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Moralnos¢ krancowa jako przedmiot badania
oraz jako wiedza o sposobach osiggania przewagi
konkurencyjnej

1. Wstep

Badacze zycia gospodarczego rozpoznaja dwuznaczno$é zawierajacg si¢
w deklaracjach czynnych uczestnikow rynku o ich woli odpowiedzialnego
postepowania. Obawa kar wymierzanych przez spoleczne otoczenie
przedsigbiorstwa zmusza jego wiodarzy do dyscypliny moralnej. Kiedy jednak
dyscypling uzasadnia li tylko interes dorazny, moralnos¢ bgdaca jego nastepstwem
przybiera specyficzny ksztalt. Obejmuje te zobowigzania podmiotu
gospodarczego, ktorych respektowania domagaja si¢ jego interlokutorzy.
Poniewaz za$ ci nie zawsze potrafia nazwaé i uzasadnial swoje roszczenia,
ich adresat moze utozsami¢ moralne uchylenia, jakie wobec nich stosuje,
z przepisem na sukces gospodarczy (stosujac sie do wskazan moralno$ci
krancowe;j ,,ogrywa” innych nie bgdac przez nich postrzeganym jako nieetyczny
uczestnik zycia gospodarczego).

Obawa naduzycia nie przesadza o  zachowaniu  gospodarza.
Nie do przecenienia wydaje si¢ natomiast jako intuicja badawcza. Nie nalezy
lekcewazy¢ tego, co zagraza. Majac to na wzgledzie, najpierw zapytaé trzeba
0 charakter relacji laczacej przedsigbiorstwo z jego spolecznym otoczeniem.
Sktonno$¢ menedzeréw do obnizania poprzeczki moralnych zobowiazan w imig
zysku koresponduje z obecnoscia poznawczych ograniczen spolecznego aktora,
czynigcych go marnym rzecznikiem interesu wlasnego, czy, tym bardziej,
egzekutorem normy poprawnosciowej (z pozoru powszechnie akceptowanej).
Wyjasni¢ wiec trzeba jaka role odgrywa etyka w praktyce gospodarczej
uwzgledniajacej owo zapetlenie.

Charakterystyka dysfunkcji tozsamych z pojeciem moralnosci krancowe;j
nie konczy badania. W kolejnym kroku jego przedmiotem jest mechanizm
pietnowania gospodarczych ztoczyncoéw. Dynamika spotecznych zmian sprawia,
ze oferta ,,moralnie oszczgdnych” przedsigbiorstw ulega przeszacowaniu
uwzgledniajgcemu nowe oczekiwania ich adresata. Efektem takiego
przeszacowania jest spadek zaufania do gospodarczego partnera pociagajacy


https://doi.org/10.18778/1899-2226.16.02

42 PRZEMYSEAW ROTENGRUBER

za sobg latwe do przewidzenia, skutki ekonomiczne. Wynika z tego,
ze W wigkszym rozciaggnigciu czasowym dyscyplina moralna decydowaé moze
0 powodzeniu strategii prewencyjnej, chronigcej przedsigbiorstwo przed kara,
lecz takze przyczyniaé si¢ do powickszania przez nie przewagi konkurencyjnej
nad jego aspotecznie usposobionymi rywalami. Generalnie rzecz ujmujac,
(dzielacy ich) spér o to, czy etyka oplaca sig, staje si¢ konkluzywny dopiero w tej
perspektywie.

2. Moralno$¢ krancowa w ujeciu empirycznym

Moralnos$¢ krancowa to problem badawczy, istota ktorego jest rozréznienie
postawy  gospodarczego wilodarza wobec jego spolecznego otoczenia,
od aksjologii, przywigzanie do ktorej wlodarz 6w deklaruje. Istota moralnosci
krancowej, wyjasnia Dylus, jest nie tyle konsekwentne trzymanie si¢ minimalnego
standardu etycznego, ile raczej jego bezustanne obnizanie po to, by poszerzaé
obszar wolnoéci  przedsicbiorstwa'. Wskazane rozréznienie umozliwia
rozpoznawanie konsekwencji bedacych nastgpstwem wyboru z pozoru podobnych
trybow postgpowania. Minimalizm moralny w pierwszym znaczeniu wydaje si¢
spotecznie ambiwalentny. Smithowscy ,rzeznik, piwowar 1 piekarz” stuza
spoteczenstwu pomimo tego — badz wiasnie dlatego — ze nie kieruja si¢ wzglgdami
altruistycznymi. Kiedy jednak przeistaczajg si¢ w Ebenezera Scrooge'a, korzys¢,
jaka spoteczenstwo miato czerpa¢ z ich dziatalnosci jest iluzoryczna. Decyduje
postawa, jaka w tych samych okolicznos$ciach rynkowych gospodarczo aktywna
jednostka przyjmuje wobec wartos$ci, docelowo za$§ wobec ludzi, ktorych owe
warto$ci miaty chronic.

Postugujac si¢ zastosowanym przyblizeniem, gospodarza kierujacego si¢
wskazaniami moralnosci krancowej wyrdznia jego (1) konfrontacyjny stosunek
do spotecznego otoczenia oraz (2) dbato$¢ o pozory postepowania zgodnego
ze spoteczng normg. Dwuznaczno$é charakterystyczna dla pierwszego ujecia
znika, kiedy zachtanny gospodarz decyduje si¢ na instrumentalizacje¢ kryteriow
rozjemczych. Budowany — z tym wigkszym zapatem — wizerunek lojalnego
partnera spoteczenstwa stuzy (de facto) przestonieciu jego zamiarow. Demaskuje
go wprawdzie kontekst, w jakim uprawia swoj proceder. Kontekst ow jednak
potrafiag odtworzy¢ nieliczni.

W zwigzku z ostatnia uwaga wyjasni¢ nalezy niedomowienie dotyczace
przejrzystosci dziatan bedacych nastgpstwem wyboru standardow tozsamych
zpojeciem moralno$ci  krancowej. Okrawanie zobowigzan  moralnych
do ekstremalnie niskiego poziomu, okrawanie ich w celach profitowych, jest
czynnos$cig, ktora — nominalnie rzecz biorgc — nie implikuje zarzutu

Y A. Dylus, Moralnosé kraficowa jako problem dla katolickiej nauki spotecznej, Pallotinum,
Warszawa 1992; por. A. Dylus, Compliance-Management. Charakterystyka i warunki powodzenia,
[w:] Biznes, prawo, etyka, red. W. Gasparski, J. Jablonska-Bonca, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne dla Akademii Leona KoZminskiego, Warszawa 2009, s. 73-74.
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komunikacyjnej przewrotnosci podmiotu gospodarczego. Reprezentujacy go
menedzerowie odrzucaja zwykle podobne oskarzenia. Thumaczg si¢ tym, ze jako
cztonkowie organizacji formalnej podejmuja decyzje z uwzglgdnieniem jej
wewnetrznych standardow postgpowania, jako obywatele natomiast sa postuszni
prawu zinterpretowanemu przez nich jako podstawowe kryterium rozjemcze.
To z pozoru przekonujace wyjasnienie napotyka tymczasem przeszkode. Wybor
moralnego kranca z pewnoscig nie przynosi chluby przedsigbiorstwu. Dlatego
jego moralnym uchyleniom dokonywanym ,,bez rozglosu” towarzysza inwestycje
w wizerunek firmy kierujacej si¢ (rzekomo) odmiennymi pryncypiami
zarzadczymi.

Charakterystyce podmiotu kierujagcego si¢ wskazaniami moralnosci
krancowej towarzyszy pytanie o skale zjawiska. Wszystko wskazuje na to,
ze miarodajnych badan w tym zakresie dotad w Polsce nie przeprowadzono.
Tym wigksze znaczenie maja obserwacje uzasadniajace potrzebe uzupelnienia
braku. Te bowiem $§wiadczy¢ moga o powszechno$ci zjawiska. Pierwszym
z brzegu przykltadem uzasadniajacym to domniemanie jest dziatl reklamacji.
W najbardziej typowym ujeciu, komoérka ta zatrudnia pracownikow
(1) pozbawionych uprawnien do podejmowania decyzji w spornych sprawach,
(2) poinstruowanych, by — bez wzgledu na okoliczno$ci — uniemozliwi¢ klientowi
kontakt bezpo$redni z osobami decyzyjnymi. Zwlaszcza w tych sprawach,
w ktorych przedmiot sporu nie jest wart determinacji podmiotu upominajgcego si¢
o swoje, niedomdéwienia i naduzycia stajg si¢ tylez optacalne, co wolne
od konsekwencji. Pracownicy wilgczeni w proceder nie muszg obawial sie
druzgocacych skutkéw wilasnych uczynkéw, przedsigbiorstwo zarabia, za$ jego
oponenci odkrywaja wilasng bezsilno$¢. Dziatajac w rozproszeniu musza liczy¢ si¢
z tym, ze ich pretensje w najlepszym razie zostanga pomini¢te (przez arbitra
dziatajacego anonimowo), w najgorszym za$, zostana wyszydzone badz
zbanalizowane (przez specjalistow od wizerunku firmy nominalnie etycznej).

3. Moralno$¢ krancowa w ujeciu spekulatywnym

Adam Wegrzecki objasnia mechanizm zanizania standarddow moralnych
przez czynnych uczestnikow zycia gospodarczego. Przeciwstawia w tym celu ich
wolno$¢ negatywna (wolno$¢ od zewngtrznych ingerencji) wolnosci pozytywnej —
bliskiej uprawnieniu do angazowania si¢ w sprawy publiczne’. Zdaniem
Wegrzeckiego sktonnos¢ wielu do wyboru standardow tozsamych z pojgciem
moralnoéci krancowej to nic innego jak redukcja wolnosci drugiego rodzaju
do pierwszej — negatywnej — grupy swobod. Wegrzecki wyjasnia, iz:

2 A. Wegrzecki, Wolnosé i dowolnosé w dziatalnosci ekonomicznej, ,,Annales. Etyka w zyciu
gospodarczym” 2002, vol. 5, s. 15-20; 1. Berlin, Cztery eseje o wolnosci, przet. H. Bartoszewicz,
PWN, Warszawa 1994, s. 185; R.T. De George, Competing with Integrity in International Business,
Oxford University Press, New York, Oxford 1993, s. 184-196.
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Wolnos¢ negatywna jedynie przygotowuje pojawienie si¢ wolnosci
pozytywnej. Ulatwia zatem zaistnienie wolnosci, dla ktorej charakterystyczne
Jjest juz to, ze sam cztowiek, z wlasnej woli wszczyna pewne dziatanie oraz sam
je realizuje, nie przestajgc w zZadnym momencie byé podmiotem. Przewaznie
bowiem obszar mozliwego dziatania musi byé wczesniej odpowiednio
uformowany, jesli ma ono nastgpi¢. Wprawdzie obszar ten jest ,,zewnetrzny”
wobec podmiotu dziatajqcego, ale stawia go w sytuacji, ktorej przedtem nie
byto. (...) W dziatalnosci ekonomicznej, ktora dochodzi do skutku w realnej
rzeczywistosci, nie mozna oby¢ si¢ bez wolnosci negatywnej. Inna juz jednak
sprawa, czy wolnoS¢ pelniej sie rozwinie, czy wiec pojawi sie wolnosé¢
pozytywna i w jakim ewentualnie zakresie. Nie mniej istotnym bowiem
warunkiem jest inicjatywa podmiotug.

Stanowisko zbiezne z propozycja Wegrzeckiego zajmuje Kazimierz Sosenko.
Sosenko przyznaje, iz zadaniem ekonomii — jej pierwszym celem — jest
porzadkowanie norm sprawnosciowych uzytecznych w pomnazaniu dobr
materialnych. Ten cel jednak nie uzasadnia roszczenia do aksjologicznej izolacji
rzeczonej dziedziny wiedzy. Zachowujac interpretacyjna konsekwencje
przypomnie¢ nalezy, iz gospodarowanie w ujeciu liberalnym to rywalizacja pojeta
jako modus spotecznego porozumienia. Z tego powodu praktyka gospodarcza
prowadzona zgodnie z regutami chronigcymi ogét uczestnikow rynku tak czy
inaczej zaklada¢ musi pierwszenstwo obowigzku moralnego nad intencja
pomnazania zyskow®. Gospodarczo aktywny podmiot, wysylajac sprzeczne
sygnaly dotyczace tego, kim jest oraz czego mozna si¢ po nim spodziewaé —
naraza si¢ na niskg oceng¢ adresata tychze sygnaldw. Sosenko objasnia owg
zalezno$¢ w nastgpujacy sposob:

O ile ekonomia nie chce zatraci¢ problematyki podmiotowosci, to W kwestii
wolnoSci musi wyjs¢ poza wlasciwg mysli liberalnej interpretacje negatywng,
sprowadzajqcq wolnos¢ do braku przymusu. Wolnos¢ podmiotu osobowego
w dziedzinie gospodarczej obejmuje znacznie rozleglejszy obszar: ani przymus
nie wyklucza wolnosci wewnetrznej, ani brak przymusu nie oznacza wolnosci
W pozytywnym znaczeniu. Oprocz podjecia decyzji o wszczeciu postgpowania
zgodnie z wymogami racjonalnosci ekonomicznej, cztowiek kontroluje jego
przebieg, modyfikujqc funkcje uZytecznosci o wartoSci innych typow,
nie poddajgce si¢ komercjalizacji. Wartosci te odgrywajq doniostg role,
poniewaz ich wystgpowanie w dobrach gospodarczych nadaje sens
gospodarowaniu w kontekscie zycia ludzkiego. Dla ekonomii istotne jest
podkresienie, ze pozytywna wolnos¢ gospodarcza jest daleka od arbitralnosci,
polega bowiem na dziataniu uwzgledniajgcym odniesienie do wartosci, podczas
gdy dzialanie arbitralne jest iluzjq autonomii i oznacza nieautentycznos¢ bycia.
Gospodarowanie wedlug wartosci polega na respektowaniu pewnego tadu
aksjologicznego, w rezultacie ktorego w Zyciu podmiotu ksztaltuje si¢ glebszy

% A. Wegrzecki, op. cit., s. 16.

* K. Sosenko, Ekonomia w perspektywie aksjologicznej, Wyd. AE w Krakowie, Krakow 1998,
s. 15; por. K. Sosenko, Kwestia zastosowania etyki w ekonomii, [w:] Etyka biznesu, red. J. Dietl,
W. Gasparski, PWN, Warszawa 1997, s. 273-289; por. E. Lévinas, Etyka i Nieskorczony, przet.
B. Opolska-Kokoszka, Wyd. Nauk. PAT, Krakéw 1991, s. 29.
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i trwalszy sens. Niemozliwe jest rozwinigcie tych zagadnien na gruncie teorii
operujqgcych kategorig homo oeconomicus, determinowanego w swoim dziataniu
przez rzeczywistos¢. Chociaz zagadnienie sensu gospodarowania wykracza poza
samgq ekonomie, to jednak stanowi jej niezbedne uzupetnienie®.

Zaletg strategii obranej przez Wegrzeckiego i Sosenko jest to, ze uwzglednia
ona liberalny przywilej rezygnacji z wigzi z innymi (w granicach ich
bezpieczenstwa). Podmiot — réwniez podmiot gospodarczy — hie musi
solidaryzowaé si¢ z tymi, ktorzy chcieliby widzie¢ w nim partnera. Owi inni
jednak, czyniac uzytek z wlasnej wolnosci pozytywnej, moga inicjowa¢ dziatania
zmierzajace do rozpoznania rzeczywistych intencji tego, po ktorym — ze wzgledu
na kontekst — oczekuja wiele. Druga niejasno$¢ wskazana przez Wegrzeckiego
i Sosenko wigze si¢ z tym, czy przedsiebiorca moze by¢ postrzegany jako podmiot
uprawniony do rezygnacji z wolnosci pozytywnej. Inicjujac dziatalnosc
gospodarcza wilacza si¢ w spor o wartosci konstytuujacy sfer¢ publiczna.
Co wigcej, wlacza si¢ w 0w spor jako (surowy niekiedy) egzekutor okreslonych
regul postepowania. Wreszcie trzecia watpliwo§¢ wyrazona przez obu autorow
dotyczy czytelnosci deklaracji moralnych wypowiadanych przez przedsigbiorce
rozpoznanego jako beneficjent liberalnych wolnosci. Nawet jesli przyjac,
ze W pewnych okolicznosciach, moze obniza¢ poprzeczke moralnych zobowiazan,
wysoce watpliwe jest, czy wolno mu lekcewazy¢ oczekiwania spotecznych
interlokutorow, czy tym bardziej przewrotnie utwierdza¢ ich w przekonaniu
0 szczerosci jego deklaracji moralnych.

4. Moralnos¢ krancowa jako wiedza o sposobach osiagania
przewagi konkurencyjnej

Zdrowy rozsadek podpowiada, Ze moralne zaniechania, jakich dopuszcza sig
czynny uczestnik rynku, postrzegane s3 przez niego jako zrdédio korzysci.
W przeciwnym razie nie narazalby si¢ na zarzut moralnej dezercji. Jak zatem
zwiedzy o moralnosci krancowej uczyni¢ przepis na osiaganie przewagi
konkurencyjnej uzyteczny dla spotecznie odpowiedzialnego przedsigbiorcy?
Odpowiedz na to pytanie sktada si¢ z dwoch cze$ci. Najpierw odtworzenia
wymagaja dilugofalowe konsekwencje redukcji norm spotecznych do celow
profitowych, zwtaszcza redukcji dokonywanej w sposdb niejawny. W oparciu za$
o te wskaza¢ nalezy formule spotecznie odpowiedzialnego gospodarowania
umozliwiajacg — czgsciowe chocby — szacowanie korzysci ekonomicznych,
bedacych nagroda za jej (konsekwentne) stosowanie®.

® K. Sosenko, Ekonomia w perspektywie..., s. 15.

® Spiesz¢ wyjasni¢, iz w ujeciu etycznym, postepowanie zgodne z pryncypium stusznosci,
nie wymaga uzasadnienia profitowego. Zaktada si¢ bowiem, ze nagroda satysfakcjonujaca podmiot
jest — potwierdzane jego uczynkami — $wiadectwo jego prawosci. Tymczasem w ujeciu
ekonomicznym roszczenie etyczne rozmigkcza norma sprawnosciowa sama w sobie urastajaca
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Zanizanie standardéw moralnych przez przedsigbiorcOw pocigga za soba
spadek zaufania do nich. Dziatajac wspdlnie, poszukujac u siebie nawzajem
moralnych inspiracji sktaniajacych ich do sukcesywnego obnizania poprzeczki
moralnych zobowigzan raczej predzej, niz pdzniej rozpoznani zostaja przez ich
spoteczne otoczenie jako aktorzy usposobieni konfrontacyjnie. Zarzut wrogosci
ewokuje z kolei opdr. Mylg si¢ ci, ktoérzy owa grozbe kojarza z (odlegla) wizja
rewolucji. Opér, w powszednich realiach, stawiany jest w sposob rozproszony
i niejawny, co nie oznacza, ze mniej dokuczliwy. Zerwanie moralnego sojuszu
ze spoteczenstwem powoduje sukcesywne rozmontowywanie mechanizmoéw
rynkowych, zastgpowanie ich aktami przemocy ukrytej, takimi jak piractwo
elektroniczne, okradanie sklepow wielkopowierzchniowych czy bumelanctwo
w pracy. Warto pamigtac i o tym, ze spoteczne przebudzenie przychodzi szybciej
niz mogloby to wynika¢ z (pobieznej) analizy przekonan utrwalonych
w gospodarczej  praktyce.  Dynamika  zmian  spotecznych  sprawia,
ze znieksztalcenia pozostajace wczesniej we wzglednym ukryciu, wychodzac na
$wiatlo dzienne, wyzwalaja reakcj¢ obronng tych, ktoérzy karmieni byli
zhudzeniem gospodarczego tadu.

Rozwazania dotyczace moralnosci krancowej inspirowane wizja wojny
powszechnej odtézmy tymczasem na bok. Badawczo ciekawszy wydaje sig
przyktad przedsigbiorstwa stawiajacego czota moralnie oszczednym konkurentom.
Czy wobec profitowej skutecznosci omawianej strategii, cokolwiek przemawia
na jego korzys¢? Czy istnieja przestanki uzasadniajace nadzieje na to, ze poprzez
inwestycje w integralno$¢ (bliska pojeciu dyscypliny moralnej) podmiot osiggat
bedzie przewagg konkurencyjng nad rywalami? Rozstrzygnigcie tej watpliwosci
wymaga czytelnego odroznienia korzysci doraznej, od profitow, na jakie moze
liczy¢ odpowiedzialne przedsigbiorstwo w wigkszym rozciggnigciu czasowym.
Nie ma sensu spor o to, czy czynny uczestnik zycia gospodarczego moze zarabia¢
na tym, ze pozbawia spotecznych interlokutorow prawa do etycznej ochrony.
Nieuczciwo$¢ lub nierzetelno$¢ — jak §wiat §wiatem — optacaly sie. Watpliwos$cia
kluczowag towarzyszaca temu postgpowaniu sg jego konsekwencje. Ofiary
wyznawcy moralnos$ci krancowej rozpoznajg swoje potozenie nie tylko przez
powszednie zestawienie tego, czego domagajg si¢ (badz, co spodziewaja si¢
dosta¢) z tym, co (faktycznie) otrzymuja, lecz, takze, przez porOwnanie
gospodarczej oferty i jej wytworcoOw, czesto porownywanie dokonywane przy
wsparciu  organizacji konsumenckich, mediéw czy (wprost) spotecznie
odpowiedzialnych oferentow’.

Warto ustali¢, jaki rodzaj przewagi konkurencyjnej osigga spotecznie
odpowiedzialne przedsigbiorstwo. Zrozumiale jest, ze podnosi ono swoja
wiarygodnos$¢. Jego interlokutorzy potwierdzaja prawdziwos¢ jego deklaracji —

do miana zobowigzania (quasi-)etycznego. Miedzy innymi dlatego menedzer wystepujacy
W imieniu organizacji gospodarczej ma obowiazek taczenia obu aksjologii w sposob
uwzgledniajacy jej cele profitowe.

" A. Lewicka-Strzatecka, Etyczne standardy firm i pracownikéw, IFiS PAN, Warszawa 1999,
s. 142-160; por. ldem, Moralne standardy konsumentow: analiza empiryczna, ,Annales. Etyka
W zyciu gospodarczym” 2005, vol. 8, nr 1, s. 75-86.
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tych gospodarczych i tych spotecznych. Ono samo natomiast eksponuje (powinno
eksponowad) przewage moralng, uzupelniajagc gwarancjami bezpieczenstwa
wysylane przez siebie komunikaty gospodarcze. Doprecyzowujac ostatnig mysl,
organizacja gospodarcza respektujaca wymog integralnosci i transparentno$ci
wlasnych poczynan, przy odrobinie wysitku, moze gromadzi¢ zasoby symboliczne
podlegajace oczywistej konwersji na kapital ekonomiczny. Zapewne to mial
na mysli Reinhard K. Sprenger gloszac, iz: ,,Przedsi¢biorstwa sprzedaja nie
produkty, lecz zaufanie™®,

Oprocz zaufania (zredukowanego do kwestii informacyjnych) uwzglednienia
wymaga inny rodzaj przewagi konkurencyjnej, na jaka liczy¢ moze
przedsigbiorstwo spotecznie odpowiedzialne. Okrawaniu wlasnych zobowigzan
przez firmy moralnie oszczedne towarzysza przecieki i skandale uswiadamiajace
ich interlokutorowi, jak wielkie znaczenie ma kultura organizacji gospodarczej.
Zintegrowana lepiej niz jej spoleczne otoczenie, staje si¢ zdolna
do manipulowania nim. To wlasnie dostrzega owo otoczenie w sytuacji
kryzysowej. Pozory stabilno$ci znikaja, za nimi za$ ukazuje si¢ podmiot skupiony
li tylko na celach profitowych. Brutalna prawda wyzwala w (niedosztych) ofiarach
odruch obronny w postaci wyuczonej nieufnosci. Ci, ktdrzy na co dzien gotowi sa
wybaczaé sobie drobne potknigcia, zachowuja dystans wobec organizacji
formalnej (przedsigbiorstwa, urzedu). W przypadku organizacji wyposazonej
w srodki umozliwiajace jej odgradzanie si¢ od spoteczenstwa szczelnym
kordonem informacyjnym, jedyna bronig wobec niej jest perfekcjonistyczna
miara. Przeciek mianowicie rozpoznany zostaje jako $wiadectwo innych,
poznawczo niedostepnych naduzy¢. Oczekiwanie nieskazitelnosci,
w Foucaultowskim sensie, staje si¢ transgresyjng odpowiedzia na wcze$niej
do$wiadczany rodzaj transgresji®. | vice versa. Przedsiebiorstwo, ktorego marka
w wickszym rozciggnieciu czasowym stata si¢ gwarancja wytworczej solidnosci
i spotecznego zaangazowania, moze liczy¢é na (zawsze stopniowe) uchylenie
rzeczonych rygorow. Osiagga w ten sposob przewage jako$ciowa na swoimi
rywalami.

Obietnica przewagi konkurencyjnej osigganej za pomocg etycznych narzedzi
wiedzie na koniec do pytania o jej ekonomiczne uzasadnienie. Lechcg proznosé
humanisty napomnienia moralne kierowane przez niego do praktykow
gospodarczych. Postepowanie to tymczasem nie ma szans powodzenia, jesli nie
bedzie uwzglednialo okoliczno$ci, w jakich ci ostateni podejmujg decyzje
zarzadcze. Po pierwsze, menedzerowie nie sa banda zbirow. Gdyby nia byli,
zwracanie im uwagi juz w punkcie wyjs$cia uznane musialoby zosta¢ za monolog
gleboko zagubionego akademika. Po drugie, menedzerowie orientuja si¢ zwykle,

8 RK. Sprenger, Zaufanie #1, przet. M. Dutkiewicz, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 38. Por.
R. Hardin, Zaufanie, przet. A. Gruba, Sic!, Warszawa 2009; por: L. Garbarski, |. Rutkowski,
W. Wrzosek Marketing, PWE, Warszawa 2000, s.116-133; K. Kucinski, Gospodarka globalna, Wyd.
Kurpisz, Poznan 2002, s. 79-186.

® M. Foucault, Trzeba broni¢ spoleczenstwa, przet. M. Kowalska, Wyd. KR, Warszawa 1998,
s. 47-48; por. S. Zizek, Wzniosly obiekt ideologii, przet. J. Bator, P. Dybel, Wyd. Uniwersytetu
Wroctawskiego, Wroctaw 2001, s. 42; S. Wrobel, Wiadza i rozum, Wyd. Nauk. UAM, Poznan 2002,
s. 88.
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ze ich zadanie — W najogdlniejszym ujeciu — polega na lgczeniu nakazu
przyzwoito$ci z wymogiem gospodarczej sprawnosci (upodabniajacym sig
w wielu sytuacjach do etycznego pryncypium).

Po trzecie wreszcie, menedzerowie wecielajacy si¢ w role zbiorowego
adresata wiedzy wytwarzanej przez etykow gospodarczych czy teoretykdéw
zarzadzania, sa reprezentantami organizacji gospodarczej. Tym, ktérzy ich
zatrudnili wyjasniaja, jak wywiazali si¢ z zadania polegajacego na maksymalizacji
korzysci ekonomicznej. Zarowno wtedy, gdy zarzadzaja przedsigbiorstwem, jak
wtedy, gdy zdaja sprawe¢ z zarzadu, maja obowigzek postugiwaé si¢ jezykiem
ekonomii. Oznacza to, ze ich doradcy, jezeli cheg by¢ stuchani, czy tym bardziej
powaznie traktowani, musza uwzgledni¢ 6w wymoég. Kierujac swoje apele
do menedzeréw — rozpoznanych jako gospodarczy powiernik wilascicieli
przedsigbiorstwa — musza wyposazy¢ ich w narzedzie pozwalajace
im na (szacunkowe choéby) wyliczenie zyskow z inwestycji w etyke™ .

Zwiazek pomiedzy tym, co czyni¢ warto, a tym, co czyni¢ nalezy, wyraza
dialogowo zinterpretowany postulat spotecznej odpowiedzialno$ci
przedsiebiorstwa’. Ujmujac rzecz skrétowo, zaktada on obecnos¢ dwoch aktorow
na biezaco monitorujacych poczynania przedsicbiorstwa. Cho¢ nie maja oni
wgladu w sekrety organizacji gospodarczej, to wyciagaja wnioski z tego, czego
doswiadczaja jako jej dialogowi partnerzy. Wigzacym kryterium ewaluacyjnym
jest dla nich postawa ich gospodarczego interlokutora. Wtasnie jego postawa, jako
miarodajne kryterium dbatosci o standardy komunikacyjne, podlega ocenie.
Te¢ zalezno$¢  uzupelnia nastgpujacy komentarz. Majg racjg  autorzy
przypominajacy o nieregularnosci  zachodzacej pomiedzy  moralnymi
wyrzeczeniami przedsigbiorstwa a korzy$ciami osiagganymi przez nie z tego tytutu.
Latwo wyobrazi¢ sobie oferenta, ktérego dbatosci o reguly postepowania —
Z najrozmaitszych wzgledéw — nie doceniono. Nieregularno$¢ ta tymczasem znika
niemal zupelie w ujeciu negatywnym. Zaniechania komunikacyjne
przedsigbiorstwa beda zwracaly si¢ przeciwko niemu, kiedy zostana rozpoznane
przez jego spoleczne otoczenie. Chodzi, w roéwnym stopniu, o kwestie
prewencyjne, co integracyjne. Kto zawiodt w jednym, moze tez zawie$¢ w innych
sprawach. Trudno ufa¢ temu, kto zawidodt.

Postulat spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa w ostatecznym
rozrachunku uzasadniajg dwie przestanki mozliwe do wypowiedzenia jgzykiem
teorii zarzadzania. Z jednej strony, postulat 6w odsyta do koncepcji interesariusza
(stakeholder policy) — aktora odczuwajacego (destrukcyjne) skutki decyzji
podejmowanych przez innych uczestnikow zycia gospodarczegolz. Interesariusz
moze zwracaé si¢ przeciwko przedsigbiorstwu nie tylko wtedy, gdy narazito

0 A, Lewicka-Strzatecka, Odpowiedzialno$¢ moralna w zyciu gospodarczym, Wyd. IFiS PAN,
Warszawa 2006, s. 22-26.

1 p. Rotengruber, Dialogowe postawy etyki gospodarczej, Wyd. Nauk. UAM, Poznan 2011,
s. 166-184; por. Idem, Deklaracje, narzedzia, czyny. Wokot watpliwosci towarzyszqcych postulatowi
spolecznej  odpowiedzialnosci  przedsigbiorstw, [w:]  Ku  obywatelskiej  rzeczpospolitej,
red. W. Gasparski i inni, Wyd. Poltext, Warszawa 2010, s. 151-161.

2 W.M. Evan, R.E. Freeman, Spotka i osoby zywotnie zainteresowane. Kapitalizm kantowski.
[w:] Etyka biznesu, red. L.V. Ryan, J. Sojka, Wyd. ,,W drodze”, Poznan 1997, s. 185-205.
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go ono na strate, lecz takze wtedy, gdy upomina si¢ o krzywde innych. W drugim
wypadku ma na wzgledzie wymodg solidarnos$ci z nimi oraz wlasne, przyszie
bezpieczenstwo™. Obecnos¢ interesariusza dowodzi, ze ci, ktorzy dzis wydaja sie
przypadkiem bez znaczenia, jutro mogg inicjowaé dziatania odczuwane dotkliwie
przez gospodarczego agresora. Ta zalezno$¢ urasta do rangi (wewnetrznego)
kryterium zawodowej przydatnosci menedzera. Zapobiegliwy gospodarz zrobi
wszystko, by uniknagé podobnej konfrontacji. Dopuszczajac do konfliktu
przedsigbiorstwa ze spoteczenstwem — poza wszystkim — narazi si¢ bowiem
na zarzut krétkowzrocznosci i nieckompetencji.

Nakaz troski o interesariusza uzupeilnia postulat dbalosci o procedury
alarmowe (whistleblowing policy). Jezeli celem przedsigbiorstwa jest utwierdzenie
spotecznych partnerow w przekonaniu o jego otwartosci na krytyke, musi ono
utrzymywa¢ w pelnej sprawnos$ci stuzacy temu mechanizm komunikacyjny.
Mechanizm 6w bardziej niz popelniane bledy, decyduje o opinii
0 przedsigbiorstwie. O ile bledy zdarzaja si¢ wszystkim, o tyle niegotowos¢
reagowania na skargi bedace ich nastepstwem $wiadczy o zlej woli
dopuszczajacego si¢ ich podmiotu. Z tego wzgledu dbatosé o procedury alarmowe
uzna¢ nalezy za (zewngtrzne) kryterium jego wydolno$ci moralnej. Nie trzeba
dodawaé, ze takze to postgpowanie nie jest wolne od konsekwencji
ekonomicznych. W kwestiach spornych przedsigbiorstwo moze spodziewaé si¢
po jego spotecznych interlokutorach tego, co samo im funduje.

5. Zakonczenie

Spor o to, czy moralno$¢ krancowa jest (profitowo) atrakcyjna dyrektywa
zarzadcza, czy przeszkoda utrudniajaca osigganie przewagi konkurencyjnej
w wickszym rozciggnigciu czasowym pozostaje niepelny bez ilustracji
objasniajacych obie hipotezy. Skandale gospodarcze ostatnich lat — z aferg
Biedronki na czele — nie pozostawiaja zludzen co do tego, Ze zanizanie
standardow moralnych zwraca si¢ przeciwko aspotecznemu gospodarzowi.
Albo, podazajac tg samg $ciezkg, przekracza granice prawa, albo, w zmieniajacych
si¢ okoliczno$ciach spotecznych rozpoznany zostaje jako agresor. Oczywiscie,
tak pierwszy, jak drugi wariant sa kwestig statystyki. Ta jednak wydaje si¢
nieubtagana. W sie¢ wlasnej zachtannosci wpada wielu. Nie oni tymczasem
dostarczaja argumentéw uzasadniajacych potrzeb¢ gospodarowania spotecznie

B3 Pomijam interesariuszy usposobionych konfrontacyjnie, podstawa roszczenia czyniacych
wlasng natarczywos$¢ badz sile. W istocie jednak takze ich obecno$¢ ma obowigzek uwzglednic¢
kompetentny menedzer. T. Mendel, Partycypacja w zarzqdzaniu wspétczesnymi organizacjami, Wyd.
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2001, s. 18-19; Por. R.K. Mitchell, B.R. Agle,
D.J. Wood, Toward a Theory of Stakeholder. ldentification and Salience: Defining the Principle
of Who and What Really Counts, www.ronaldmitchel.org/publications/mitchel%20agle%20wood %20
1997 (dostep: 13.10.2008).
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odpowiedzialnego. Za wyborem tej strategii, oprocz troski o stan wlasnego
sumienia, przemawiajg korzysci ekonomiczne.

Przedsigbiorstwo zapobiegliwe dokonuje selekcji wlasnych zobowigzan
najpierw w trybie prewencyjnym. To, co stuszne taczy z wiedza o sprawach,
0 ktore w pierwszej kolejnosci upomni si¢ jego spoleczne otoczenie. Roztropny
gospodarz  zabiega nastgpnie o drozno$¢ kanaldow komunikacyjnych,
umozliwiajacych jego interlokutorom krytyke jego poczynan. To postgpowanie
decyduje o skutecznosci strategii prewencyjnej, nadto za§ utwierdza partnerow
przedsigbiorstwa, zwlaszcza tych niezadowolonych, o jego dialogowym
nastawieniu. Cho¢ wybor strategii spotecznie odpowiedzialnego gospodarowania
nie gwarantuje mu sukcesu ekonomicznego™, to chroni je przed skutkami
konfrontacji z ofiarami jego moralnych zaniechan. Odwracajac zalezno$é,
podmiot atrakcyjny gospodarczo, osiaga przewage konkurencyjng zabiegajac
0 dobra opini¢ tych, do ktérych si¢ zwraca. To spostrzezenie streszcza catosé
rozwazan. Na dobra opini¢, trzeba sobie zastuzy¢.

Marginal Morality (die Grenzen der Moral) as an Ethical
Challenge and as Knowledge to Gain a Competitive Advantage

Summary

The aim of this article is to scrutinise the relationship between the moral attitude
of an entrepreneur and their possibility to gain a competitive advantage. This declaration leads
to the following question: Whether the everyday practice confirms or denies the economic usefulness
of the postulate of corporate social responsibility. On the one hand, moral desertion is obviously
profitable (also in an economic sense). Partners of the deserter, in most cases, are not able to avoid
(unexpected and expansive) the consequences of this new attitude towards them. On the other hand,
this strategy — in the long run — is unlikely to be profitable. The former victims adjust to their new
circumstances and become ready to face the attack. Therefore corporate social responsibility,
in the final calculation, should be taken as the only way to protect an active participant of the market
against the temptation to neglect his obligation towards people, who can punish or reward him
(as stakeholders or whistleblowers).
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' Na sukces ekonomiczny sktada si¢ bowiem kilka dodatkowych sktadnikow.



