteous Mind: Why Good People are Divided by Politics

and Religion. New York: Random House LLC.

Haidt, J., Joseph, C. (2004). Intuitive Ethics: How Innately Prepared Intuitions Gene-
rate Culturally Variable Virtues. Daedalus, 133(4), 55-66.

Haidt, J., Koller, S. H., Dias, M. G. (1993). Affect, Culture, and Morality, or Is it Wrong
to Eat Your Dog? Journal of Personality and Social Psychology, 65(4), 613-628.



118 Grzegorz Zasuwa

Hill, J. A., Eckerd, S., Wilson, D., Greer, B. (2009). The Effect of Unethical Behavior
on Trust in a Buyer — Supplier Relationship: The Mediating Role of Psychologi-
cal Contract Violation. Journal of Operations Management, 27(4), 281-293.

Hoi, C. K., Wu, Q., Zhang, H. (2013). Is Corporate Social Responsibility (CSR)
Associated with Tax Avoidance? Evidence from Irresponsible CSR Activities.
The Accounting Review, 88(6), 2025-2059.

Ingram, R., Skinner, S. J., Taylor, V. A. (2005). ‘Consumers’ Evaluation of Unethi-
cal Marketing Behaviors: The Role of Customer Commitment’. Journal of Busi-
ness Ethics, 62(3), 237-252.

Jones, B., Bowd, R., Tench, R. (2009). Corporate Irresponsibility and Corpo-
rate Social Responsibility: Competing Realities. Social Responsibility Jour-
nal, 5(3), 300-310.

Kim, S., Krishna, A., Dhanesh, G. (2019). Economics or Ethics? Exploring
the Role of CSR Expectations in Explaining Consumers’ Perceptions, Moti-
vations, and Active Communication Behaviors about Corporate Misconduct.
Public Relations Review, 45(1), 76-87.

Kowalska, A. (2016). Problem falszowania Zywnos$ci w Polsce. Problemy Jako-
sci, 48(9), 28-35.

Kowalska, A. (2019). Ekonomiczne problemy fatszowania zywnosci. Instrumenty prze-
ciwdziatania. Lublin: Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej.

Krippendorft, K. (2009). The Content Analysis Reader. Los Angeles: Sage.

Lange, D., Washburn, N. T. (2012). Understanding Attributions of Corpo-
rate Social Irresponsibility. The Academy of Management Review, 37(2), 300-326.

Lin-Hi, N., Miiller, K. (2013). The CSR Bottom Line: Preventing Corporate Social Irre-
sponsibility. Journal of Business Research, 66(10), 1928-1936.

Luttrell, A., Philipp-Muller, A., Petty, R. E. (2019). Challenging Moral Attitu-
des With Moral Messages. Psychological Science, 30(8), 1136-1150.

Mena, S., Rintaméki, J., Fleming, P., Spicer, A. (2016). On the Forgetting of Corpo-
rate Irresponsibility. Academy of Management Review, 41(4), 720-738.

Merecer, J. J. (2003). Corporate Social Responsibility and Its Importance to Consu-
mers. Philadelphia: Claremont Graduate University.

Nardella, G., Brammer, S., Surdu, I. (2020). Shame on Who? The Effects of Corpo-
rate Irresponsibility and Social Performance on Organizational Reputation. Bri-
tish Journal of Management, 31(1), 5-23.

Oh, W. Y., Chang, Y. K., Jung, R. (2018). Experience-Based Human Capital
or Fixed Paradigm Problem? CEO Tenure, Contextual Influences, and Corpo-
rate Social (Ir)Responsibility. Journal of Business Research, 90, 325-333.



Nieodpowiedzialnos¢ a niemoralnos¢ dziatan przedsiebiorstw 119

Pawlak, M. (2018). Poziom moralnosci przysztych lideréw biznesu — migdzyna-
rodowe poréwnania. Zeszyty Naukowe Politechniki Poznarskiej. Organizacja
i Zarzgdzanie, 78, 151-167.

Pawlak, M. (2019). Moralno$¢ i religijnos¢ przysztych lideréw biznesu. Wyniki
badan z wykorzystaniem hierarchii wartos$ci. W: M. Pawlak (red.), Nowe ten-
dencje w zarzgdzaniu (t. 8, s. 29-50). Lublin: Wydawnictwo KUL.

Payne, D., Pawlak, M., Mahesh, S. (2018). The Moral Development Index
of Future Business Leaders: A Study on the Impact of Changes in Econo-
mic Systems and Gender. Journal of Business and Management, 24(1), 49-78.

Pearce, C. L., Manz, C. C. (2011). Leadership Centrality and Corporate Social Ir-Respon-
sibility (CSIR): The Potential Ameliorating Effects of Self and Shared Leadership
on CSIR. Journal of Business Ethics, 102(4), 563.

Schein, C., Gray, K. (2018). The Theory of Dyadic Morality: Reinventing Moral Jud-
gment by Redefining Harm. Personality and Social Psychology Review, 22(1), 32-70.

Sousa, P, Piazza, J. (2014). Harmful Transgressions qua Moral Transgressions:
A Deflationary View. Thinking & Reasoning, 20(1), 99-128.

Sroka, R. (2018). Samoregulacja biznesowa w zakresie etyki biznesu firm zachod-
nich jako odpowiedz na tamanie praw pracowniczych w Chinach. Czlowiek
i Spoteczeristwo, 46.

Swaen, V., Demoulin, N., Pauwels-Delassus, V. (2020). Impact of Customers’ Per-
ceptions Regarding Corporate Social Responsibility and Irresponsibility in
the Grocery Retailing Industry: The Role of Corporate Reputation. Journal
of Business Research.

Tsiros, M., Mittal, V. (2000). Regret: A Model of Its Antecedents and Consequences
in Consumer Decision Making. Journal of Consumer Research, 26(4), 401-417.

Windsor, D. (2013). Corporate Social Responsibility and Irresponsibility: A Posi-
tive Theory Approach. Journal of Business Research, 66(10), 1937-1944.

Yuksel, U., Mryteza, V. (2009). An Evaluation of Strategic Responses to Consu-
mer Boycotts. Journal of Business Research, 62(2), 248-259.

Zeelenberg, M., Pieters, R. (2004). Beyond Valence in Customer Dissatisfaction:
A Review and New Findings on Behavioral Responses to Regret and Disappo-
intment in Failed Services. Journal of Business Research, 57(4), 445-455.






	Strona 1
	Strona 2
	Strona 3
	Strona 4
	Strona 5
	Strona 6

