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Streszczenie

Praca porusza zagadnienia zwigzane z etykg w biznesie, przede wszystkim w
kontekscie wykorzystania jej do budowania trwatej, dajgcej sie obroni¢ w
dtuzszym okresie czasu przewagi konkurencyjnej. Gtdwnym celem pracy i
przeprowadzonych badan byta weryfikacja potrzeby oraz przydatnosci etyki w
budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Na potrzeby niniejsze;
pracy wykorzystano zrodta wtérne (gtdwnie Internet, publikacje ksigzkowe i
czasopisma) oraz pierwotne (wyniki badania ankietowego).

W dwoch pierwszych rozdziatach znalazty sie rozwazania teoretyczne dotyczace
etyki, konkurencyjnosci oraz przewagi konkurencyjnej. Dwa kolejne rozdziaty
zawierajg opis przedsiebiorstw PKN Orlen S.A. i Telekomunikacja Polska S.A. oraz
prezentuja empiryczne badania na podstawie zrodet wtérnych i pierwotnych
dotyczgce charakteru dziatan tych organizacji w kontekscie etyki biznesu.

W niniejszej pracy na podstawie analizy wspomnianych zrddet zaprezentowano
miedzy innymi szereg korzysci, jakie daje etyczny biznes przedsiebiorstwu i jego
otoczeniu. Ponadto zwrdcono uwage na liczne zagrozenia wynikajgce z braku
etyki w prowadzeniu biznesu przez réznorodne podmioty, co jest dowodem na
potrzebe uwzgledniania zagadnien etycznych w odniesieniu do wspétczesnego
biznesu. Na podstawie catosciowej analizy mozna stwierdzi¢, ze etyka biznesu to
znakomite narzedzie do budowania trwatej przewagi konkurencyjnej. Szczegdlnie
warto zapoznac¢ sie z zamieszczonymi w pracy etapami budowania w
przedsiebiorstwie trwatej kultury etycznej, ktére sg podstawg do osiggniecia

sukcesu w oparciu o etyke biznesu.

Stowa kluczowe

etyka biznesu, przewaga konkurencyjna, konkurencyjnosc
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Abstract

The thesis raises an issue of ethics in business, especially as a tool to build a
sustainable and long-term competitive advantage. The main goal of this thesis
and a survey was to verify the need and usefulness of ethics in building
competitive advantage of the company. The study was based on secondary
sources (mainly the Internet, books and magazines) and primary sources (the
survey).

In the first two chapters there are theoretical considerations regarding ethics,
competitiveness and competitive advantage. The next two chapters contain a
description of the companies PKN Orlen S.A. and Telekomunikacja Polska S.A.
These last two chapters also present empirical research concerning the nature of
the activities of these organizations in the context of business ethics.

This study presents the benefits of ethical business for a company and its
environment. It also draws attention to risks arising from the lack of ethics in
business, which proves that business ethics is necessary in economic activity. We
can conclude that business ethics is an excellent tool for building sustainable
competitive advantage. Especially the stages of building a sustainable ethical
culture of the company are important and they are the basis for success based on

business ethics.
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business ethics, competitive advantage, competitiveness
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Wstep

Etyka to dziat filozofii, ktérym cztowiek zajmowat si¢ od pradawnych czasow.
Oczywiscie nie od razu kwestiom etycznym nadawano znamiona nauki, ale od wiekdw ludzie
zastanawiali si¢ co jest dobre, a co zle, bo w gruncie rzeczy wilasnie to jest istota etyki.
Pierwotne grupy ludzi, a nastgpnie coraz bardziej rozwini¢te spoleczenstwa musiaty oprzec
swoja egzystencje na fundamencie pewnych zasad, wedlug ktorych czlonkowie spotecznosci
postgpowali na co dzien. Z biegiem lat owe reguty przybieraly bardziej zaawansowane formy,

przeradzajac si¢ nawet w pokaznych rozmiarow systemy filozoficzne.

Zainteresowanie zagadnieniami etyki w kontekscie dziatalnosci gospodarczej byto
gléwnym motywem wyboru etyki biznesu jako tematu niniejszej pracy licencjackie;j.
Zwolennicy niczym nieskrgpowanej gry popytu i podazy, maksymalizacji zysku za wszelka
ceng jako bezwzglednie nadrzgdnego, nawet jedynego, celu i sensu istnienia przedsigbiorstwa
twierdza, ze tylko to moze przynies¢ szczescie cztowiekowi. Czy aby na pewno taki tok
myslenia 1 postgpowania doprowadzi do stworzenia raju na ziemi, gdzie wszyscy beda
szczesliwi? Czy na co dzien nie dostrzegamy wielu mankamentow wolnej gospodarki, ktéra

jako$ nie zawsze znajduje antidotum na pieklo, jakie czesto gotuja jedni drugim.

Gléwnym celem mojej pracy jest weryfikacja potrzeby oraz przydatnosci etyki
w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa, gdyz moim zdaniem etyka biznesu
nie jest zadng fikcja, niepotrzebnym balastem, ale dzigki niej przedsi¢biorstwo oraz
gospodarka jako calo$¢ odnosza szereg korzysci, ktore przedstawi¢ w dalszej czesci pracy.
Poza tym chcialbym przekona¢ sceptykow, ze biznes pozbawiony etyki nie tylko stanowi
powazne zagrozenie dla catego systemu gospodarczego, ale przede wszystkim predzej czy
pézniej uderza w samg organizacj¢, ktora postgpowala niemoralnie. Aby unikngé
gotostownosci odnios¢ si¢ m.in. do dziatan Polskiego Koncernu Naftowego Orlen Spoétka
Akcyjna oraz Telekomunikacji Polskiej Spotka Akcyjna. Na przyktadzie tych dwdch firm
pragne ukaza¢ zalety etycznego dziatania firm oraz wiele negatywnych konsekwencji

nieetycznych dziatan przedsigbiorstwa.

W mojej pracy chcialbym zweryfikowaé gtdwne hipotezy, ktére brzmia:
a) przedsigbiorstwo dzialajace etycznie moze zbudowaé trwala przewage konkurencyjna,
dzieki ktorej jest w stanie oferowad klientom wigcej korzysci niz konkurenci; b) dziatania

etyczne organizacji przynosza wiele korzysci nie tylko jej samej, ale rdwniez otoczeniu, ktore
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potrafi doceni¢ wysitki ponoszone przez przedsigbiorstwo; c) brak etyki w postepowaniu
przedsigbiorstwa odbija si¢ negatywnie na jego wizerunku oraz relacjach z interesariuszami,
co w konsekwencji prowadzi do strat zaréwno moralnych jak i ekonomicznych, ktérych
doswiadcza organizacja oraz jej otoczenie. W konsekwencji postaram si¢ znalez¢ odpowiedzi
m.in. na podstawowe pytania badawcze: czy dziatania etyczne moga sta¢ si¢ narzedziem
budowania trwalej przewagi konkurencyjnej? Jakie korzysci niesie z soba biznes etyczny?

Jakie zagrozenia generuje brak etyki w biznesie?

Zakres merytoryczny niniejszej pracy obejmuje roznorodne ujgcia etyki biznesu, jej
wymiar historyczny oraz praktyczny, na ktory sktadaja si¢ przyktady firm postgpujacych
etycznie 1 wbrew etyce (zwtaszcza PKN Orlen S.A. 1 TP S.A.). Natomiast zakres przestrzenny
obejmuje w zasadzie etyke w kontekscie globalnym, nie ogranicza si¢ do Polski przynajmnie;j
w czesci teoretycznej badanego zagadnienia. Jednakze prezentujac wyniki badan na
podstawie Zrddel pierwotnych 1 wtornych skupiam si¢ na wspomnianych wczesniej polskich
przedsiebiorstwach, aby nie wikta¢ si¢ niepotrzebnie w mi¢dzynarodowe i kulturowe aspekty
etyki, ktore moglyby znacznie utrudni¢ przeprowadzenie obiektywnej analizy. Jesli chodzi
o zakres czasowy, to obejmuje on zasadniczo etyke biznesu w perspektywie historycznej od
czasdw najdawniejszych do wspodtczesnosci. Prezentujac jednak wyniki przeprowadzonych
przeze mnie badan za priorytet uznaj¢ najnowszy okres historii, aby w ten sposdob modc jak
najlepiej oceni¢ dzialania przedsigbiorstw 1 réznorodne aspekty z nimi zwigzane.
Nieuniknione jest rowniez wybieganie w przysztos¢, czyli tworzenie prognoz odnosnie firm,
rynkéw 1 gospodarki, bo przeciez przeprowadzone badania powinny zaowocowaé

powstaniem stosownych wnioskdéw, aby mozna je byto oceni¢ jako uzyteczne.

Wyniki oraz wnioski z badan zamieszczone gtownie w ostatnim rozdziale pracy
zostaly przygotowane na podstawie Zrédet wtérnych 1 pierwotnych, z ktérych korzystatem na
potrzeby pracy. Do tych pierwszych naleza gtdwnie zasoby internetowe (wyniki badan,
artykuty, kodeksy etyczne, rankingi itp.), a takze materialy tradycyjne (gldwnie ksiazki
1 czasopisma). Jako zrddlo pierwotne trzeba uzna¢ wyniki badania ankietowego, jakie
przeprowadzitlem na losowo dobranej probie sktadajacej si¢ przede wszystkim ze studentéw
1 pracownikdbw Wyzszej Szkoty Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu.

Wsrdd respondentow znalazty si¢ réwniez osoby spoza uczelni.

Pierwszy rozdziat pracy licencjackiej poswiecony jest teoretycznym rozwazaniom na

temat etyki biznesu jako przedmiotu badan naukowych. W tej czesSci prezentuje rdzne
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definicje pojecia efyka oraz terminow bliskoznacznych, interpretacje oraz zakresy
zagadnienia, rys historyczny rozwoju etyki i etyki biznesu na $wiecie i w Polsce. Podrozdziat
poswigcam rowniez kwestii interesariuszy wewngtrznych i zewnetrznych przedsigbiorstwa,
ktorzy bezposrednio lub posrednio odczuwaja etyczny (badz nieetyczny) charakter dziatan
firmy. Dwa ostatnie podrozdziaty rozdzialu nr 1 zawieraja przeglad zagrozen jakich moze
doswiadczy¢ przedsigbiorstwo i jego otoczenie, jesli postepuje ono nieetycznie oraz wykaz
korzysci plynacych z dzialan etycznie wiasciwych, ktorych beneficjentami moze zostaé

przedsigbiorstwo, jego otoczenie, a nawet gospodarka jako calos¢.

Rozdzial drugi skupia si¢ na etyce w konteks$cie przewagi konkurencyjnej. W tej
czesci pracy definiuje bardzo wazne pojecia dla tego zagadnienia takie jak konkurencyjnos¢
1 przewaga konkurencyjna, przedstawiam rdézne ujecia tych kwestii, prezentuje¢ informacje
dotyczace zrddet przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw wedtug réznych autoréw. Trocheg
miejsca poswigcam potrzebie etyki we wspodtczesnym biznesie. Na koncu rozdziatu drugiego
analizuje etapy (w ujeciu ogolnym) wdrazania etyki w zycie przedsigbiorstwa, piszac rowniez

o mozliwych barierach na drodze tego procesu oraz sposobach ich przezwyci¢zania.

Rozdzial trzeci stanowi gltownie prezentacj¢ rédznorodnych zagadnien dotyczacych
dwoch przedsiebiorstw — PKN Orlen S.A. i Telekomunikacji Polskiej S.A., ktérych dzialania
pod katem etyki zostaty poddane analizie w rozdziale ostatnim. Jest to swoiste wprowadzenie
do wspomnianej analizy etycznego wymiaru tych dwoch organizacji, ktére do$¢ znacznie
roznig si¢ w kontekscie etyki biznesu pod wzgledem wydzwigku ich posunie¢ i sposobu

postrzegania przez otoczenie.

W ostatnim, czwartym rozdziale, zamiescilem szczegoly dotyczace istoty
przeprowadzonych przeze mnie badan (cele, pytania badawcze, hipotezy, metodologia itd.).
W kolejnych podrozdziatach prezentuje¢ wyniki i kluczowe wnioski ptynace z badan na
podstawie zrddet pierwotnych 1 wtornych. Pod lupe trafiaja rézne aspekty 1 dzialania dwoch

wczesniej wspomnianych przedsigbiorstw, w celu oceny ich kultury etycznej.

Prace zamyka podsumowanie dotychczasowych rozwazan oraz wnioski wyptywajace
z caloksztattu przeprowadzonych analiz 1 badan. Jak wida¢, dwa pierwsze rozdzialy maja
charakter bardziej teoretyczny, dwa kolejne sa bardziej praktyczne. Mam wielka nadzieje,
ze niniejsza praca dostarczy cennego materialu do wartoSciowych przemyslen i chocby
w matym stopniu wniesie co§ nowego do niezwykle interesujacego i aktualnego zagadnienia
jakim jest etyka biznesu, potrzebnego wspdtczesnej gospodarce bardziej niz kiedykolwiek.
6
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Rozdzial 1

Etyka i dzialania etyczne przedsi¢biorstwa jako przedmiot badan
naukowych

,»Rozwoju nie nalezy (...) pojmowaé w znaczeniu wylacznie gospodarczym, ale w sensie integralnie
ludzkim”.

$w. Jan Pawet II, encyklika CENTESIMUS ANNUS

1.1 Etyka i pojecia bliskoznaczne

Stowo etyka jest pojeciem dos$¢ szerokim znaczeniowo. Wywodzi si¢ z klasycznego
jezyka greckiego i tlumaczymy je jako zwyczaj albo obyczaj (gr. éthos) lub tez zwyczajny
(gr. éthikos). Generalnie rzecz biorac etyka okresla co jest dobre a co zle. Co za tym idzie,
stanowi ogol norm postgpowania. Trzy gléwne nurty etyczne to: deontologia (podstawa
postgpowania nakazy i zakazy), aksjologia (zbior wartosci punktem odniesienia w dziataniu)

oraz etyka sumienia i odpowiedzialnosci.

Literatura poruszajaca kwestic etyki jest bardzo bogata'. Warto w tym miejscu
przywotac przyktadowe definicje tego pojecia. Verne E. Henderson przytoczyt definicje etyki
jako zbioru zasad, ktére wyznaczaja kodeks postepowania. Ow kodeks objasnia co nalezy
uzna¢ za dobre i stuszne, a co z kolei jest zle i niestuszne. Mozna w nim réwniez znalez¢é
zarys moralnych obowiazkéw i powinnosci’. Powyzszy poglad to tzw. ujecie statyczne.
Jednak juz w latach 70-tych i 80-tych minionego wieku zasugerowano ujecie dynamiczne,
bardziej adekwatne do szybko zmieniajacego si¢ biznesu. Za przyklad takiego podejscia
postuzy definicja Charlesa Powersa i Davida Yogela uwzgledniajaca fakt, ze nie bylo juz
mozliwe sprowadzenie biznesu konca XX w. do statycznego zbioru prostych regut
akceptowanych przez wszystkich; biznes stawat si¢ bowiem coraz bardziej niejednorodng
materig. Stad zrodzit si¢ poglad, iz ,,w istocie rzeczy etyka zajmuje si¢ wyjasnianiem tego, co

stanowi o ludzkiej pomyslnosci, i jaki sposdb postgpowania jest konieczny, aby ja

! Zagadnienia etyczne w swoich pracach poruszajg m.in. V. E. Henderson, J. Kaler, A. MacIntyre, M. Moccoby, T.
Peters, C. Powers, L. Thurow, R. Waterman oraz D. Yogel; w Polsce m.in. J. Dietl, J. Filek, W. Gasparski, G.
Mysliwiec , Cz. Porebski i M. Rybak.

% V.. E. Henderson, Etyczna strona przedsiebiorczosci (ang. The Ethical Side of Enterprise), ,Sloan Management
Review" 1982, nr 23, 37-47.
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zapewni¢™”. Takie stwierdzenie jest wlasciwsze réwniez dla obecnych czaséw i na tej

podstawie wielu wspolczesnych autoréw tworzy wilasne koncepcje etyki. Na konferencji

,Etyka ma pomaga¢ w podejmowaniu decyzji” Wojciech Gasparski podkreslit duze

znaczenie etyki jako czynnika wskazujacego teorie, ktore dostarczaja ,,argumentu na rzecz

zalecanego postepowania”™. Réwniez Papiez Franciszek w swojej adhortacji apostolskiej

Evangelii Gaudium (pol. Rado$¢ Ewangelii)® porusza zagadnienie etyki bedacej droga do

Boga, jak réwniez bodzcem do budowania rownowagi oraz humanitarnego tadu spotecznego.

A zatem etyka nie jest tylko sprawg wiary lub religii jak wielu btednie sugeruje, ale stanowi

nieodigczny element codziennosci o coraz wigkszym znaczeniu (nawet strategicznym) wobec

wyzwan, z ktérymi musi mierzy¢ si¢ wspdtczesny cztowiek.

Na potrzeby niniejszej pracy skupie sie gldéwnie na etyce w kontekscie dziatalnosci
gospodarczej, rozumianej jako etyka biznesu®. Przez to pojecie nalezy rozumieé szereg norm
postgpowania przedsiecbiorcow w stosunkach z interesariuszami (obszerniej o nich
w podrozdziale 1.4), ktore to normy sa zgodne z aktualnym prawem oraz obowigzujacymi
normami spolecznymi’. W tym kontekscie mozemy w literaturze spotkaé takze pojecie etyka
zawodowa, czyli szereg norm postepowania w danym zawodzie. Nie mozna rowniez
zapomnie¢ o dwoch innych istotnych terminach zwigzanych z pojeciem etyka biznesu:
spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR) oraz organizacja stuzqca otoczeniu (OSO).
Pierwszy z nich okresla koncepcje, w mys$l ktorej przedsigbiorstwo tworzac strategie,
decyduje si¢ na dobrowolne uwzglednienie interesdw spoteczno-srodowiskowych oraz
przywigzuje duzg wage do relacji z interesariuszami opartych na wzajemnym szacunku
1 zaufaniu. Drugi termin stanowi, Ze organizacja w swojej dziatalnosci nie powinna
ogranicza¢ si¢ tylko do osiggania celéw ekonomicznych, ale rdéwniez spoteczno-

ekologicznych®.

* C. Powers, D. Yogel, Ethics in the Education of Business Managers, Institute of Society, Ethics and Life
Sciences, The Hastings Institute, Hastingson-Hudson 1980, cyt. za: V. E. Henderson, Etyczna strona
przedsiebiorczosci (ang. The Ethical Side of Enterprise), ,Sloan Management Review" 1982, nr 23, 37-47.

w. Gasparski, Przede wszystkim nie przeszkadzaé, ,,Prakseologia” 2012, nr 153, 43 i nast.

> Pierwsza adhortacja Papieza Franciszka o gtoszeniu Ewangelii we wspdtczesnym $wiecie. Zostata ogtoszona 24
listopada 2013 r. na zakonczenie Roku Wiary. Jej oficjalna prezentacja miata miejsce dwa dni pdzniej.

® W Polsce szczegdlnie w latach 90-tych czesciej stosowano w tym kontekscie terminy takie jak np. etyka
gospodarowania lub przedsiebiorczosci, gdyz uwazano stowo biznes za zbyt pejoratywne znaczeniowo.

’ Definicje etyki i etyki biznesu na podstawie: J. Kowalczyk, Odpowiedzialno$¢ spoteczna i przeciwdziatanie
korupcji w zarzadzaniu organizacjg, CeDeWu, Warszawa 2009, s. 9 i nast.

¥ Kwestie CSR i 0SO zostaty poruszone m.in. w ciekawej ksigzce: M. Zemigata, Spoteczna odpowiedzialno$¢
przedsiebiorstwa, Oficyna Ekonomiczna Grupa Wolters Kluwer, Krakéw 2007.
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Nie ulega watpliwo$ci, ze wspomniana spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest
bardzo waznym pojeciem w kontekscie etyki. Zaryzykuje nawet stwierdzenie, iz CSR stanowi
poniekad ,,ucielesnienie” etycznych idei w zyciu organizacji oraz ich wizualizacje. R. Griffin
definiuje spoteczng odpowiedzialnos¢ jako ,,zestaw zobowigzan organizacji do ochrony
i umacniania spofeczenstwa, w ktérym funkcjonuje™. Z kolei Raich, Dolan i Klimek
dostrzegaja w CSR zbidr regut postepowania dotyczacych przedsiebiorstw, nakazujacych
menedzerom nie tylko respektowanie kwestii spoteczno-ekologicznych, ale nawet
wychodzenie w tym procesie poza wymogi prawnie ustanowione, aby nie poprzestawacé na
minimalizmie'®. Warto jeszcze dodaé, ze koncepcja CSR powstawata i krystalizowala sie
wiasciwie od konca XIX 1 w XX w. bedac odpowiedzig na naduzycia wielkich korporacji,

okresy kryzyséw gospodarczych oraz problemdéw spolecznych.

Wspomniany uprzednio termin organizacja stuzqca otoczeniu rdwniez odnosi si¢ do
bardzo waznej kwestii, a mianowicie tworzenia przez przedsigbiorstwa wspdlnej
spoteczno-ekonomicznej wartosci. Spoleczny interes i ekonomiczny zysk uznawane byly
wlasciwie od ,,zawsze” za przeciwstawne zagadnienia, ktérych w zaden sposdb nie mozna
potaczy¢. Tymczasem OSO zrywa z takim pogladem 1 stanowi, ze te dwie materie jak
najbardziej mozna potaczy¢ w dtuzszej perspektywie. Idea OSO zmierza nawet jeszcze dalej
— ekonomiczny zysk w bardzo duzym stopniu zalezy od $rodowiska w jakim dziala firma
i akceptowania przez nig interesu spotecznego''. Malo tego — w szerszym ujeciu czasowym
aktywnie prospoleczna postawa organizacji moze decydowaé o wzroscie jej konkurencyjnosci

i powstaniu unikalnej przewagi konkurencyjnej'.

W tym miejscu chciatbym jeszcze przywotac ciekawa opini¢ na temat etyki biznesu
ks. Jacka Stryczka'’, duszpasterza biznesmenéw. W jednym z wywiadéw wprowadzit on
pojecie ducha biznesu, ktore jego zdaniem czasami najlepiej oddaje charakter jakiegos czynu.
Podaje przyktad pracodawcy, ktory moze zwolni¢ pracownika bez zastrzezen z etycznego
1 prawnego punktu widzenia, ale za to bezdusznie, czyli bez ducha biznesu. Rozwijajac

koncepcje ks. Stryczka smiem twierdzi€, ze etyka biznesu, aby dobrze speiniata swoja funkcje

°R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 143-144.
1m. Raich., S.L. Dolan, J. Klimek, Globalna transformacja biznesu i spoteczenstwa, Difin, Warszawa 2011, s.
282.

" Na ten temat m.in. w: Organizacje komercyjne i niekomercyjne wobec wzmozonej konkurencji oraz
wzrastajacych wymagan konsumentdw, pr. zbior. pod red. A. Nalepki, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis
University 2003, s. 156-167.

© Wiecej na temat konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej w rozdziale nr 2 niniejszej pracy.

B Wierze w ducha biznesu, http://ekonomia.opoka.org.pl/etyczny-biznes/biznes-i-etyka/4700.1,Wierze_w_
ducha_biznesu.html (data odczytu 20.12.2013).
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powinna z zatozenia zawiera¢ w sobie wspomniane poj¢cie ducha biznesu. Etyka to przeciez
co$ wiecej niz tylko nakazy i zakazy. W biznesie istnieje potrzeba pewnej wrazliwosci,
swoistego wyczucia, aby w danej sytuacji zachowac¢ si¢ etycznie w pelnym tego slowa

znaczeniu.

Jednym z gtéwnych problemdéw w etyce sg nieporozumienia w poszukiwaniach jej
zrodet. Czgsto rodzi si¢ pytanie — Co tak naprawde jest dobre a co zte? Jedni twierdza,
ze moralnos$¢ (zbidr regut postepowania) ulega pewnym przeobrazeniom w ciggu dziejow,
dlatego nie mozna méwié¢ o jednym uniwersalnym i ponadczasowym zrodle etyki'®. Sa i tacy,
ktérzy twierdza, ze zawsze powinni$my kierowac si¢ ,,jedng etyka” w pracy, zyciu rodzinnym
i generalnie w codziennosci'®. Sadza oni, ze co$ jest zawsze dobre, a co$ jest zawsze zle,
w kazdych warunkach. Moim zdaniem niewatpliwie na przestrzeni dziejow ludzka moralnosé¢
zmienia si¢ w wielu kwestiach. Sadzg¢ jednak, ze istnieja pewne warto$ci ponadczasowe, ktore
sa stosunkowo trwate 1 chociaz mijajg wieki, ich kluczowe przestanie ciagle pozostaje
niezmienne. Larry Burkett, czlowiek o wielkim biznesowym do$wiadczeniu, w swojej
pasjonujacej ksigzce na temat biznesu opartego na Biblii'®, podaje wiele przyktadéw
potwierdzajacych, Ze przestanie Pisma Swictego jest uniwersalne nawet w biznesie i warto go

wcieli¢ w zycie prowadzac dzialalno$¢ gospodarcza.

Wedlug mnie etyka swdj najglebszy i najpehniejszy wyraz znajduje w wartosciach
chrzescijanskich zawartych m.in. w Biblii. Wilasnie w tej Ksigdze, bedacej wykazem
odgdérnych (Bozych) prawd, nalezy szuka¢ Zrddet etyki. Spogladajac na Bibli¢ nie tylko
okiem wiary, ale nawet od strony czysto logicznej i racjonalnej z ludzkiej perspektywy mozna

si¢ przekonac¢ jak wiele ponadczasowych rad dotyczacych biznesu ta Ksigga w sobie zawiera.

Z wszystkich przywotanych do tej pory poje¢ kluczowe znaczenie dla niniejszej pracy
ma etyka biznesu, o czym juz uprzednio wspomniatem. Aby jednak lepiej zrozumieé to
pojecie konieczne bylo odwotanie si¢ do kilku innych termindéw 1 zagadnien, ktore rzucaja

cenne $wiatto na kwesti¢ etyki w odniesieniu do dzialalnosci gospodarcze;.

“ Takie stanowisko popiera m.in. znany szkocki etyk w swojej ksigzce: A. Maclntyre, Krdtka historia etyki, PWN,
Warszawa 2002, s. 29 i nast.

 To z kolei stanowisko mozna odnalezé m.in. w pasjonujacej ksigzce: J. C. Maxwell, Etyka, Studio Emka,
Warszawa 2010.

. Burkett, Biznes zgodny z Biblia. Biblijne zasady postepowania w biznesie, Credo, Katowice 2007.
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1.2 Etyka biznesu - interpretacje i zakresy

1.2.1 Interpretacje etyki biznesu

Od momentu narodzin etyki biznesu niektdrzy interpretowali to pojecie w kategoriach
jego wewnetrznej sprzecznosci zaznaczajac, ze etyki 1 ekonomii nie mozna polaczyc
zwazywszy na odmiennos$¢ ich istoty. Chciatbym jednak za zwolennikami potaczenia tych
termindw przywola¢ kilka argumentéw na obrong takiego rozwigzania. Po pierwsze, biznes
nie jest do konca kwestig indywidualng przedsiebiorcy. Bez szerszego spojrzenia cho¢by na
spoteczne dobro lub na $rodowisko naturalne biznes moze by¢ zrdédlem wielu problemdéw,
ktérych z pomoca etyki mozna unikngé. Po drugie, dzigki etyce swiat biznesu moze chociazby
odkry¢ prawdziwa wartos¢ tkwigcg w cztowieku 1 jak najlepiej wykorzystac¢ jego potencjat
dla generowania obopdlnych korzysci, a przeciez biznes tworza ludzie. Po trzecie, etyka
w biznesie zyskuje praktyczny wymiar 1 odtad nie jest obecna juz tylko w sferze idei.
Dzialalno$¢ gospodarcza nie stanowi ukladu zamknigtego, ale jej skutki dotykaja
bezposrednio miliondw ludzi na calym $wiecie. Dlatego moim zdaniem etyka powinna

obowigzywac w zasadzie na rdwnych prawach zarowno w zyciu prywatnym jak i w biznesie.

Janina Filek w swojej ksiazce Wprowadzenie do etyki biznesu'’ podaje kilka
interpretacji pojecia widniejacego w przywotanym tytule z jakimi mozna si¢ spotkaé
w literaturze przedmiotu. Wedlug jednej z owych interpretacji, dos¢ skrajnej, etyka biznesu to
przede wszystkim odpowiedz na powszechny upadek tadu moralnego i sposéb ukrycia wielu
przejawdw braku etyki w biznesie. Inni z kolei twierdza, ze perspektywa zwigkszenia zysku
jest gléwnym bodzcem zache¢cajacym menedzerow do stosowania dziatan etycznych.
Uwazam, ze patrzenie na etyke tylko w kategoriach zysku jest bardzo niebezpieczne i moze
nawet prowadzi¢ do sytuacji opisanej uprzednio, kiedy firma sztucznie kreuje swoj wizerunek
jako etyczny w celu zwigkszenia zysku, ale w rzeczywistosci nie majac z etycznymi
dziataniami wiele wspdlnego. Trzecia interpretacja widzi w etyce biznesu odpowiedZ na
postepujaca globalizacje gospodarki zaznaczajac, ze istnieje coraz wigksza potrzeba
catosciowego spojrzenia na globalny rynek zamiast skupiania si¢ na partykularnych
interesach firm w skali mikro. W mysl jeszcze jednej koncepcji etyce biznesu przypada rola
czynnika kulturotworczego, zwazywszy na wielkg sile wspolczesnej dziatalnosci

gospodarczej nie tylko w sferze materialnej, ale rdwniez swiatopogladowe;.

v Interpretacje na podstawie: J. Filek, Wprowadzenie do etyki biznesu, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j
w Krakowie, Krakéw 2004, s. 9-15.
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1.2.2 Poziomy (zakresy) etyki biznesu
. . .o 18 . . , . . . .
Janina Filek w ksiazce'™ wspomnianej w czg¢sci 1.2.1 omawia trzy poziomy etyki

biznesu na jakich mozna rozwaza¢ to pojecie: system gospodarczy, poszczegoélne

przedsigbiorstwa oraz jednostki. Ich wzajemne relacje przedstawia rysunek 1.1.

Rys. 1.1. Trzy poziomy etyki biznesu (uproszczona wersja)

P/___,___——— SG——‘_R__\_@
SRV
DO NTE T, . e

p P - przedsiebiorstwa
] - jednostki

o

D

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Filek, Wprowadzenie do etyki biznesu, Wydawnictwo

Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2004, s. 49-63.

Jak wida¢, system gospodarczy to ten najszerszy zakres. Moze si¢ wydawac, ze rola
etyki biznesu na tym poziomie jest bardzo trudna do jednoznacznego okreslenia chocby
z racji praw jakimi rzadzi si¢ ekonomia w skali makro. Jednakze zauwazmy, ze etycznos¢
w skali catej gospodarki nawet w ujeciu globalnym rodzi si¢ z dziatan etycznych na poziomie
nizszym, czyli w sferze dzialania poszczegdlnych przedsigbiorstw, bo to one m.in. tworza
system makroekonomiczny'’. Dlatego mozna powiedzie¢, ze wzrost poziomu etyki wéréd
firm zapewne wplynie korzystnie na caty system gospodarczy. Najnizszy zakres, czyli
jednostka, decyduje z kolei o etyce przedsi¢biorstwa, bo to ludzie tworza organizacje.
Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze jesli widzimy mankamenty w sferze etyki na poziomie
makro, trzeba ze wszystkich sit dazy¢ do pozytywnych zmian na poziomie jednostkowym.
Niewatpliwie jest to proces trudny, ale jestem przekonany o jego wielkiej pozytecznosci.
Wigcej szczegdtdw dotyczacych oplacalnosci dziatan etycznych znajduje si¢ w podrozdziale

1.6.

' Tamze, s. 49-63.

9 Oczywiscie istniejg jeszcze chocby rzady panstw, ktére moga dos¢ znaczaco wptywaé na poziom etyki wsrod
firm poprzez swojg polityke, ale te kwestie na razie pominiemy. Oprdécz polityki na poziom etyki w
przedsiebiorstwie moga jeszcze wptywac np. prawo, sytuacja wewnatrz firmy lub jej misja (generalnie czynniki
wewnetrzne i zewnetrzne).
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1.3 Rys historyczny — ujecie etyKki i etyki biznesu na przestrzeni dziejow

1.3.1 Poczatki 1 rozwdj refleksji etycznej

Zanim przedstawie kluczowe zagadnienia zwigzane z historig etyki biznesu® musze
zatrzymaé si¢ przez chwile na dziejach® etyki w ogdle, bo wielkim bledem byloby
pomini¢cie fundamentow, na ktorych wyrosly etyczne zasady prowadzenia dziatalnosci

gospodarczej.

Refleksja etyczna narodzita si¢ w starozytnej Grecji. Za jej ojca uznaje si¢ stynnego
filozofa Sokratesa (V w. p.n.e.), ktory za istot¢ ludzkiego zycia uwazat osiggnigcie szczescia,
jednoczesnie uznajac cnote (gr. areté) za bezwzgledne dobro. Wspomniany medrzec widziat
w niewiedzy (co jest dobre a co zte) zrodto zla, a czyn etyczny jego zdaniem przynosi pozytek
osobie go wykonujacej 1 stanowi zrodio szczescia. Stad odwotujac sie do filozofii
sokratejskiej mozemy podkreslic duza role edukacji na gruncie etyki biznesu, aby
menedzerowie mieli swiadomos¢ moralnej wagi konkretnych czynoéw. Zagadnienia etyczne
poruszali rowniez m.in. Platon (istota i sens dobra), Arystoteles (etyczny umiar) oraz sofisci
(cztowiek miarg wszechrzeczy), cynicy (filozofia ascetyczna), epikurejczycy (hedonizm,

dogadzanie zmystom) i stoicy (harmonia zycia w zgodzie z naturg).

Kilka wiekéw po Sokratesie narodzito si¢ chrzescijanstwo, ktére wilasciwie od
poczatku swojego istnienia wywierato i nadal wywiera znaczacy wplyw na mysl etyczng. Stad
czgsto etyka jest nawet utozsamiania z religia chrzescijanska. Jak juz w niniejszej pracy
wspomniatem przywotujac znakomita ksigzke L. Burketta, wedlug mnie nauka Jezusa
Chrystusa jest najgtebszym wyrazem etyki. Biznes nie moze istnie¢ w prdzni, jest powigzany
relacjami z wieloma interesariuszami, o czym wigcej w kolejnym podrozdziale. Ewangelie
i inne ksiegi biblijne ucza szacunku do drugiego cztowieka oraz odpowiedzialno$ci
w dziataniu. W czasach sredniowiecza etyka chrzescijanska zajmowali si¢ m.in. $w. Augustyn
(354-430) i $w. Tomasz z Akwinu (1225-1274), a po powstaniu protestantyzmu (XVI w.)
np. Marcin Luter (1483-1546). Niektorzy z myslicieli chrzescijanskich odwotywali si¢ do

%% podrozdziat przygotowany gtéwnie w oparciu o: J. Filek, Wprowadzenie..., op. cit., s. 30-48; T. Kotarbinski,
Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, £é6dz 1955; A. Maclintyre, Krétka..., op. cit.; G. Mysliwiec, Zarys etyki
gospodarczej i zawodowej, ALMAMER Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Warszawa 2007, s. 19-22; Elementy etyki
gospodarki rynkowej, pr. zbior. pod red. B. Pogonowskiej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000,
s. 46-106; M. Weber, Etyka protestancka a duch kapitalizmu, przet. Dorota Lachowska, WUW, Warszawa 2011
oraz encykliki Rerum Novarum Leona Xlll, Quadragesimo Anno Piusa Xl, Laborem Exercens, Sollicitudo Rei
Socialis i Centesimus Annus Jana Pawta Il

1 $wiadomie w rysie historycznym pomijam etyczne systemy Bliskiego i Dalekiego Wschodu z racji duzej
rozpietosci zagadnienia, skupiajac sie na refleksji etycznej w naszym obszarze kulturowym. W tym miejscu
przywotam tylko najwazniejsze: judaizm, islam, hinduizm, buddyzm, taoizm i konfucjanizm.
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pism starozytnych filozoféw, wzbogacajac ich tezy prawdami etyki chrzescijanskie;.

Znamienny wlasciwie dla wiekszosci chrzescijanskich etykéw doby s$redniowiecza i

. . . . pq . . .22
renesansu jest raczej negatywny stosunek do bogacenia sig, szczegdlnie opartego na lichwie™.

W epoce nowozytnej na szczegdlng uwage zastuguje tzw. imperatyw kategoryczny
Immanuela Kanta (1724-1804). W mysl tej zasady czlowiek powinien postgpowaé wedtug
maksymy, dzigki ktérej moze jednoczesnie pragnac, by zostala ona przyjeta jako powszechne
prawo. Kant sadzit, ze ludzki rozum jest najwlasciwszym zrodiem zasad moralnych, chociaz
nie odrzucat idei Boga. Warto podkresli¢, iz wspomniany filozof bardzo cenil zasadg
réwnosci spotecznej 1 wzajemnego szacunku, bo wszyscy ludzie sg takimi samymi i rownymi
ludzmi. Kant zdecydowanie zabraniat m.in. klamstwa jako przyczyny zrywania relacji
migdzyludzkich. Na przetomie XVIII i XIX w. powstat utylitaryzm (tac. utilitas — pozytek,
wygoda) zwany rowniez filozofig zdrowego rozsadku. Nadrzedna zasada tego systemu
etycznego, bedaca tzw. zasada uzyteczno$ci glosi, iz pewne dzialania mozemy uznaé
za stuszne jesli pociagaja za soba maksymalizacje szczgscia, jednoczesnie minimalizujac

nieszczescia. Wspomniana etyka utylitaryzmu napedzata kapitalizm.

1.3.2 Powstanie i rozwoj etyki biznesu

Wigkszo$¢ badaczy jest zgodna, ze etyka biznesu narodzita si¢ na przetomie XIX i XX
w. Za jej poczatek przyjmuje si¢ ogloszenie stynnej encykliki Rerum Novarum Leona XIII
w 1891 r., gdzie papiez poruszyt kwesti¢ robotniczg. Inne niezwykle wazne wydarzenie to
ukazanie si¢ ksiazki M. Webera pt. Etyka protestancka a duch kapitalizmu (1905 t.), w ktorej
autor przedstawit podejscie swojego wyznania protestanckiego do biznesu, powotujac si¢ na
takie wartosci jak uczciwos¢, pracowito$¢ i oszczednos¢ bedace kluczem do sukcesu
w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej. Do dzi$ pojawiaja si¢ opnie, ze to wlasnie etyczna
mysl protestancka w duzej mierze przyczynita si¢ do sukcesu kapitalizmu w Europie
Zachodniej. W okresie od poczatku XX w. do konca lat 50-tych powstato jeszcze kilka innych
prac poruszajacych problematyke etyki i gospodarki na czele z encyklika Piusa XI

Quadragesimo Anno (1931 1.). Byl to czas tworzenia zrebow etyki dziatalnosci gospodarcze;.

%% Nie wolno jednak uwazac takiej postawy za wyraz catkowitego potepienia zysku i tych, ktérzy do niego daza.
Przyktadowo Chrystus wyrzucit kupcow ze swigtyni nie ze wzgledu na swdj wrogi stosunek do zysku, jak sadzi
wielu ludzi, lecz przede wszystkim z powodu braku szacunku lichwiarzy dla $wigtyni — Domu Bozego. Posiadanie
duzego majatku nie jest zte, ale wrecz przeciwnie: moze i powinien sta¢ sie on okazjg do pomocy
potrzebujgcym. Ktopoty z przejsciem przez ,ucho igielne” dotyczg nie wszystkich bogaczy, lecz tych, ktdrzy nie
potrafig posiadad i s3 zamknieci na potrzeby innych.
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Lata 60-te to czas kryzysu politycznego, ekologicznego oraz konsumenckiego, ktory
byl spowodowany przez réznorodne czynniki. W odpowiedzi na wiele negatywnych zdarzen
w 1968 r. powolano Klub Rzymski. Jego zadaniem bylo monitorowanie globalnych
problemoéw na $wiecie. W 1973 r. miato miejsce kolejne niezwykle istotne wydarzenie bedace
odpowiedziag na powazne afery gospodarcze — podczas III Europejskiego Sympozjum
Zarzadzania ogloszono tzw. Manifest z Davos, mocno dotykajacy kwestii granic wolnosci
gospodarczej. Lata 70-te to réwniez czas organizowania wielu konferencji naukowych
poswigconych etyce biznesu, ktora wyodrgbniata si¢ stopniowo jako samodzielna dziedzina.
W latach 80-tych nastgpit prawdziwy rozkwit etyki dzialalnosci gospodarczej zwtlaszcza
w Ameryce Potocnej. W USA kladziono coraz wigkszy nacisk na naukg¢ biznesowe]
moralnos$ci i budowanie etycznego wizerunku korporacji. Papiez Jan Pawet Il wydal encykliki
Laborem Exercens (1981 r.) oraz Sollicitudo Rei Socialis (1987 r.). Z wielu waznych
wydarzen z ostatnich dziesigciu lat XX w. nalezy wspomnie¢ opublikowanie encykliki
Centesimus Annus Jana Pawta II (1991 r. — na stulecie Rerum Novarum), powotanie do zycia
najwiekszej na Swicie pozarzadowej organizacji antykorupcyjnej Transparency International
(1993 r.), przyjecie etycznych zasad postepowania w dziatalnosci gospodarczej” (1994 r.)
oraz przyznanie Nobla z ekonomii za ponowne poruszanie kwestii etyki biznesu

w $wiatowych dyskusjach (1998 r. — Amartya Kumar Sen z Indii).

Obecnie przed etyka biznesu stoi bardzo wiele wyzwan zwazywszy na globalizacje
1 rozwoj gospodarki na wielu plaszczyznach oraz kwestie rozbieznosci miedzy bogata

Pétnocg i biednym Potudniem.

1.3.3 Refleksja etyczna w Polsce

Zainteresowanie refleksja etyczng w polskiej dziatalnosci gospodarczej posiada bogate
tradycje. Jej poczatkow nalezy szukaé w renesansie®® kiedy kwestie etyki w swoich pracach
poruszali m.in. Mikotaj Kopernik, Mikotaj Rej oraz Andrzej Frycz Modrzewski. Pierwszego
z nich uznaje si¢ za tworce prawa Kopernika-Greshama, w mysl ktérego gorszy pieniadz
wypiera lepszy. Dwaj pozostali przedstawiciele polskiego odrodzenia ktadli nacisk na wzory
wlasciwego prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i zarzadzania panstwem, zdecydowanie

pigtnujac lichwe oraz inne moralnie watpliwe zjawiska.

23 . « e . .
Miato miejsce podczas stynnej konferencji okragtego stotu w Caux.
2 Najczesciej podawane ramy czasowe renesansu w Polsce to: koniec XV w. — poczatek XVII w.
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W dobie o$wiecenia® pojawily sic pierwsze kodeksy etyczne, ktére uwazano za
podstawe budowania tadu moralnego 1 czynnik wptywajacy na wzrost efektywnosci

gospodarczej. Rozwazania etyczne prowadzili woéwczas: Hugo Kolataj, Stanistaw Konarski,

Jozef Wybicki, Stanistaw Staszic i Jan Sniadecki.

Polscy pozytywisci’® w kontekscie etyki gospodarczej podkreslali gléwnie potrzebe
edukacji catego spoleczenstwa zmierzajaca do stworzenia nowych wartosci w zmieniajacych
si¢ warunkach gospodarczych. Opracowywano kodeksy etyczne dla kupcow,
przemystowcow, bankieréw itp. W tym czasie wielka wage przywigzywano do zaufania jako
podstawy skutecznego prowadzenia biznesu. Do czotowych dzialaczy pozytywistycznych

nalezeli m.in. Eliza Orzeszkowa, Bolestaw Prus i Aleksander Swigtochowski.

Wiek XX to w Polsce okres wielu dyskusji na roznorodne tematy, ktérych wspolnym
mianownikiem byla m.in. etyka dziatalnosci gospodarczej. Sposrod wielu interesujacych
stanowisk 1 opinii na szczegolng uwage zashuguje kilka z nich. Jerzy Kurnatowski odwolywat
si¢ do etycznych ideatow pochodzacych ze starozytnej Grecji, kreujac wizerunek cztowieka
odpowiedzialnego 1 szlachetnego w biznesie. Adam Krzyzanowski zwracal uwage na liczne
wady interwencjonizmu panstwowego, ktory wielokrotnie rodzi dzialania nieetyczne
w gospodarce bgdace odpowiedzia na nakladane przez panstwo ograniczenia oraz systemy
prawne. W tym czasie powstalo rowniez wiele prac przedstawicieli katolickiej nauki
spotecznej oraz zwolennikow solidaryzmu®’. Sledzac rozne nurty refleksji etycznej nie wolno
zapomnie¢ o dokonaniach w tej dziedzinie Tadeusza Kotarbinskiego. W swojej filozofii
zaproponowat on podzial dziatan na czcigodne i haniebne. Zasugerowal, ze kazda osoba bez
wyjatku powinna czu¢ si¢ odpowiedzialna za wszystkich, ktérych dobro zalezy w jakikolwiek

sposob od jej decyzji.

Dzialalnos$¢ ,,Solidarnosci” 1 transformacja gospodarcza otworzyly nowe perspektywy
dla etyki biznesu w Polsce. Refleksja etyczna wzbudza coraz wigksze zainteresowanie
wyktadowcow, studentow, menedzeréow 1 wielu innych. Uwazam, ze wspdlczesnie etyka
dziatalnosci gospodarczej to jedna z najwazniejszych kwestii gospodarki polskiej, biorac pod
uwage przesztos¢ naszego kraju (szczegdlnie socjalizm w XX w.) i szanse rozwoju jakie

niesie przysztos¢. Jednakze w tej kwestii jest jeszcze wiele do zrobienia.

> W Polsce o$wiecenie trwato od poczatku XVIII w. do roku 1822.

%% polski pozytywizm trwat od 1864 r. do ok. 1890 .

7 Solidaryzm to poglad opierajgcy sie na spotecznych zaleznosciach miedzyludzkich i widzagcy w nich podstawe
do wiaczenia w biznes zagadnien etycznych. Stanowi element posredni miedzy twierdzeniami skrajnych
liberalistow i etatystow. Zwolennikiem solidaryzmu byt m.in. Leopold Caro.
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1.4 Interesariusze przedsi¢biorstwa a etyka

1.4.1 Definicja pojgcia interesariusz

W niniejszej pracy wspomnialem juz, ze biznes nie moze dziatlaé w prézni; mozna
nawet powiedzieé: przedsigbiorstwo nie jest samotng wyspa, lecz wchodzi w interakcje
z wieloma podmiotami i w rdzny sposob wywiera na nie wptyw. Zatem wszystkie osoby
1 instytucje oraz ogolnie otoczenie, odczuwajace skutki tego wptywu jak réwniez wptywajace
na organizacje to wiasnie interesariusze (z ang. stakeholders)™®. Ponizszy rysunek przedstawia
podziat interesariuszy.

Rys. 1.2. Dwie grupy interesariuszy przedsigbiorstwa

INTERESARIUSZE
ZEWNETRZNI

rzady innych panstw
wiadze centralne wiadze lokalne

INTERESARIUSZE

Klienci WEWNETR-ZNI dostawcy
wiasciciele inwestorzy
spotecznosé lokalna (akcjonariusze) konkurenci
menedierowie sady

szkoly i uczelnie

racownic zwigzki
media P Y zawodowe stowarzyszenia
handlowe
) A i braniowe
wierzyciele organizacje pozarzgdowe

srodowisko naturalne (niemy interesariusz)
oraz jego rzecznicy

, oraz inne podmioty
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Sznajder, Korzysci z wdrozenia koncepcji spotecznej

odpowiedzialnosci biznesu (z uwzglednieniem koncepcji interesariuszy), ,,Ekonomia i Zarzadzanie”

2013, nr 2 (5), 196-200.

Jak wida¢, mozemy dokonaé klasyfikacji interesariuszy w oparciu o dwa zbiory:
tworzacych wnetrze przedsigbiorstwa (wewnetrzni) oraz zwigzanych z jego otoczeniem
(zewnetrzni). Oczywiscie nie jest to jedyny shuszny podzial”, ale jeden z najczedcie]
spotykanych 1 jednoczesnie znakomicie odzwierciedlajacy klasyczne ujgcie organizacji wraz

z jej otoczeniem. Teraz przesledze obie grupy w kontekscie etyki biznesu.

8 Definicja na podstawie: Cz. Porebski, Czy etyka sie optaca? Zagadnienia etyki biznesu, Wydawnictwo Znak,
Krakéw 1998, s. 43 oraz M. Sznajder, Korzysci z wdrozenia koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(z uwzglednieniem koncepcji interesariuszy), ,,Ekonomia i Zarzgdzanie” 2013, nr 2 (5), 196-200.

W literaturze mozna spotkac sie tez m.in. z podziatem interesariuszy na trzy grupy: substanowiacy (ci, ktorzy
mieszczg sie w obrebie przedsiebiorstwa; bez nich nie bytoby biznesu), kontraktowi (zwigzani bezposrednio z
dziatalnoscig przedsiebiorstwa) oraz kontekstowi (instytucje spoteczne i rzadowe, spotecznos¢ lokalna,
panstwowa i globalna). Takie ujecie wystepuje np. w: Organizacje komercyjne i niekomercyjne..., pr. zbior. pod
red. A. Nalepki, op. cit., s. 156-167.
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1.4.2 Interesariusze wewnatrz przedsigbiorstwa a etyka

W biznesie czgsto dochodzi do konfliktu interesow pomiedzy wlascicielami
i akcjonariuszami (z ang. shareholders) a menedzerami®. Dla akcjonariuszy priorytetem jest
z reguly zysk przedsigbiorstwa, natomiast menedzer najczg¢sciej ceni sobie szczegdlnie
wysokie wynagrodzenie, atrakcyjnos¢ i stabilno$¢ pracy oraz mozliwos¢ rozwijania swoich
kompetencji. Wtlasciciele 1 akcjonariusze wielka wage przywigzuja do kompetentnych
organdw zarzadzajacych, wzrostu warto$ci firmy, maksymalizacji wartosci akcji,
wzmacniania wizerunku organizacji oraz sposobu postrzegania dzialan przedsigbiorstwa
przez otoczenie. Te rozbieznosci oraz réznice w podejsciu do firmy i1 przypisywaniu rang
poszczegolnym celom czgsto prowadza do konfliktow, ktérym moga towarzyszy¢ dzialania
menedzerow prowadzone na wilasng reke 1 ukierunkowane na realizacj¢ ich wtasnych
interesdw, a nie celdw organizacji. Budzi to naturalne watpliwosci od strony etycznej.
Jednakze w praktyce istnieje system kontroli, tzw. nadzér korporacyjny®' (z ang. Corporate
Governance), ktorego zadanie polega na szukaniu kompromisu pomig¢dzy interesami
wlascicieli, inwestorow, menedzerow, a takze pracownikow, dostawcow itd. Wtasciciele oraz
inni interesariusze sprawuja nadzor nad korporacjg dzigki czemu maja wigkszy wplyw na
proces zarzadzania oraz latwiejszy dostep do kompletnej 1 rzetelnej informacji na temat
funkcjonowania organizacji. Nie wolno jednak zapomina¢ o drugiej stronie medalu.
Menedzer rowniez powinien mie¢ prawo do godziwego wynagrodzenia, warunkéw pracy

sprzyjajacych rozwojowi jego kompetencji oraz do podejmowania decyzji.

Jednym z najczgsciej poruszanych zagadnien w etyce biznesu s3 relacje na linii
organizacja — pracownik. Lista w pelni uzasadnionych oczekiwan pracownikdw w stosunku
do przedsiebiorstwa jest bowiem dluga. Wystarczy wspomnie¢ chociazby wysokosé
wynagrodzenia adekwatna do wktadu pracownika, zadowolenie z wykonywanej pracy
1 mozliwos$¢ rozwoju, potrzebe rzetelnej 1 petnej informacji przyktadowo na temat postepow
pracownikéw. Pracownicy maja rowniez prawo oczekiwaé sprawnego zarzadzania
przedsigbiorstwem. Oczywista jest takze konieczno$¢ wywigzywania si¢ pracodawcow
z zobowigzan 1 ustalen w stosunku do pracownikéw wynikajacych ze stosunku pracy. W tym
miejscu mozna by przywota¢ setki przykltadow dzialan nieetycznych firmy wobec

pracownikéw oraz zwigzkow zawodowych, ktérych dostarcza bogata literatura. Skupie sie

30 Organizacje komercyjne i niekomercyjne..., pr. zbior. pod red. A. Nalepki, op. cit., s. 156-167.

31 Wprowadzenie terminu przypisuje sie juz Adamowi Smithowi. Informacje dotyczace nadzoru na podstawie:
tad korporacyjny w Spédtkach Skarbu Panstwa, http://www.eurofinance.com.pl/index.php?docid=
4531&biuletyn=33 (data odczytu 4.01.2014).
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jednak na kwestiach najwazniejszych. W pierwszej kolejnosci przedsigbiorstwo powinno
widzie¢ w pracowniku nie tylko obiekt shluzacy pomnazaniu zysku w nieskonczonos¢,
ale przede wszystkim istote ludzka, ktéra ma prawo do rozwoju i samorealizacji oraz zycia
prywatnego. Bardzo wazne jest réwniez kreowanie kultury etycznej’> w organizacji stuzacej
rozwojowi przyjaznej atmosfery i nie dopuszczajacej do niezdrowej rywalizacji (potaczonej
niejednokrotnie z donosicielstwem). Tak wiele mowi si¢ i pisze o godziwym wynagrodzeniu,
ale czy wszyscy pracownicy s3 rzeczywiscie odpowiednio nagradzani za swoja pracg?
Uwazam, ze pracodawcy powinni szczegolnie pamigta¢ o bardzo prostej, a zarazem czgsto
niedocenianej kwestii — codzienne relacje z pracownikami oparte na zaufaniu i wzajemnym
szacunku daja organizacji wigcej niz miliony wydane na rozbudowang kontrole 1 monitoring

wideo.

1.4.3 Interesariusze zewnetrzni a etyka

Jedng z najwickszych plag w biznesie® jest korupcja, ktora dotyczy szczegdlnie
szeroko pojetej relacji firma-wladza (centralna, lokalna, rzady panstw, polityka itp.). Mozemy
w tym konteks$cie przywolaé¢ wiele gospodarczych patologii, np. kradziez débr publicznych,
przekupstwo, nepotyzm (faworyzowanie cztonkéw rodziny) oraz protekcja (kumoterstwo).
Wsrod wielu negatywnych konsekwencji jakie niesie z sobg zjawisko korupcji znajduje si¢
przede wszystkim zaburzenie niepodwazalnych praw réwnosci. Godzi réwniez w uczciwosé
dochodéw. Walka z korupcja™ jest procesem niezwykle zmudnym i zlozonym, szczegdlnie
w krajach biednych, a takze skazonych trudna przesztosciag polityczng. Trzeba tu przywotaé
kraje bytego bloku komunistycznego (w tym Polske), gdzie do dzi§ zmagania z dzialaniami
o podtozu korupcyjnym s3 szczegolnie utrudnione. Jednakze nawet najbardziej rygorystyczne
przepisy, proby wdrozenia systemdéw antykorupcyjnych, rozbudowane organy $cigania
zjawisk patologicznych znacza niezbyt wiele, podczas gdy w spoleczenstwie mimo wszystko
kraza opinie, ze ,,tylko ryba nie bierze”. Moim zdaniem kluczem do sukcesu w potyczkach
przeciw korupcji jest zmiana mentalnosci spoteczenstwa, bez ktorej catkowita wygrana w tej

walce pozostaje w sferze marzen.

*’Budowanie etycznej atmosfery w firmie ciekawie opisane m.in. w: Jak zbudowac¢ kulture etyczng w firmie,
http://odpowiedzialnybiznes.pl/public/files/Jak%20zbudowac%20kulture%20etyczna%20w%20firmie.pdf (data
odczytu 4.01.2014).

3 Zagadnienia poruszane w tej czeSci pracy sy wyczerpujgco przedstawione m.in. w: J. Kowalczyk,
Odpowiedzialnos¢ spoteczna..., op. cit.; G. Mysliwiec, Zarys etyki..., op. cit.

* Ze zjawiskami korupcyjnymi walczy m.in. miedzynarodowa organizacja Transparency International
(wspomniana juz przeze mnie w czesci 1.3.2), w Europie z ramienia Rady Europy taka funkcja zostata
powierzona Grupie Panstw Przeciwko Korupcji ,,GRECO” (rok powstania — 1999), za$ Najwyzsza Izba Kontroli
(NIK) jest z kolei polskim organem antykorupcyjnym (powstata w 1919 r.).
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Klienci, dostawcy, kooperanci oraz ogdlnie wierzyciele to kolejni niezwykle istotni
interesariusze organizacji. Ci pierwsi jak wiadomo generujg popyt, dlatego sg naturalnym
celem i podmiotem finalnym dziatalnosci przedsigbiorstwa. Pomimo to w praktyce bardzo
czgsto dochodzi do nieposzanowania praw klientow przez firmy, a nawet do dziatania na ich
szkodg. Wiele si¢ mowi zwtlaszcza o produktach niskiej jakosci oferowanych odbiorcy oraz
o naduzyciach w kwestii reklamy, ktéra przykladowo moze wprowadzaé klienta w blad,
utrwala¢ krzywdzace stereotypy lub prezentowaé tresci nieodpowiednie dla nieletnich
odbiorcdw. Stosunki organizacji z dostawcami, kooperantami i wszelkimi wierzycielami
powinny by¢ oparte na wzajemnym poszanowaniu oraz zaufaniu. To stwierdzenie brzmi jak
pewnik, ale praktyka gospodarcza niestety zndw potwierdza, ze przepisy prawne nie zawsze
sa w stanie zapobiec wielu patologiom (np. korupcji) szerzacym si¢ na rynkach. Bardzo
czesto cheé maksymalizacji zysku i1 egoizm stajg si¢ dla organizacji wazniejsze niz

terminowos¢ 1 dlugoterminowe relacje oparte na solidnych fundamentach.

Relacje pomiedzy firma i konkurencja to kolejny obszar niezwykle podatny na
przerdzne zawirowania, ktore nie moga uj$¢ uwadze etyki biznesu. Postrzeganie konkurenta
jako wroga rodzi wiele kontrowersyjnych zachowan rynkowych. Zagadnienia dotyczace tego
co wolno a czego nie wolno w trakcie konkurowania na rynku s od dawna przedmiotem
burzliwych dyskusji. Wiele watpliwosci budzi przyktadowo kwestia powstawania monopoli
oraz wykorzystywanie tzw. praktyk monopolistycznych®. Osobiscie jestem zwolennikiem
postrzegania konkurenta nie jako wroga, ktorego za wszelka cene trzeba zniszczy¢, ale jako
wyzwania niosacego koniecznos¢ cigglego podnoszenia jakosci oferowanych przez nasza
firme¢ produktow 1 poszerzania kwalifikacji. Dzigki takiemu podejsciu nasze przedsigbiorstwo
staje si¢ coraz bardziej atrakcyjne w oczach klientéw, a rynek ubogaca si¢ jako catos¢. Jako
przeciwienstwo mozna poda¢ np. wyniszczajace wojny cenowe, ktore niosg ze soba wigcej

zta niz pozytku.

W swojej dziatalno$ci firma musi uwzglednia¢ réwniez interesy spotecznosci lokalne;,
a w przypadku organizacji o zasiggu globalnym takze mi¢dzynarodowej. Nie moze réwniez
zapomina¢ o Srodowisku naturalnym (tzw. niemy interesariusz), gdyz natura potrafi si¢
regenerowac, ale bardzo czesto destrukcyjna sita dziatan gospodarczych powaznie zagraza

kondycji przyrody. Dlatego tym bardziej nalezy doceni¢ istot¢ przestania koncepcji CSR

» Nalezg do nich m.in. ustalanie cen przez podmioty rynkowe, aby wyeliminowac¢ konkurencje lub utrudnianie
innym podmiotom wejscia na rynek. Na strazy praworzadnosci w obszarze konkurencji stoi w Polsce Urzad
Ochrony Konkurencji i Konsumentéow (UOKiK).
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1 OSO (zdefiniowalem je w czesci 1.1 pracy), ktoére zachecajga do troski o otoczenie,
np. poprzez dotacje na cele charytatywne oraz dzialalno$¢ na rzecz ochrony srodowiska. Do
jeszcze innych interesariuszy firmy naleza m.in. szkoty i uczelnie wyzsze, media, sady,
stowarzyszenia branzowe 1 handlowe, a takze organizacje pozarzadowe. Bez wzgledu na

rodzaj relacji organizacja powinna kierowac si¢ rzetelnoscia, wzajemnym poszanowaniem

1 wspolnym dobrem w stosunku do kazdego interesariusza.

Albert Lohr w swoim artykule®® zaznaczyt, ze relacje organizacja — interesariusze
moga przybiera¢ trzy formy: a) firma nie liczy si¢ z interesariuszami, b) firma wystuchuje
argumentéw drugiej strony, ale zamiast dazy¢ do rozwigzania jakiego$ problemu, skupia si¢
jedynie na odparciu zarzutow lub c) sugerowany przez interesariuszy problem jest
rozwigzywany wspolnymi sitami poprzez dialog. Postawa c) jest oczywiscie najkorzystniejsza

nie tylko z etycznego punktu widzenia i przynosi najlepsze rezultaty.

1.5 Zagrozenia plynace z dzialan nieetycznych organizacji

1.5.1 Dziatania nieetyczne a dziatania bezprawne — etyka a prawo

Sledzac relacje organizacji z jej interesariuszami mozemy sobie zadaé pytanie czy
skoro naduzycia firmy sa karane przez odpowiednie instytucje panstwowe istnieje w ogole
potrzeba zajmowania si¢ etyka w biznesie. Jesli odpowiemy, ze nie ma takiej potrzeby,
w domysle utozsamiamy etyke z prawem, czyli wszystkie dziatania niezgodne z punktu
widzenia prawa sg automatycznie sprzeczne z etyka i na odwrét: czynnos¢ zgodna z prawem
jest jednoczesnie etyczna. W praktyce nie wyglada to jednak tak jednoznacznie jak mogtoby

si¢ wydawac.

W pierwszym odcinku pt. ,,Etyka a prawo™’

z serii ,,Etyka w biznesie”
wyemitowanym przez Religia TV, rozmowcy ks. Kazimierza Sowy, prawnicy, ekonomisci
oraz specjalisci z dziedziny etyki biznesu byli zgodni co do tego, ze prawo nie jest do konca
réwnoznaczne z etyka, aczkolwiek jest ono w jakim$ stopniu odbiciem i owocem refleksji
etycznej danego pokolenia, wyrostym na fundamencie regut religijno-spotecznych. Nie

mozna tworzy¢ prawa calkowicie w oderwaniu od etyki. Pojawita si¢ trafna opinia,

ze przepisy prawne stanowia etyczne minimum. Jeden z uczestnikdw zauwazyl, ze

3 Kompetencja etyczna. Organizacje uczg sie poprzez dialog z interesariuszami,
http://www.nu.fob.org.pl/strona.php?id_a=3036&kat= (data odczytu 7.01.2014).
7 0dc. 1 Etyka a prawo, http://religia.tv/etyka,333-odc_1_etyka_a_prawo.html (data odczytu 10.01.2014).
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niejednokrotnie etyka staje si¢ pewnym balastem dla przedsigbiorcy, ale i tak jest niezbedna,

poniewaz bez niej biznes bylby ,,dziki” i w konsekwencji mogtby obroci¢ sie przeciwko

osobie postepujacej nieetycznie. Przenoszenie produkcji na mniej kosztowne pod wzgledem

pracy rynki azjatyckie oraz spekulacje na opcjach walutowych to dobitne przyktady sytuacji,

w ktérych dziatania dozwolone prawnie sa watpliwe z etycznego punktu widzenia, cho¢

ekonomicznie uzasadnione. Z kolei do$¢ powszechna spoleczna aprobata dla unikania

odpowiedzialnosci wobec fiskusa potwierdza, ze czyn bezprawny moze zyskaé etyczng

akceptacje ze strony spoteczenstwa. Sg tez dziatania zaréwno bezprawne jak 1 nieetyczne, np.

wspdlne ustalanie ceny na dany produkt przez kilku producentéw (zmowa cenowa). Seneka

Mtodszy mawiat, ze ,,czego nie zabrania prawo, zabrania wstyd”. Podsumowujac mozna

stwierdzié, ze przepisy prawne w wielu aspektach wymagaja dopracowania, poniewaz nie

nadazaja za duchem czasu. Gdy zakaz prawny mozna obej$¢ strézem przyzwoitosci pozostaje

etyka, dlatego wiasnie istnieje tak duza potrzeba prawidtowej edukacji etycznej. Zamiast

liczy¢ na panstwowa wszechmoc w wykrywaniu i karaniu dziatan nieetycznych, lepiej skupi¢

si¢ na zmianie wlasnej mentalnosci 1 dawac przyktad stosowania etyki w praktyce.

1.5.2 Przedsiebiorstwo a negatywne skutki jego dzialan nieetycznych
Nieetyczne postgpowanie przedsigbiorstwa predzej czy pozniej obraca si¢ przeciwko
niemu. Uznawanie dziatalnosci pozbawionej etyki za najlepszy sposdb pomnazania zysku jest

wielka putapka i bledem, za ktdry firma musi w koncu zaptaci¢ wysoka cene.

Monika Debicka®™ z miedzynarodowej organizacji promujacej zasady etyki
w biznesie slusznie stwierdzita, ze nieetyczne kroki podj¢te przez kierownictwo w stosunku
do pracownikéw Ilub kontrahentéw sa najczesciej powodem wzrostu napiecia i stresu
W organizacji, a przez to przyczyniaja si¢ do wigkszej liczby problemdéw zdrowotnych. Jesli
firma nie wyksztalcita kultury etycznej, bardzo czgsto dochodzi w niej do intryg
1 wyniszczajacych konfliktow oraz manipulacji, a na dodatek trzeba zainwestowac wiele sit
1 czasu w odbudowanie dobrych relacji. To wszystko nie sprzyja organizacji jako catosci 1 jej
pozycji na rynku. Warto pamigtac, ze jeden oszukany klient moze zrazi¢ do przedsigbiorstwa
wielu innych, a co dopiero jesli nieetyczno$¢ organizacji zostanie dostrzezona przez duza

liczbg interesariuszy.

% Biznes etyczny. W firmach nie dbajgcych o etyke jest wiecej choréb, manipulacji i intryg,

http://www.strefabiznesu.pomorska.pl/artykul/biznes-etyczny-w-firmach-nie-dbajacych-o-etyke-jest-wiecej-
chorob-manipulacjii-i-intryg-6711 (data odczytu 10.01.2014).
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Z badan® przeprowadzonych przez Crido Taxand, Pracodawcoéw RP i ICAN Institute
na przelomie lat 2012 i 2013 wynika, ze brak etyki w postepowaniu firmy odbija si¢
negatywnie przede wszystkim na wizerunku przedsigbiorstwa, relacjach migdzy
pracownikami oraz stosunkach pomiedzy organizacja i1 jej partnerami w biznesie. Dziaty
sprzedazy i1 zakupu wskazano jako najbardziej narazone na zachowania etycznie niewtasciwe.
Respondenci uznali, ze przyczyna niklego zainteresowania etyka wsrod firm jest brak
odpowiedniej osoby o wiasciwych kompetencjach, ktéora moglaby nadzorowac proces

wdrazania praktyk etycznych w organizacji.

Nie zawaham si¢ uzy¢ stwierdzenia, ze dziatania nieetyczne na dtuzsza mete nigdy nie
dadza prawdziwego szczgscia, prowadzac do swoistego duchowego zniewolenia. Zauwazmy,
ze upozorowane dzialania etyczne ukrywajace niewlasciwe czyny firmy réwniez nie
przyniosa dobrych efektéw. Chcac si¢ rozwija¢ organizacja musi budowal trwate
1 autentyczne fundamenty etyki, bo inaczej jej hipokryzja na gruncie moralnos$ci przyczyni si¢

w koncu do podwazenia wiarygodnosci i autentycznosci w dziataniach biznesowych.

Podsumowujac to co zostato do tej pory powiedziane na temat negatywnych skutkow
dziatan nieetycznych dla samego przedsigbiorstwa trzeba wyraznie podkresli¢, ze brak etyki
w kolejnych posunieciach i sferach funkcjonowania organizacji zaburza wewngtrzna
rownowage firmy. W skrajnych przypadkach moze to prowadzi¢ nawet do sytuacji, gdy
ludzie tworzacy organizacje daza do realizacji jedynie wlasnych celow nie utozsamiajac si¢
z firma, w ktdrej pracuja, a nawet moga dziatan na niekorzys¢ przedsigbiorstwa kierujac sig
wrogoscig do siebie nawzajem. Jak zatem w takiej sytuacji mysle¢ o umacnianiu pozycji
firmy na rynku? Negatywna wewnetrzna atmosfera udziela si¢ na zewnatrz i psuje relacje
z Iinteresariuszami zewne¢trznymi. Brak etyki najczesciej przeklada si¢ na stosunki
1 wspotprace z podmiotami znajdujacymi si¢ na zewnatrz przedsigbiorstwa. W dhuzszym
wymiarze czasowym organizacja traci zaufanie dostawcéw, kooperantow 1 instytucji
finansowych, klienci zrazeni postawa przedsiebiorstwa odchodza do konkurencji, ktéra
w konsekwencji zyskuje przewage nad nieetyczng firmg. Jakze trudno odbudowaé
nadszarpnigte wiezi ze spotecznoscia lokalna, regionalng oraz instytucjami spotecznymi
1 rzadowymi. W konsekwencji organizacja alienuje si¢, a woéwczas droga do bankructwa jest
juz bardzo prosta, beznadziejna sytuacja moze by¢ juz nie do odwrdcenia. Wydawaé by sie

moglo, ze przedstawiony cigg zdarzen to co$ nierealnego i zbyt pesymistycznego,

* Brak zasad firmowej etyki hamuje rozwdj przedsiebiorstw, http://www.biznes.newseria.pl /news/brak_
zasad_firmowej_etyki, p1602417107?PHPSESSID= (data odczytu 11.01.2014).
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ale pamigtajmy, ze wymiar ekonomiczny biznesu wpisany jest w kontekst spoteczny. Jesli

firma nie potrafi zachowaé¢ réwnowagi pomigdzy tymi obszarami predzej czy pozniej

przegrywa swoja niepowtarzalng szanse na trwaty sukces.

1.5.3 Otoczenie a negatywne skutki nieetycznych dziatan przedsigbiorstwa

Jak powszechnie wiadomo wspolczesna gospodarke w skali §wiatowej charakteryzuje
m.in. obecno$¢ wielkiej liczby réznorodnych powigzan pomigdzy podmiotami rynkowymi, co
jest jednym z przejawow powszechnej globalizacji. Szczegdlnie wysoko rozwinigete wolne
rynki opieraja si¢ na punktualnosci, terminowosci, dotrzymywaniu obietnic 1 wzajemnym
zaufaniu, co umozliwia sprawne dziatanie catlego systemu gospodarczego w najszerszym
wymiarze. W takim kontekscie dostrzegamy olbrzymie znaczenie etyki jako straznika
efektywnego funkcjonowania gospodarki zard6wno w skali pojedynczych rynkéw jak
1 globalnej catosci. Ponadto nie da si¢ ukry¢, ze taka sie¢ wzajemnych zalezno$ci pocigga za
soba wiele znaczacych skutkow. Dla przyktadu warto nadmienié, ze pewne nieprawidlowosci
powstajace w jednym miejscu §wiata moga si¢ przerodzi¢ w powazny problem dla swiatowe;j
ekonomii. Oprocz tego jeden zle potraktowany klient firmy czy ogdlnie interesariusz
w blyskawicznym tempie moze zrazi¢ do przedsiebiorstwa setki, a nawet tysigce innych

wykorzystujac globalne mozliwosci, o czym juz nadmienilem w poprzedniej czg¢sci pracy.

Jednym z najbardziej dobitnych przyktadow potwierdzajacych rozwazania poczynione
powyzej jest obecny swiatowy kryzys gospodarczy. Kwestia tego kryzysu w konteks$cie etyki
biznesu byla obecna w zagadnieniach poruszanych przez uczestnikdéw ogdlnopolskiej
konferencji* zorganizowanej m.in. przez Katedre Nauk Ekonomicznych Wydziatu Prawa
1 Administracji Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu pod koniec 2012 roku.
Temat przewodni spotkania brzmiat: ,,Czego uczy nas obecny kryzys?”. Wsrdd prelegentéw
znalezli si¢ znakomici naukowcy 1 praktycy biznesu, ktérzy poruszyli wiele niezwykle
interesujacych kwestii. Ciekawe przemoéwienia wygloszone podczas konferencji mozna
podsumowac stwierdzeniem, iz przyczyn wspotczesnego kryzysu gospodarczego trzeba
szuka¢ migdzy innymi (zdaniem wielu przede wszystkim) w nieprawidtowosciach
wynikajacych z braku etyki. Bardzo czesto do naduzy¢ zachgca przedsigbiorcéw przekonanie
o natychmiastowym duzym zysku jaki daje dziatanie etycznie i prawnie watpliwe, natomiast
mozliwo$¢ kary jest postrzegana jako cos$ nierealnego, a jesli juz to ewentualnie w blizej

nieokreslonej przysztosci. Na koniec tego podrozdziatu trzeba przyznaé, ze nieetycznos¢

40 Relacja z ogdlnopolskiej konferencji naukowej "Czego uczy nas obecny kryzys?", http://www.pte.poznan.pl/
show_object.php?id=620 (data odczytu 18.02.2014).
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postgpowania firmy uderza bardzo mocno w wiele sfer zycia gospodarczego i1 nie tylko,

dotykajac wnetrza przedsigbiorstwa oraz jego otoczenia w skali mikro 1 makro. Brak etyki

rodzi duzo ztego, dlatego warto przyjrzec si¢ korzysciom jakie niesie z soba etyka.

1.6 Zalety dzialan etycznych i plynace z nich korzysci

1.6.1 Korzysci z dziatan etycznych dla przedsigbiorstwa

Rozwazajac zalety postepowania etycznego dla przedsigbiorstwa mozna by przywotac
tresci poruszone w czesci 1.5.2 niniejszej pracy i zwyczajnie ujac je z innej strony, czyli np.
w etycznej firmie jest mniej probleméw zdrowotnych, intryg, manipulacji itp. To wszystko
prawda, ale jeszcze nie w pelni oddajaca istote zagadnienia. Otoz biznes zgodny z zasadami
etyki nie tylko chroni przed wieloma zagrozeniami, ale przede wszystkim daje
przedsiebiorstwu niepowtarzalng szansg, ktorej niestety wielu menedzeréow nie dostrzega,

traktujac taka mozliwos¢ nieco z przymruzeniem oka.

Organizacja, chcac mozliwie najefektywniej funkcjonowac, powinna zrobi¢ wszystko,
aby wspotpraca ludzi ja tworzacych przebiegala mozliwie najlepiej. Nie da si¢ tego osiagnaé
bez poczucia jednosci w dazeniu do wspdlnych celow. Dlatego warto promowac kulture etyki
1 na tej solidnej podstawie budowacé sukces swojego przedsiebiorstwa. Jak mozna mysle¢
o silnej pozycji na rynku, skoro firma nie potrafi umocni¢ si¢ wewnetrznie i sama jest
podzielona? Organizacje czesto opracowuja kodeksy postepowania, misje, wizje oraz
strategie dziatania. Uwazam, ze s3 to inicjatywy znakomite, ale bez ich catoSciowego
charakteru obejmujacego wszystkich bez wyjatku (np. wspétudziatu pracownikéw w ich
tworzeniu) oraz praktyki w ich wprowadzaniu w zycie i egzekwowaniu pozostaja tylko
pustymi zapisami''. Z drugiej strony podjecie takiej inicjatywy tylko na pokaz jest zupelnie
bezsensowne 1 moze co najwyzej wywota¢ pogardliwy usmiech na twarzy interesariuszy,

ktorzy szybko dostrzega rozbiezno$¢ migdzy tym co firma glosi a tym jak postepuje.

Co jeszcze moze dac przedsiebiorstwu etyka? Postepujac etycznie firma buduje trwate
relacje ze swoimi interesariuszami oraz podnosi swoja wiarygodnos$¢ 1 zaufanie, ktore sa

w biznesie bezcenne. W krotkim a tym bardziej dtugim okresie przynosi to nie tylko duze

41 . . . . . . . .

Miedzy innymi tego typu wnioski ptyng z badania przeprowadzonego przez Axentis oraz Open Compliance
and Ethics Group (OCEG) kilka lat temu. Wiecej w artykule: Kodeks postepowania: braki praktyki,
http://www.csrinfo.org/pl/component/content/article/237-kodeks-postpowania-braki-praktyki (data odczytu
18.02.2014).
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korzysci mentalne (sukces motywuje do dziatania i jednoczy cztonkow organizacji), ale nawet
ekonomiczne (klient ufa firmie i generuje popyt, a przeciez bez popytu nie ma zysku).
Wszystko to sktada si¢ na powstanie zjawiska jakim jest przewaga konkurencyjna, o ktérym
obszerniej napisz¢ nieco pozniej. W budowaniu przewagi musza bra¢ udzial wszyscy

cztonkowie przedsigbiorstwa, bo to przede wszystkim od nich zalezy powodzenie tej misji.

1.6.2 Zalety dziatan etycznych w kontekscie otoczenia przedsigbiorstwa

W czesci 1.5.3 pracy wspomnialem, ze wspotczesng gospodarke charakteryzuje siec
wielu roznorodnych powigzan pomiedzy obiektami gospodarczymi. Na tej podstawie mozna
stwierdzié, ze etyczne dziatania poszczegdlnych elementow tego ogdlnoswiatowego systemu
pobudzaja harmonijny rozwéj catosci. Jak stusznie zauwazyli autorzy interesujacej ksiazki*
dotyczacej zarzadzania zaufaniem w przedsigbiorstwie, dzigki etyce warto$¢ gospodarki
w ujeciu makro przewyzsza sume wartosci indywidualnych podmiotow. W tej samej pozycji
przywolano rowniez opini¢ niezwykle znanego eksperta do spraw zarzadzania P. Druckera,
ktérego zdaniem nadeszly czasy kiedy nie mozna juz rozdziela¢ kwestii interesu
przedsigbiorcy 1 dobra ogotu, jak to bylo w przesztosci. Te pojecia staty sie sobie blizsze,
bo tego wymaga wspotczesna gospodarka. Niestety jak wiadomo jest jeszcze na tym polu

wiele do zrobienia.

Na etycznej 1 odpowiedzialnej postawie organizacji korzystaja wszyscy inetresariusze.
Przyktadowo klienci zyskuja wiarygodnego producenta dobr, ktére nabywaja lub dostawce
wysokiej jakosci ustug; dostawcy moga wspotpracowaé z zaufanym odbiorcg; konkurenci
stajg oko w oko z godnym 1 szlachetnym podmiotem rynkowym, co zmusza ich do cigglego
udoskonalania swojej oferty, a to rzecz jasna doskonale wptywa na caly rynek, o czym juz
uprzednio wspomnialem. Warto jeszcze dodaé, ze spotecznos¢ lokalna zyskuje oparcie
w przedsigbiorstwie, ktére jest gotowe zaoferowal interesujacg prace na dogodnych
warunkach, wspomoc akcje charytatywne lub zadba¢ o stan $rodowiska przyrodniczego.
Moze si¢ wydawacd, ze to wszystko brzmi zbyt idealistycznie i jest raczej utopig niz czyms
rzeczywistym co istnieje naprawde. Jesli jednak nie dgzymy do doskonatosci nie stajemy sie
doskonalsi, lecz tkwimy w niedoskonatos$ci. Poza tym codzienno$¢ dostarcza nam wielu
przyktadéw przedsigbiorcow i firm wcielajacych w zycie zasady etyczne co przynosi im wiele
korzysci 1 satysfakcji. Na ten temat napisz¢ wigcej w dalszej czesci pracy, a tymczasem

poprzestang na stwierdzeniu, iz etyka jest bardzo potrzebna we wspotczesnej gospodarce,

2w, M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzadzanie zaufaniem w

przedsiebiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéw 2009, s. 192 i nast.
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poniewaz wdrazanie jej w czyn posiada wiele zalet 1 generuje wiele plusow zaréwno dla
samego przedsigbiorstwa jak 1 dla jego otoczenia blizszego i dalszego. W dzisiejszych
czasach tak duzo si¢ méwi o przeréznych drogach do sukcesu w szybko zmieniajacych si¢

warunkach rynkowych. Cieszymy si¢, gdy wskazniki gospodarcze rosng sugerujac wzrost

dobrobytu, ale czy nie powinien nam dawa¢ do myslenia podziat na bogatych i biednych?

1.6.3 Etyka biznesu — czy to si¢ optaca?
Wydaje mi si¢, ze odpowiedz na postawione powyzej pytanie nasuwa si¢ od razu po
zapoznaniu si¢ z trescig podrozdziatow 1.5 oraz 1.6. Tak, etyka si¢ oplaca, co chcialbym

jeszcze dodatkowo poprze¢ konkretnymi przyktadami.

Znany polski przedsigbiorca Roman Kluska w swoim pasjonujacym wyktadzie®
wygtoszonym w trakcie VIII Pielgrzymki Pracodawcéw i Przedsigbiorcéw do Sanktuarium
Mitosierdzia Bozego w krakowskich Lagiewnikach dat przejmujace swiadectwo, ze etyka to
czynnik sukcesu w biznesie. Prelegent wzbogacit wystgpienie licznymi przykladami
z wilasnego zycia. Trafnie zauwazyl, ze dla pracodawcy priorytetem powinny by¢ dobre
relacje z pracownikami, aby utozsamiali si¢ oni z firmg 1 walczyli o wspdlny sukces. Niestety
w tym budowaniu wzajemnych wig¢zi nie pomagaja zbyt liczne reguty prawne, ktore zdaniem
Kluski bardzo czesto prowadza do korupcji i innych watpliwych etycznie zjawisk. Prelegent
podkreslit ogromne znaczenie wiary w Boga w znoszeniu przeciwnos$ci i postepowaniu

wlasciwa drogg w zyciu.

Kolejne niezwykle $wiadectwo plynie z poruszajacej ksiazki** amerykanskiego
cztowieka biznesu Jona M. Huntsmana, ktéry odnidst ogromny sukces dzigki wiernosci
zdrowym zasadom 1 ideatom. Autor unika pustych frazesow, ale kazda mysl wzbogaca
przyktadem z wilasnego zycia dowodzac tym samym, ze prawdziwy i1 przede wszystkim
trwaty sukces w biznesie mozna odnies¢ tylko dzieki podazaniu etyczna drogg. Trzeba unikaé
wszelkich $ciezek ,,na skroty” mogacych co prawda przynies¢ szybki i tatwy zysk, ale to
najczesciej jest przyczyng afery i konczy sie druzgocaca kleska nie dajac prawdziwego

szczescia.

> Roman Kluska: Etyka czynnikiem sukcesu w biznesie (wideo), http://ekonomia.opoka.org.pl/etyczny-
biznes/biznes-i-etyka/4879.1,Roman_Kluska_Etyka_czynnikiem_sukcesu_w_biznesie_wideo.html (data odczytu
19.02.2014).

1M Huntsman, Zwyciezcy nie oszukuja, Helion, Gliwice 2005.

27
WSB-NLU
2014



cf56e9506383f0fd41a930aece248e69

2014-07-29 08:13:13

32/120
Optacalno$é etycznego prowadzenia biznesu potwierdzaja réwniez badania®. Z tych
przeprowadzonych przez Instytut Badan nad Demokracja i Przedsi¢biorstwem Prywatnym
wynika, ze organizacje stosujagce CSR moga si¢ pochwali¢ m.in. wyzsza rentownoscia
sprzedazy, lepiej wykorzystuja kapital ludzki oraz odznaczaja si¢ wyzsza ptynnoscia biezaca.
Ponadto na takiej postawie firmy korzystaja np. pracownicy, S$rodowisko naturalne

1 spoteczno$¢ lokalna, co rowniez wynika ze wspomnianego badania.

Warto w tym miejscu wspomnie¢ jeszcze o wreczanych przez Business Centre Club
Ztotych Statuetkach Lidera Polskiego Biznesu podczas uroczystej Wielkiej Gali*®. Jest to
wspaniala inicjatywa (oczywiscie nie jedyna tego typu), ktéra ma na celu m.in. wyrdznienie
firm 1 ich szeféw kierujacych si¢ na co dzien zasadami etyki w swojej dziatalnosci. Trzeba
zatem przyznac, ze etyczne postgpowanie oprocz satysfakcji i korzysci ekonomicznych taczy
si¢ rowniez z uznaniem oraz wielkim szacunkiem ze strony otoczenia, co jest w gruncie

rzeczy bezcenne w prowadzeniu perspektywicznego biznesu.

Na koniec tego rozdziatu chciatbym poruszy¢ jeszcze jeden aspekt — hojnos¢ jako
przejaw etyki dziatalnosci gospodarczej. Wielu przedsiebiorcow wspomina, ze dla nich
optacalno$¢ biznesu wiaze si¢ m.in. z mozliwoscig pomocy innym dzigki swej silnej pozycji
finansowej lub w jaki§ inny sposob. Dla kogo$§ moze to brzmie¢ niewiarygodnie, ale ja
osobiscie sadzg, iz maksyma faworyzujaca dawanie w stosunku do brania nie jest fikcja.
Mozliwo$¢ podzielenia si¢ swoimi zyskami pozwala zachowal dystans do rzeczy
materialnych 1 czyni cztowieka naprawde wolnym. Uwazam te kwesti¢ za bardzo interesujaca
1 niejako dopeliajaca zagadnienie prawdziwej, wielowymiarowej optacalnosci biznesu. Ten
rozdzial pragne zakonczyé cytatem z Pisma Swigtego, ktory moim zdaniem znakomicie
dopeknia to co do tej pory juz zostato powiedziane: ,,Kto skapo sieje, ten skapo 1 zbiera, kto
za$ hojnie sieje, ten hojnie tez zbiera¢ bedzie. Kazdy niech przeto postapi tak, jak mu
nakazuje jego wlasne serce, nie zalujac i nie czujac si¢ przymuszonym, albowiem radosnego
dawce mituje Bog. A Bog moze zla¢ na was cala obfitos¢ taski, tak byscie majac wszystkiego

i zawsze pod dostatkiem, bogaci byli we wszystkie dobre uczynki (2 Kor 9, 6-8)*".

* 0 spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu, http://www.parp.gov.pl/index/index/1711 (data odczytu
19.02.2014).

* Wielka Gala Lideréw Polskiego Biznesu 2014, http://www.wnp.pl/konferencje/2169.html (data odczytu
20.02.2014).

Y Drugi List do Koryntian W: Pismo Swiete Starego i Nowego Testamentu (Biblia Tysigclecia), Pallottinum,
wydanie pigte, Poznan 2003, s. 1337.
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Rozdzial 2

Etyka jako zrodlo przewagi konkurencyjnej

2.1 Znaczenie konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa na rynku

2.1.1 Pojecie konkurencyjnosci

Zanim powroce do kwestii etyki chciatbym teraz zatrzymac si¢ nad dwoma pojeciami,
ktore sa niestychanie istotne w kontekscie niniejszej pracy — konkurencyjnos¢ i przewaga
konkurencyjna. Wspdlczesénie duzo sie o nich mowi i pisze™. Bezsprzecznie sa to terminy
bardzo modne 1 che¢tnie stosowane. W dobie wzmozonej rywalizacji pomigdzy
przedsigbiorstwami odbywajacej si¢ na niezwykle réznorodnych plaszczyznach i w czasach,
gdy o sukcesie niejednokrotnie decyduja detale, pojecia przywolane w tytule tego
podrozdzialu nabierajg szczegdlnego znaczenia. Warto si¢ jednak zastanowi¢ nad ich istota
1 glebig tresci jaka w sobie zawieraja. Najczesciej, niejako intuicyjnie, kojarzymy
konkurencyjnos¢ 1 przewage konkurencyjng z czyms pozytywnym. Uwazamy, ze jesli firma
jest konkurencyjna i posiada przewage konkurencyjng to dobrze, a jesli nie to zle. I stusznie,

bo takie rozumowanie to krok w dobrym kierunku.

Czym zatem jest konkurencyjnos¢ i jak nalezy ja rozumieé? Waldemar Walczak
w swoim interesujacym artykule definiuje jg jako ,,cech¢ okreslajaca wyrdzniajace zdolnosci
przedsigbiorstwa do podejmowania takich dziatan, ktére zapewniaja stabilny i dlugotrwaty
rozw6j oraz przyczyniaja sic do budowania wartosci rynkowej”*’. Jest to cecha
wielowymiarowa, ktora wynika z wewngtrznego charakteru organizacji, stanowi przejaw
umieje¢tnosci adaptacji do zmian w otoczeniu i1 jednoczesnie odzwierciedla potencjal firmy
umozliwiajacy zdobycie przewagi nad konkurentami na danym rynku. Trzeba podkresli¢
wzgledna natur¢ konkurencyjnosci, co przejawia si¢ w trudnosciach z doborem odpowiednich

punktow odniesienia stuzacych do pomiaru jej poziomu, a takze w braku jednoznacznie

okreslonych i przyjetych miernikdw oraz kryteriow. Analizujac znaczenie konkurencyjnosci

* Na temat konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej np. H. G. Adamkiewicz-Drwitto, B. Dobiegata-Korona,
M. Gorynia, S. Kasiewicz, J. Kay, K. Kucinski, S. Lachiewicz, J. Lichtarski, E. tazniewska, M. Matejun, R. Nowacki,
J. Owen, Z. Piericionek, A. Pomykalski, M. J. Stankiewicz, W. Switalski. R6zni autorzy o przewadze
konkurencyjnej: zob. tez Tabela 2.1.

* W. Walczak, Analiza czynnikdw wptywajgcych na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, ,,E-mentor” 2010, nr 5
(37), 5.
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nalezy wyraznie podkresli¢ jej przydatnos¢ przy porownywaniu przedsiebiorstw 1 ich dziatan.
Wszakze konkurencyjnos$¢ zyskuje swoj praktyczny wymiar w odniesieniu do co najmniej

dwoch obiektdw, bo przeciez nie jest mozliwa petna weryfikacja poziomu konkurencyjnosci

organizacji bez zestawienia jej z innym porownywalnym podmiotem.

H. G. Adamkiewicz-Drwilto postrzega konkurencyjnos¢ w kategoriach celu
dziatalno$ci przedsigbiorstwa™. Przejawem takiego ujecia konkurencyjnosci jest nieustanne
dazenie organizacji do uzyskania wigkszej wydajnosci 1 sprawnosci niz konkurencja
w procesie zaspokajania potrzeb klientéw’'. B. Dobiegata-Korona i S. Kasiewicz’>
podkreslaja, ze na poziom konkurencyjnosci firmy wpltyw maja czynniki wewngtrzne
przedsigbiorstwa (np. zdolnosci, umiejg¢tnosci, strategiczne kompetencje, kluczowe zasoby
itp.) oraz szereg uwarunkowan majacych swoje zrédto na zewnatrz w otoczeniu. Organizacja
budujac swoja pozycj¢ rynkowa nie moze o tej prawidlowosci zapominac, bo w przeciwnym

razie nie moglaby liczy¢ na skuteczne konkurowanie z innymi podmiotami na rynku.

Moim zdaniem szczegdlnie interesujagce 1 najpelniejsze jest systemowe ujecie
zaproponowane przez M. J. Stankiewicza®. Jego zdaniem na istote konkurencyjnosci skladaja
si¢ cztery elementy, ktdrych wzajemne relacje prezentuje rysunek 2.1.

Rys. 2.1. Struktura konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa
| |

= iy

Wryniki konkurowania

na rynku zbytu
KONT{?J-I;RENN%T\IOS'CI e o ou AN "’ "
|::> KONKURENCYJNA [:> KONKUROWANIA -
PRZEDSIEBIORSTWA P bna d
otrzebna do .
konkurowania o klienta O Klienta KONPK?JZF:'ECI;'.I%YJNA

ZDOLNOSE DO KONKUROWANIA

KONKURENCYIJNOSC

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: M. J. Stankiewicz, Istota i sposoby oceny

konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ,,Gospodarka Narodowa” 2000, nr 7-8, 95-109.

 H. G. Adamkiewicz-Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 57.

L w. Switalski, Innowacje i konkurencyjno$¢, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2005, s.
165-166.

>2 B, Dobiegata-Korona, S. Kasiewicz, Metody oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstw, w: Uwarunkowania
konkurencyjnosci przedsiebiorstw w Polsce, pr. zbior. pod red. K. Kucinskiego, ,Materiaty i Prace IFGN”, tom
LXXIX, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2000, s. 89.

>3 M. J. Stankiewicz, Istota i sposoby oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ,,Gospodarka

Narodowa” 2000, nr 7-8, 95-109.
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Potencjat konkurencyjnosci wedlug tego modelu nalezy rozumie¢ jako zestaw
roznorodnych zasobow materialnych oraz niematerialnych posiadanych przez firme¢. Dzieki
nim przedsicbiorstwo moze budowaé przewage konkurencyjna’, bedaca rezultatem
wykorzystania przez organizacj¢ elementow wilasnego potencjatu konkurencyjnosci. Na bazie
zbudowanej przewagi konkurencyjnej firma jest w stanie dostarczy¢ klientom atrakcyjna
oferte rynkowa postugujac si¢ stosownie wybranymi instrumentami konkurowania. Owe
instrumenty mozna najprosciej okresli¢ jako celowo dobrane metody 1 narz¢dzia szeroko
rozumianego tworzenia wartosci przedsigbiorstwa. To wszystko, jak wida¢ na rysunku, sktada
si¢ na zdolnos¢ do konkurowania, ktorej efektem staje si¢ pozycja konkurencyjna rozumiana
jako wynik procesu konkurowania na rynku. W tym momencie dochodzi do zestawienia
osiggnigtych rezultatow firm w procesie konkurencji, przychodzi czas oceny efektow,
nastgpuje wycigganie wnioskéw. Jednak pod zadnym pozorem nie wolno na tym poprzestac,
ale trzeba nieustannie ponawia¢ kolejne kroki, zwigkszajac szanse na uzyskanie mozliwie
najlepszej pozycji konkurencyjnej. Istnieje bowiem potrzeba ciggltego doskonalenia swojego
potencjatu konkurencyjnosci, aby w konsekwencji wzmocni¢ pozycj¢ konkurencyjna badz
przynajmniej zachowac dotychczasowg. Chociaz ztozono$¢ §wiata rzeczywistego z racji duzej
liczby réznorodnych czynnikow i uwarunkowan jest wigksza niz na zaprezentowanym

modelu doceni¢ nalezy jego przydatnos¢ w zrozumieniu ztozonej natury konkurencyjnosci.

2.1.2 Pojecie przewagi konkurencyjnej

Z rozwazan poczynionych w poprzedniej czesci pracy wynika rodzaj relacji migdzy
pojeciami przywotanymi w pierwszym zdaniu niniejszego rozdziatu. Konkurencyjnos¢ jest
zatem terminem szerszym niz przewaga konkurencyjna, poniewaz sktadaja si¢ na nig jak
wiemy cztery czesci sktadowe. Wiasnie jedng z nich jest przewaga konkurencyjna. Nie bede
w tym miejscu szczegotowo prezentowaé wzajemnych stosunkéw i1 powigzan pomigdzy

elementami konkurencyjnosci, gdyz nie jest to celem niniejszej analizy, ale chciatbym teraz

W literaturze mozemy spotka¢ bardzo wiele definicji przewagi konkurencyjnej,
poniewaz jest to zagadnienie ch¢tnie poruszane m.in. przez teoretykow i praktykdéw biznesu.
W ksigzce Podstawy zarzqdzania informacjq przewage konkurencyjna definiuje si¢ jako
,,0siagnigcie przez przedsiebiorstwo nadrz¢dnej pozycji wobec wigkszej liczby konkurentdw.

Pozwala ona na zaoferowanie klientowi ustug lub produktow odpowiadajacych jego

> Wiecej o przewadze konkurencyjnej m.in. w czesci 2.1.2 niniejszej pracy oraz o jej Zrédtach w 2.2.
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oczekiwaniom, lepszych niz oferty konkurencji”>. Czasami we wspominanej przewadze

autorzy dostrzegaja pewng mieszank¢ (wigzke) wartosci dostarczang przez przedsiebiorstwo

nabywcom w dluzszym okresie w sposob doskonalszy i bardziej efektywny niz czyni to

konkurencja®®. Nawiazujac do przywolanej w poprzednim punkcie niniejszej pracy koncepcji

M. J. Stankiewicza’® mozna zdefiniowaé przewage konkurencyjna jako kompozycije

elementéw potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa prowadzaca do tworzenia takich

instrumentdw konkurowania, ktére okazuja si¢ bardziej skuteczne niz ich odpowiedniki

u konkurencji. Niektérzy autorzy widza w przewadze zjawisko bedace skutkiem posiadania

przez przedsiebiorstwo pewnych unikalnych kompetencji, ktdre przyczyniajg si¢ do osiggania

przez nie sukcesow™".

Studiujac literature dotyczacg analizowanego obecnie zagadnienia mozna natknac si¢
na dwa zasadnicze ujgcia tematu. Jedno z nich (statyczne) odnosi si¢ do przewagi
konkurencyjnej jako podstawy sukcesu organizacji w danym miejscu i czasie, ktora
posiadajac ja staje si¢ bardziej konkurencyjna niz pozostali gracze na rynku. Drugie
stanowisko (dynamiczne) ktadzie nacisk na umiejetno$¢ osiggania 1 utrzymywania

.. .59 , , . . . ,
(wzmacniania) przewagi~ , co wspolczesnie nie nalezy do tatwych zadan.

Dla lepszego wyobrazenia na temat przewagi konkurencyjnej i wzbogacenia tego co
juz zostalo w tej kwestii powiedziane, w tabeli 2.1. zestawitem definicje badanego pojecia

wedhug kilku autorow wraz z komentarzami.

> Podstawy zarzadzania informacjg, pr. zbior. pod red. J. Czekaja, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakéw 2012, s. 64-65.

. Pogorzelski, Pozycjonowanie produktu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 49.
Podobne stanowisko mozna znalez¢ np. w: K. Obtdj, Logika przewagi konkurencyjnej, ,,Przeglad Organizacji”
2001, nr9, cz. |, 3.

7M. . Stankiewicz, Istota..., op. cit., s. 103. Pojecia potencjatu konkurencyjnosci i instrumentow konkurowania
zostaty omowione w punkcie 2.1.1 niniejszej pracy.

*% E. Skawiriska, R. I. Zalewski, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjnosci regiondw. Swiat
— Europa — Polska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 54. Autorzy wskazuja tez na trzy
wymiary przewagi konkurencyjnej: rodzaj, wielkos¢ i trwatosé.

> M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przejscia, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 107.
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Definicja

Komentarz

D. A. Aaker

Przewaga konkurencyjna jest
czyms, dzieki czemu firma osigga
lepsze od konkurencji rezultaty
lub po prostu cos lepiej od nich

robi

Dzig¢ki przewadze konkurencyjne;j
organizacja wzmacnia Swoja pozycje
rynkowa, co w konsekwencji
prowadzi do osiggania lepszych
rezultatow niz konkurencja

J. B. Barney

Przewaga konkurencyjna to
zdolnos¢ do realizowania strategii,
ktorej nie sa w stanie realizowac
obecni i przyszli konkurenci

Kazda strategia musi opierac si¢ na
jakims rodzaju przewagi
konkurencyjnej, np.
strategia lidera jakoSci — podstawa
przewaga jakosciowa

L. Fahley

Przewaga konkurencyjna to
wszystko co pozytywnie wyrdznia
produkty firmy albo samg firme¢
sposrod konkurentéw w oczach

klientow czy ostatecznych

uzytkownikow

Mozemy wyrdzni¢ m.in. przewage
opartg na produkcie lub przewage na
poziomie firmy

Ch. W. Hofer
D. Schendel

Przewaga konkurencyjna to
unikatowa pozycja organizacji
nabywana wobec konkurentow
poprzez wlasne wzory rozwoju

zasobow

Przewaga konkurencja stwarza
przedsigbiorstwu okazje do
osiggnigcia unikatowej pozycji
rynkowe;j

M. E. Porter

Celem strategii jest zdobycie

1 utrzymanie przewagi
konkurencyjnej

Zdobycie przewagi konkurencyjne;j
powiazane jest z osigganiem przez

jest (powinna by¢) bardzo mocno

firme lepszych wynikow niz
konkurencja; strategia organizacji

ukierunkowana na przewage
konkurencyjna

L. W. Rue
Ph. G. Holland

W przewadze konkurencyjnej
wyrazana jest najlepiej zdolnos¢
przedsigbiorstwa do robienia
czegos, czego nie potrafig
konkurenci, lub przynajmniej
robienia tego lepiej od nich

klientowi wigkszg warto$¢ dodana,
co w konsekwencji umacnia pozycj¢

Skoro przedsigbiorstwo robi co$
lepiej niz konkurenci oferuje

organizacji na rynku

H. Simon

Przewaga konkurencyjna to
WYyZSzy poziom 0siggnigé
w stosunku do konkurencji

Osiggnigcie firmy musi spetniaé

kilka warunkow:
Jest trwale;

Ma znaczenie dla klienta;
Jest dostrzegane przez klienta

J. A. F. Stoner

Sity 1 stabos$ci organizacji na tle
obecnych i przyszitych

konkurentow

przedsigbiorstwa i jej charakter

Przewaga wynika z zasobow

trzeba okresli¢ jako relacyjny
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Lepsze niz u konkurencji

. .. Sukces odnosi firma, ktora
opanowanie pewnych kompetencji

W wyzszym stopniu niz konkurencja

Strategor i i :
& stanoww}cy.ch czynm.k df:cyd.uj.qcy opanowata kluczowe czynniki
o sukcesie w danej dziedzinie .. i )
. oy sukcesu wlasciwe dla danej branzy
dzialalnosci

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: M. J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsi¢biorstwa.
Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, Dom organizatora, Torun
2005, s. 167-168. oraz E. Gluszek, Zarzadzanie zasobami niematerialnymi przedsigbiorstwa,

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Lanego we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 15-16.

Podsumowujac przywotlane dotad sposoby definiowania przewagi konkurencyjnej
chcialbym podkresli¢, ze w jej istote wpisany jest pewien kluczowy aspekt (atut), ktory
mozna nazwa¢ czynnikiem sukcesu, przyczyniajacy si¢ do narastania dystansu pomig¢dzy
przedsigbiorstwem-liderem a jego konkurencja. W tym miejscu dotykamy juz kwestii
dotyczacej zrddet przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw co bedzie tematem kolejnej

czgS$ci pracy.

2.2 Zrédla przewagi konkurencyjnej

2.2.1 Klasyczne teorie zrodet przewagi konkurencyjnej organizacji

Po zdefiniowaniu pojgcia przewagi konkurencyjnej mozna sobie zada¢ pytanie jaka
ona powinna by¢, aby byta naprawde skuteczna. Ponadto wypada zapytaé, gdzie nalezy
szuka¢ zrodel owej przewagi i w jaki sposob ja budowac? Jesli chodzi o to jakimi cechami
powinna si¢ odznacza¢ skuteczna przewaga konkurencyjna to trzeba przyznaé, ze po pierwsze
musi by¢ ona widoczna, bo jesli klient nie dostrzeze rzekomej przewagi, jesli ona go nie
przekona, przedsigbiorstwo bedzie tylko zy¢ marzeniami o swojej potedze, ktora okaze si¢
fikcja. Po drugie skuteczna przewaga jest trwata i pozwala firmie w dluzszym wymiarze
czasowym czerpa¢ korzysci z dominujacej pozycji na rynku. W takiej sytuacji niezbedne
okazuje si¢ ciggle wzmacnianie przedsigbiorstwa i maksymalizowanie korzysci oferowanych
odbiorcy, bo w przeciwnym wypadku mozna szybko utraci¢ budowang przez lata renomg
1 prestiz. Trzecia cecha, ktérg powinna posiada¢ skuteczna przewaga konkurencyjna jest
niewatpliwie jej unikalny charakter, co oznacza dla konkurencji olbrzymie trudnosci przy
probie skopiowania istoty owej przewagi, a najlepiej brak takiej mozliwosci. O unikatowe;j
naturze przewagi konkurencyjnej decyduje przede wszystkim wyjatkowos¢ zrddta, z ktérego

ona wyplywa i na ktorym si¢ opiera.
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Rézne koncepcje® zrédet przewagi konkurencyjnej sa badane i analizowane wlasciwie
od lat 80-tych XX w. na gruncie zarzadzania i ekonomii oraz dziedzin im pokrewnych. Okres
ten zaowocowal powstaniem wielu interesujacych teorii i pogladdw, dlatego warto w tym
miejscu przywota¢ kilka z nich. Poczatkowy etap (mniej wigcej lata 80-te) to czas
faworyzowania zrddel zewngtrznych przedsigbiorstwa. To w nich upatrywano szans¢ na
sukces firmy. Wedtug koncepcji klasycznych 6w potencjalny sukces zalezat zatem w duzej
mierze od specyfiki zewngtrznego otoczenia organizacji, ktére nalezato jak najlepiej poznad.
Oproécz tego kiadziono nacisk na relacje przedsiebiorstwo-klient. Znamienne dla wczesnych
teorii jest przeswiadczenie o istnieniu konkurencji monopolistycznej oraz w formie oligopolu.
Trzeba odnotowac, ze tworcy premierowych koncepcji przewagi konkurencyjnej z gory
przypisywali przedsigbiorstwom konfrontacyjny charakter ich wzajemnych relacji, co byto
wlasciwie réwnoznaczne z brakiem mozliwosci wspdtpracy pomigdzy wystepujacymi na
rynku organizacjami. Takie zalozenie w sposdb istotny rzutowato na wydzwiek pierwszych

pogladow na temat zrédet przewagi konkurencyjne;.

Jedng z najbardziej znanych teorii reprezentujacych poczatkowy etap badan nad
przewaga przedsiebiorstwa jest stynna koncepcja bazy przewagi konkurencyjnej stworzona
przez M. E. Portera. Autor przez to pojg¢cie rozumie zestaw pewnych strategii stuzacych
organizacji do prowadzenia walki konkurencyjnej. Otz owa przewaga moze wynikac z tzw.
przywodztwa kosztowego (stad nazwa przewaga kosztowa, ang. cost leadership), a takze
z umiejetnosci roznicowania oferowanych przez firme débr i ustug (ang. differentiation)®’.
Jak nie trudno si¢ domysli¢ przedsiebiorstwo, ktore opiera swoja przewage na niskich
kosztach, za gléwny obszar dzialan uznaje ich minimalizowanie, aby osiagna¢ lub utrzymac
najnizsze calkowite koszty w sektorze. W takiej sytuacji istnieje potrzeba cigglego
analizowania stosowanych technologii, zdolnosci produkcyjnych (korzystanie z efektow
wielkiej skali produkcji), wydatkdw personalnych, sprzedazowych, na marketing oraz
promocje¢, wlasciwy dobor materialéw, surowcoéw itp. Osobiscie nazwatbym taka koncepcje
podej$ciem pasywnym, poniewaz organizacja oferuje produkty/ushugi charakteryzujace si¢
duzym stopniem standaryzacji, nie wyrdzniajace si¢ jako§ szczegdlnie sposrod tych
oferowanych przez konkurentéw (jednak nie ustgpujace im), ale wytwarza je taniej (wtasnie

po nizszych kosztach) niz pozostali gracze na rynku. Wygenerowana w tym procesie

% zasadniczo badania nad zrédtami przewagi konkurencyjnej przyniosty trzy podstawowe koncepcje: teorie
zrédet zewnetrznych, wewnetrznych i podejscie mieszane. Przedstawiam je w tym podrozdziale pracy.

o1 Wspomniane rodzaje przewagi sg rowniez czesto nazywane w literaturze odpowiednio przewagg cenowa
i jakosciowa. Warto zajrze¢ np. do: A. Kaleta, Strategie konkurencji w przemysle, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 164-169.
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nadwyzka dochodow moze by¢ skutecznie wykorzystywana do dalszego umacniania swojej

pozycji oraz do zwalczania nowych konkurentéw pragnacych si¢ wigczy¢ do rywalizacji.

Strategia dyferencjacji (réznicowania) upatruje zrodet przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa w zdolnosci do oferowania zréznicowanych dobr/ustug lub tez wytwarzania
czego$ wyjatkowego, czego nie oferuje konkurencja. Innymi stowy — odroéznienie nastepuje
w cechach istotnych dla klientow, bo przeciez na tym zalezy firmie. M. E. Porter podaje
sposoby takiego wyrdzniania si¢ na tle konkurencji. Ot6z mozna to robi¢ np. poprzez
unikatowy charakter pewnej cechy wyrobu, jako$¢, marke, technologie, wzdér produktu,
specjalistyczne rozwigzania w obsludze posprzedaznej czy sieci sprzedazy albo
niezawodnos¢,  trwatos¢, prestiz  uzytkowania  danego  produktu.  Oczywiscie

najkorzystniejszym rozwigzaniem dla przedsigbiorstwa jest laczenie kilku elementow

......

Przez pewien czas do$¢ oczywisty wydawat si¢ brak mozliwosci taczenia dwoéch
opisanych uprzednio strategii; co wigce] uwazano je za wzajemnie sprzeczne. Takie
stanowisko argumentowano m.in. tym, iz jesli organizacja decyduje si¢ na strategi¢
dyferencjacji z oczywistych wzgledéw bedzie ja to wigcej kosztowaé i odwrotnie —
przedsigbiorstwo bazujace na niskich kosztach oferuje produkty standardowe. Praktyka
gospodarcza przyniosta jednak inne wnioski. Organizacje japonskie udowodnily, ze mozna
potaczy¢ dwie analizowane tutaj strategie. Jest jednak przynajmniej jeden warunek — aby tak
si¢ stalo przedsigbiorstwo potrzebuje silnej i juz ugruntowanej pozycji na rynku. Mniejsze

firmy nie sg w stanie skutecznie taczy¢ przewagi kosztowej i dyferencjacji.

M. E. Porter wskazuje jeszcze na zrddlo przewagi konkurencyjnej wyplywajace
z koncentracji organizacji na okreslonym segmencie rynku (oferta kierowana do konkretne;j
grupy odbiorcdw) lub specjalizacji (oferowanie waskiego asortymentu dobr). Ten rodzaj
przewagi nie jest jednak zaliczany do wspomnianej wczesniej bazy przewagi konkurencyjne;j.
Przedstawiona koncepcja M. E. Portera zawiera w sobie gtowne nurty wczesnych badan nad

przewagg organizacji. Do opisanych juz strategii kosztowej, dyferencjacji i koncentracji warto

2 M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, Wydawnictwo MT
Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 2010, s. 63.
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jeszcze dodaé konkurowanie wynikajace z rynkowej dominacji przedsigbiorstwa®, przewage

opartg o jako$¢® oraz koncepcje konkurencyjnosci marketingowe;.

2.2.2 Wspdtczesne teorie Zrodet przewagi konkurencyjnej organizacji

Olbrzymia ztozonos$¢ wspotczesnej gospodarki, w tym otoczenia zewngtrznego
przedsigbiorstw, a takze niezwykle duza konkurencja na rynkach obnazaly szereg
mankamentéw koncepcji poszukujacych zrédel przewagi konkurencyjnej organizacji gldwnie
na zewnatrz w otoczeniu. Organizacje coraz bardziej otwieraty si¢ na rynki globalne. Aby
ograniczy¢ wzmozong konkurencj¢ firmy czesciej decydowaty si¢ na wspotprace i budowanie
aliansOw, porozumien itp. Dlatego mozna w tym kontekscie uzywaé stwierdzenia relacyjnej
teorii konkurencji. W nowych realiach niezbedne stato si¢ intensyfikowanie aktywnos$ci oraz
duza mobilnos¢ przejawiajaca si¢ w gotowosci do wchodzenia na nowe, bardziej oplacalne
rynki. Trzeba odnotowaé, ze osiagniecie trwalej przewagi konkurencyjnej w tak szybko
zmieniajacym si¢ S$wiecie stalo si¢ niewyobrazalnie trudne, z tego wzgledu zaczgto
przywiazywaé coraz wigksza wage do przewag skladajacych si¢ z pewnych

krétkookresowych sekwencji®.

Etap generowania nowych koncepcji dotyczacych Zrédet przewagi przedsigbiorstwa
rozpoczat si¢ mniej wigcej z poczatkiem lat 90-tych ubiegtego stulecia. Znamienne dla tego
okresu jest przejscie od orientacji na otoczenie firmy do orientacji na przedsi¢biorstwo i jego
zasoby. Zatem zaczeto faworyzowaé wngtrze organizacji, ale btgdem byloby stwierdzenie,
ze odrzucono catkowicie zewnetrzne aspekty funkcjonowania obiektu gospodarczego®. Skoro
zasoby posiadane przez organizacj¢ uznano za kluczowe w procesie budowania silnej pozycji
na rynku oczywiste jest to, ze dostrzezono réznice pomiedzy przedsiebiorstwami wynikajace
z odmienno$ci posiadanych zasobdw oraz umiejetnosci ich wykorzystania. Ci, ktorzy
posiadali unikalne zasoby i potrafili je znakomicie wykorzystac¢, osiggali sukces budujac

przewage konkurencyjng.

® Budowanie a raczej umacnianie pozycji firmy w oparciu o juz wypracowang pozycje dominujaca na rynku
odznacza sie niewatpliwie duzym ryzykiem nieprawidtowosci natury etycznej. Moze to prowadzi¢ m.in. do
naduzy¢ przywotanych w przypisie nr 35 niniejszej pracy.

#z tym rodzajem przewagi zwigzana jest bardzo ciekawa koncepcja TQM (ang. Total Quality Management),
czyli kompleksowe zarzadzanie jakoscig, jednakze zbedne z punktu widzenia niniejszej pracy jest szczegétowe
omawianie tej teorii.

% 7. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwdj przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa
2007, s. 199-200.

% M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 48.
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Zatem w oparciu o jakie zasoby przedsigbiorstwa mogg tworzy¢ swoja przewage
konkurencyjnag? Mowiac inaczej — jakie sa wewngtrzne zrddta przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw? Na te pytania istnieje bogaty zestaw odpowiedzi, dlatego na potrzeby tej
pracy ogranicze sie do tych najwazniejszych. I. Dierickx i K. Cool®” w 1989 r. dokonali
w swoich badaniach podziatu zasobdéw organizacji na materialne i niematerialne. Do tych
pierwszych mozna zaliczy¢ np. zloza surowcoOw mineralnych. Jednakze wspdtczesnie
znaczenie zasobow materialnych bardzo zmalato. Obecnie duzo wigcej znacza te czynniki,
ktorych w gruncie rzeczy nie mozna dotkna¢ ani zobaczyc¢, ale ktore stanowig wielki skarb dla
przedsigbiorstwa. Naleza do nich m.in. wyjatkowy kapital ludzki, nieskazitelna reputacja,
istotny potencjat badawczo-rozwojowy, specyficzna kultura organizacyjna itp. To wlasnie one
moga stac si¢ zrodtami przewagi konkurencyjnej firmy. Posiadajg dodatkowo bardzo wazna
ceche — s3 trudne do skopiowania przez konkurentéw. Dlatego warto w nie inwestowac, bo to

dzigki nim podmiot gospodarczy jest w stanie zbudowac silng pozycj¢ na rynku.

Wazny etap w badaniach nad wewngtrznymi zréddlami przewagi konkurencyjnej
podmiotu gospodarczego stanowity rozwazania G. Hamela i C. K. Prahalada®. Rozwingli oni
teori¢ o zasobach materialnych i niematerialnych postugujac si¢ terminem kluczowych
kompetencji®, ktére réwniez powinno posiadaé przedsiebiorstwo aspirujace do pozycji lidera
w pewnej dziedzinie. Kluczowe kompetencje moga opiera¢ si¢ np. na wyjatkowosci marki,
lokalizacji, jak rowniez moga przejawia¢ si¢ w unikatowych umiejetnosciach zarzadzania

réznymi obszarami podmiotu gospodarczego. R. Hall”

w 1993 r. podjat si¢ sklasyfikowania
zasobow niematerialnych. Autor podzielit je na aktywa (charakteryzuja stan posiadania
przedsigbiorstwa) i kompetencje (to co organizacja moze wykorzysta¢ w dzialalnosci). Do

pierwszej grupy zaliczyt m.in. patenty, a do drugiej kulture organizacyjng przedsigbiorstwa.

G. Stalk, P. Evans i L. E. Shulman’" opracowali koncepcj¢ tzw. kluczowych zdolnos$ci

(ang. core capabilities). Zdolnosci w ich rozumieniu to pewne strategiczne procesy

& I. Dierickx, K. Cool, Asset stock accumulation and sustainability of competitive advantage,

http://www.business.illinois.edu/josephm/BA545_Fall%202013/Dierickx%20and%20Co01%20(1989).pdf (data
odczytu 15.04.2014).

K. Prahalad, G. Hamel, The core competence of the corporation, ,Harvard Business Review” 1990,
May-June, 79-91.

% Ppod tym nieco tajemniczo brzmigcym pojeciem kryje sie szereg umiejetnosci organizacji dotyczgcych
,robienia dobrze” wszystkich prowadzonych przez nig dziatan. A zatem kluczowa kompetencja to zestaw
pewnych istotnych umiejetnosci.

7 R. Hall, A Framework Linking Intangible Resources and Capabilities to Sustainable Competitive Advantage,
»Strategic Management Journal” 1993, vol. 14, No 6, 607—618.

' G. stalk, P. Evans, L. E. Shulman, Competing on capabilities: the new rules of corporate strategy, http://
jmbruton.com/ images/Stalk_Competing_on_Capabilities.pdf (data odczytu 15.04.2014).
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przedsigbiorstwa. Autorzy zwrdcili uwage na fakt, ze wspomniane procesy posiadaja wielu
wykonawcow w réznych czesciach firmy, ale wspdlnie tworza zbidr wartosci oferowanych
klientom. Dlatego istnieje pilna potrzeba ciaglego usprawniania wspdtpracy, w ktorej zawiera
si¢ specyficzne zrodlo przewagi konkurencyjnej. Zespdt pracowniczy powinien byc¢
elastyczny i latwo dostosowujacy si¢ do czestych zmian w otoczeniu. Trzeba ponadto dotozy¢
wszelkich staran, aby przewidywac z wyprzedzeniem pewne zjawiska zachodzace na rynku
w celu wlasciwego skoordynowania wewngtrzorganizacyjnych proceséw. Kluczowymi
zdolno$ciami zajmowat si¢ réwniez J. Kay'’, zaliczajac do nich m.in. sie¢ powiazaf
przedsigbiorstwa z interesariuszami’>, reputacje, doskonalenie produktéw i ushug,

. . .. .. ., . . 74
poszukiwanie oszczedniejszych technologii oraz otwarto$é na innowacje’.

Dotychczasowy opis réznorodnych zrodet przewagi konkurencyjnej nie wyczerpuje
oczywiscie olbrzymiego bogactwa koncepcji 1 teorii jakich dostarcza obszerna literatura,
niemniej stanowi zestawienie podstawowych i1 najbardziej znanych podej$¢ do zagadnienia.
Pragne jeszcze zaznaczy¢, ze niektorzy autorzy tacza zrodlta wewngtrzne 1 zewngtrzne
w rdéznych proporcjach co wydaje si¢ by¢ trafnym posunigciem. Uwazam, ze tylko
uwzglednienie czynnikow otoczenia zewnetrznego 1 elementdéw wnetrza podmiotu
gospodarczego stwarza szans¢ na zbudowanie naprawde skutecznej przewagi i bynajmniej nie
mozna tych kwestii traktowa¢ oddzielnie. Nastepny podrozdziat poswigcony jest czesto
niedocenianemu 1 traktowanemu nieco po macoszemu czynnikowi budowania przewagi

konkurencyjnej — chodzi o etyke i jej wptyw na pozycje rynkowa przedsigbiorstwa.

2.3 Etyka a przewaga konkurencyjna

Po zapoznaniu si¢ z réznymi ujgciami etyki oraz definicjami poje¢ bliskoznacznych
w stosunku do niej, po przeanalizowaniu jej praktycznego wymiaru w kontekscie dziatan
etycznych i nieetycznych przedsigbiorstw oraz po zdefiniowaniu termindw konkurencyjnos¢
1 przewaga konkurencyjna nadszedl czas zestawienia ze soba dwoch poje¢ widniejacych

w tytule tego podrozdziatu. Jest to wszakze doskonaly moment Zeby spojrze¢ na etyke jako

2, Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 29, 99-102.

” Na temat interesariuszy traktuje w podrozdziale 1.4 pracy.

74 . . . . s . . B . .. . P
Ciekawg monografig na temat innowacji w kontekscie budowania przewagi konkurencyjnej jest niewatpliwie:

Innowacyjnos¢ w zarzadzaniu a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, pr. zbior. pod red. R. Nowackiego, Difin,

Warszawa 2010.
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wspotczesne zrodto przewagi konkurencyjnej, co w gruncie rzeczy stanowi sedno i temat

nadrzedny niniejszej pracy.

Juz teraz musze stwierdzi¢, ze w moim odczuciu budowanie swojej pozycji rynkowej
w oparciu o etyke daje olbrzymia szans¢ stworzenia oraz utrzymania skutecznej i przede
wszystkim trwatej przewagi konkurencyjnej. Potwierdzeniem takiego stanowiska moga by¢
chociazby tresci zamieszczone w podrozdziatach 1.5 1 1.6. Zatem skoro dziatania etyczne
przynosza organizacji korzysci, a dzialania nieetyczne przeciwnie — przyczyniajg si¢ do
ostabienia, natomiast w skrajnych przypadkach nawet do upadku podmiotu gospodarczego —

dlaczego wobec tego nie budowac swojej pozycji wlasnie w oparciu o biznes etyczny?

Odwolujac si¢ do przywotanych w punkcie 2.2.1 pracy cech skutecznej przewagi
konkurencyjnej tatwo zauwazy¢, ze posiada je przewaga budowana na podstawach etycznych.
Jest ona bowiem widoczna, bo trudno przeciez nie zauwazy¢ firmy dzialajacej fair play.
Interesariusze dostrzegaja i doceniaja wysitki ponoszone przez podmiot gospodarczy, ktory
z wlasnej woli uwzglednia ich interesy. Przewaga o podtozu etycznym jest trwata i ma solidne
perspektywy, o czym juz wspomnialem, bo przeciez interesariuszom nie ,,znudzi si¢”
moralnie wiasciwe postepowanie przedsiebiorstwa. Na dodatek oparcie biznesu na etyce
moze okazaé si¢ trudne do skopiowania dla konkurencji z racji swojej specyfiki i natury
ludzkiej, ktora czgsto lubi ,,drogi na skroty”. Trzeba jednak dotozy¢ wszelkich staran,
aby nasza firma nie uleglta owej pokusie stosowania ,latwych rozwigzan”, ktére rzekomo
W sposob prosty pozwolg szybko zarobi¢. Chociaz mialo to juz miejsce w tej pracy chciatbym
jeszcze raz podkresli¢, ze przeswiadczenie o zbudowaniu trwatej pozycji na rynku za
posrednictwem dzialan sprzecznych z etyka jest zwyczajnym oszukiwaniem si¢

1 podcinaniem gatezi, na ktdrej si¢ siedzi!

Czasami slyszy si¢ opinie przeciwnikoéw stosowania etyki w biznesie, ktorzy
odrzucajg kwestie etyczne w dziatalnosci gospodarczej nawet nie dlatego, ze nie widza w tym
sensu albo optacalnosci, ale dlatego, iz w ich opinii stosowanie etyki jako srodka zarabiania
pienigdzy jest nieetyczne, a w konsekwencji réwniez budowanie przewagi w oparciu o etyke
tez jest nieetyczne. W odpowiedzi na tego typu stwierdzenia nasuwaja mi si¢ dwa proste
pytania: czy w takim razie lepiej oszuka¢ kontrahenta niz postapi¢ wzgledem niego etycznie,
w zgodzie z wlasnym sumieniem i powszechnie akceptowanymi zasadami przyzwoitosci?
Czy jakis przedsiebiorca chciatby by¢ traktowany nieetycznie przez swoich interesariuszy,

czy raczej zalezy mu na relacjach opartych na etycznych podstawach? Wydaje mi sig,
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ze odpowiedzi sa raczej oczywiste: zawsze lepiej postgpowacé etycznie. Dlaczego etyka
miataby przesta¢ obowigzywa¢ w biznesie skoro jest obecna w innych sprawach? Dlaczego
mamy traktowac jej zasady w sposdb wybiorczy tym bardziej wtedy, gdy znamy zagrozenia
wynikajace z braku jej stosowania w dziatalnosci gospodarczej 1 korzysci dla ogotu jakie

z soba niesie jej przestrzeganie?

Wspominalem juz”, ze etyka powinna obowigzywaé na réwnych prawach w zyciu
prywatnym oraz w biznesie. Powiem nawet, ze ona jest potrzebna biznesowi, o czym szerzej
w kolejnym podrozdziale. Czy zatem stosowanie etyki do budowania przewagi
konkurencyjnej jest wlasciwe? Jak najbardziej tak! Nie tylko jest wlasciwe, ale wrecz
konieczne, aby czerpat korzysci podmiot etycznie postepujacy, jego interesariusze oraz
gospodarka jako calos¢. Jesli przedsigbiorstwo stosowatoby etyke w budowaniu swojej
pozycji rynkowej tylko na pokaz, kierujac si¢ na co dzien hipokryzja, nie osiggnie swojego
celu. Dziatania pseudoetyczne predzej czy pdzniej wychodza na jaw i firma tak postepujaca
sama przyczynia si¢ do swojej porazki. Tylko naprawdg uczciwi zwyci¢zajg. Organizacje nie
powinny w takim razie bac¢ si¢ budowacé swojej przewagi na solidnym fundamencie etyki,
bo jest ona jasnym drogowskazem do prawdziwego sukcesu. Poza tym dziatanie wlasciwe
z moralnego punktu widzenia nie wyklucza tworzenia silnej pozycji rowniez poprzez
np. wysoka jakos¢ produktéw/ustug, postgpowanie w zgodzie z naturg, maksymalizowanie
wartosci oferowanej klientom — dzigki etyce poszczegodlne aspekty funkcjonowania
przedsigbiorstwa nabieraja wlasciwego znaczenia. W podrozdziale 2.5 przedstawie ogdlna
sekwencje dziatan stuzacych budowaniu przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo

wlasnie w oparciu o zasady etyczne.

2.4 Etyka a potrzeba wspolczesnoSci

W jednym z odcinkéw’® interesujacego programu ,,Sprawa dla reportera”
prowadzonego przez E. Jaworowicz pt. ,,Oszukani” grupa osob skarzy si¢, ze zostala
wprowadzona w btad przez sprzedawcoéw koncernu samochodowego. Otdz klienci nie zostali
poinformowani o tym, iz ich rzekomo ,,nowe” samochody byly juz wcze$niej uzytkowane,

o czym przekonywali si¢ dos¢ szybko odczuwajac niepokojaco niski komfort jazdy i ukryte

” M.in. punkt 1.2.1 niniejszej pracy.
® Sprawa dla reportera: Oszukani, http://vod.tvp.pl/audycje/publicystyka/sprawa-dla-reportera/wideo/
oszukani/37789 (data odczytu 22.04.2014).
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mankamenty sprz¢tu. Pomimo tego ceny pojazddw, ktore musieli uisci¢ ich nowi wiasciciele,
nie odbiegaty od tych witasciwych dla modeli prosto spod igly. Jak zauwazyli specjalisci

obecni w studiu przedstawione zdarzenia bynajmniej nie s3 czyms$ wyjatkowym, poniewaz

podobne przypadki sa dos¢ czesto spotykane nie tylko w Polsce.

Opisany powyze] watek dotyczacy branzy samochodowej jest tylko jedng ze skat
utrudniajacych zeglowanie po czgsto bardzo wzburzonym morzu $wiata gospodarki 1 nie
tylko. Wielu interesujacych, ale zarazem niepokojacych 1 smutnych przyktadéw dziatan
etycznie watpliwych (z perfidna premedytacja w tle) dostarcza cho¢by przywotany program
E. Jaworowicz. Po zapoznaniu si¢ z historiami, gdzie brak etyki wystgpuje niestety w roli
gléwnej nasuwa si¢ wiele pytan i watpliwosci. Dlaczego uczestnicy swiata biznesu decyduja
si¢ czesto na tak bardzo niewtasciwe dzialania? Wydaje si¢, ze che¢ maksymalizacji zysku
w jak najkrotszym czasie przesadza o wyborze takich a nie innych krokéw. Jednakze
wykrycie nieprawidtowosci przez otoczenie moze prowadzi¢ nawet do bankructwa Zle
postepujacej firmy. Ryzyko jest duze, czy warto zatem je podejmowac? Rachunek
prawdopodobienstwa odpowiada jasno: zdecydowanie nie warto! Czlowiek niejednokrotnie
ma przykra tendencj¢ do ,upraszczania” sobie prowadzenia biznesu poprzez
pseudokreatywne dzialania co paradoksalnie sprawia, ze i tak czgsto skomplikowane realia

gospodarcze stajg si¢ jeszcze bardziej zagmatwane.

Istniejg jednak przypadki, gdy etyka (etyczny etos) staje si¢ wspdlczesnie wlasciwie
jedynym hamulcem 1 strézem biznesowej przyzwoitosci. Mam na mysli szczegdlnie sprytnie
zakamuflowane nieprawidlowosci autorstwa $wiatowych gigantow. W moim odczuciu
niezwykle powaznym problemem wspdtczesnosci jest nieadekwatno$¢ kar stosowanych
wobec poteznych korporacji, ktdre czasami z premedytacja dopuszczajg si¢ rdéznorodnych
wystepkow liczac na relatywnie niewielkie potencjalne kary w stosunku do ich znacznych
zyskéw'’. Uwazam, ze jest jeszcze wiele do zrobienia w kwestii napietnowania nieetycznych

zachowan gigantow (wtasnie ich dziatan, nie ich samych), co skutecznie zniechg¢catoby ich do

77 7Za przyktad moze postuzy¢ sprawa amerykanskiego giganta na rynku farmaceutycznym — Pfizer. Kilka lat
temu wspomniany koncern zostat oskarzony o stosowanie presji (m.in. poprzez wynajmowanie w tym celu
adwokatow) wobec prokuratora generalnego Nigerii, aby ten zaprzestat dochodzenia przeciw Pfizerowi. Owo
postepowanie skierowane przeciwko amerykanskiemu koncernowi byto wynikiem testowania przez niego leku
Trovan (na zapalenie opon mdzgowych) na dzieciach ze stanu Kano (pdétnocna Nigeria), co rzekomo
doprowadzito do $mierci 11 dzieci i upos$ledzenia wielu innych. Poczgtkowo wiadze stanu Kano zadaty 2
miliardow dolaréw kary dla Pfizera, jednakze ostatecznie koncern na drodze pozasgdowej ugody uiscit na rzecz
stanu kwote zaledwie 75 milionéw dolaréw, co dla tak olbrzymiej firmy nie miato wiekszego znaczenia.
Szczegbéty w: WikiLeaks: Koncern Pfizer usitowat szantazowaé prokuratora Nigerii, http://biznes.pl/
magazyny/chemia/wikileaks-koncern-pfizer-usilowal-szantazowac-prok,4020833,magazyndetal.html (data
odczytu 22.04.2014).
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tego typu posunigé. Zndw wyraznie wida¢ kluczowa role globalnej edukacji etycznej

1 promowania dzialan prawnie oraz moralnie witasciwych w minimalizowaniu ryzyka

wystgpienia przestepstw w swiecie biznesu.

Niekiedy styszy si¢ opinie wskazujace na rzekome nieprzystosowanie idei etycznych
do czasow wspodlczesnych. Autorzy takich stwierdzen zwracaja uwage przyktadowo na
sytuacje, gdy jedno przedsigbiorstwo moze wykorzysta¢ etyczne zachowanie innej organizacji
w niewlasciwy sposob korzystajac z jej naiwnosci, ,,zbytniej poprawnosci” lub nadmiernej
wiary w biznesowy etos bez wzgledu na realne zagrozenia. Czy jednak naiwno$¢
1 bezkrytyczne zaufanie sg zgodne z duchem etyki? Czy taka jest prawdziwa etyka? Osobiscie
jestem przekonany, ze nie tak nalezy rozumie¢ etyke w kontekscie biznesu, poniewaz nie jest
to do konca wiasciwe podejscie. Z idea etyki wigze si¢ pojecie sprawiedliwosci. Nie wolno
rowniez w tym konteksScie zapomina¢ o rzeczowej analizie podejmowanych krokéw. Tak
wigc etycznie postepuje firma dzialajaca wlasciwie z moralnego punktu widzenia,
przestrzegajaca przepisOw i wcielajaca w zycie etyczny etos. Takie przedsigbiorstwo nie
powinno jednak zapomina¢ o idei sprawiedliwosci 1 zdroworozsadkowej analizie
podejmowanych krokow, aby zabezpieczy¢ si¢ przed potencjalnymi oszustwami ze strony
innych graczy rynku. Nie oznacza to bynajmniej panicznego leku i postrzegania innych jako
wrogow, lecz Swiadomos¢ ludzkich stabosci oraz sktonnosci do zlego, bo przeciez
przedsiebiorstwo nie spotyka si¢ na co dzien z robotami, ale ludzmi, a ludzie, obok
réznorodnych talentéw i zalet, niestety posiadajg tez wady. Etyczna firma daje przyktad

etycznych dziatan i zacheca innych do postepowania tg sama droga.

W tym miejscu chcialbym jeszcze poruszy¢ niestychanie istotng kwestie globalnego
kryzysu gospodarczego, o ktorym tak wiele si¢ ostatnimi czasy moéwi i pisze’*. Bardzo
cickawym opracowaniem, uwzgledniajacym wiele kluczowych opinii oraz faktow
dotyczacych spojrzenia na §wiatowy kryzys z punktu widzenia etyki i nie tylko”, jest tekst
autorstwa Katarzyny Kaminskiej pt. ,,Etyka w ekonomii a globalny kryzys gospodarczy”*’.
Pojawia si¢ tam stwierdzenie moim zdaniem szczegolnie warte podkreslenia. Spostrzezenie to

zwraca uwage czytelnika na fakt, iz czgsto w praktyce gospodarczej dochodzi do sytuacji, gdy

rynek pozbawiony klarownych zasad gry moze doswiadczy¢ samozniszczenia. Czgsto reguly

78 Zasygnalizowatem juz to zagadnienie w punkcie 1.5.3 niniejszej pracy.

7 Kwestie biznesu, etyki i kryzysu gospodarczego poruszali/poruszajg m.in. P. J. Buchanan, J. Godtéw-Legiedz,
G. Kotodko oraz papieze Jan Pawet Il, Benedykt XVI (szczegdlnie encyklika Caritas in veritate) i Franciszek.

80 Etyka w ekonomii a globalny kryzys gospodarczy, http://www.equilibrium.umk.pl/ plikidopobrania/
2010_1_kaminski.pdf (data odczytu 22.04.2014).
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oparte wylacznie na prawach ekonomii nie stanowig zabezpieczenia przed kryzysami, ktore

w skali globalnej sg szczegodlnie dotkliwe. Dlatego w ostatnim czasie pojawito si¢ wiele

dyskusji dotyczacych tego typu kwestii. Bardzo czgsto specjalisci oraz teoretycy i praktycy

biznesu wskazuja na potrzebg oparcia dziatalnosci gospodarczej na przejrzystych zasadach

etycznych, aby zapobiec jeszcze grozniejszym kryzysom, ktérych moglaby w przysztosci

doswiadczy¢ $wiatowa ekonomia. Jest to realne zagrozenie chocéby ze wzgledu na

dynamiczny rozwdj roznorodnych powigzan 1 relacji $wiata gospodarki. Nie jest

zaskoczeniem, ze biznes nie moze juz dtuzej egzystowac tylko w wymiarze ekonomicznym,

ale niezbedne jest szersze wielowymiarowe spojrzenie m.in. w kategoriach etyki, historii oraz

w aspekcie spoteczno-kulturowym.

Z pojeciem kryzysu gospodarczego wigze si¢ choclby posrednio zagadnienie
olbrzymich réznic na wielu ptaszczyznach pomiedzy bogatymi i biednymi tego S$wiata.
Podziat na bogata Potnoc i1 biedne Potudnie cho¢ uproszczony, oddaje jednak olbrzymig skale
problemu wspodiczesnosci. Etyczny punkt widzenia nakazuje niwelowac te roznice i stwarzaé
odpowiednie warunki ekonomiczne w celu wspierania biednych w ich rozwoju. Takie
podejscie jest jednak dos¢ czesto krytykowane, co argumentuje si¢ miedzy innymi tym,
iz biedni otrzymujac pomoc z zewnatrz ucza si¢ polega¢ na innych zamiast dba¢ o wlasny
rozwoj. Przytoczony sposob rozumowania roli etyki w tym kontekscie jest wszelako bledny.
Otoz etyka nie zacheca tylko do nieograniczonego obdarowywania potrzebujacych poprzez
np. datki pieni¢zne lub materialne. To moze by¢ dobrym i koniecznym poczatkiem,
ale kwintesencja i celem pomocy jest ostatecznie przystosowanie tych, ktorzy radzg sobie
gorzej do samowystarczalno$ci i1 kroczenia drogg samorozwoju. W sposob prosty,

lecz wymowny wyraza to powiedzenie o dawaniu wedki a nie ryby.

Rozwazania poczynione w tym podrozdziale chciatbym zakonczy¢ wymownymi
stowami papieza Benedykta XVI zaczerpnigtymi z jego ostatniej encykliki Caritas in veritate:
,Ekonomia bowiem potrzebuje etyki dla swego poprawnego funkcjonowania; nie

jakiejkolwiek etyki, lecz etyki przyjaznej osobie™®'.

8 Encyklika Caritas in Veritate Ojca Swietego Benedykta XVI, http://www.vatican.va/ holy_father/

benedict_xvi/encyclicals/documents/hf_ben-xvi_enc_20090629 caritas-in-veritate_pl.html  (data  odczytu
23.04.2014).
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2.5 Wdrazanie dzialan etycznych w przedsi¢biorstwie prowadzace do uzyskania
przewagi konkurencyjnej — etapy

2.5.1 Wdrazanie zasad etycznych w zycie przedsigbiorstwa

Po zapoznaniu si¢ juz z wieloma zagadnieniami dotyczacymi etyki oraz przewagi
konkurencyjnej przyszedt czas, aby przesledzi¢ kroki jakie powinno podjaé przedsigbiorstwo
planujace oprze¢ swoja dziatalnos$¢ na solidnych etycznych fundamentach. Begdzie to przeglad
ogolnych etapéw wspomnianego procesu, ktdre moga wykorzysta¢ przedsiebiorstwa bez
wzgledu na branze i charakter dziatalnosci. Ostatecznym przeznaczeniem i nadrzednym celem
wdrazania teorii etyki w wymiar praktyczny powinno by¢ uzyskanie przewagi

konkurencyjne;j.

Jednym z podstawowych bledow (zazwyczaj bardzo kosztownych) popetianych
przez organizacje jest pomijanie aspektu strategicznego w procesie nadawania
przedsigbiorstwu etycznego charakteru. Jesli firma patrzy na etyczne zasady dziatania tylko
z perspektywy krotkookresowej mozna ja uzna¢ za przegrang juz na wstgpie. Aby odnies¢
naprawde trwaty sukces istnieje potrzeba wpisania etyki na stale w strategie przedsiebiorstwa,
w jego misje oraz wizje. Dopiero w takiej sytuacji mogg by¢ podejmowane kolejne

dziatania™.

J. Filek®™ wymienia kilka interesujacych narzedzi podnoszenia poziomu etycznego
przedsigbiorstwa, ktore nazwatbym swoistymi etapami w procesie nadawania organizacji
etycznego wymiaru. Gdy juz etyka zostatla wpisana w strategi¢ firmy istnieje potrzeba
kreowania etycznej kultury organizacyjnej, czyli okreslonych zasad mysSlenia i dzialania
pomagajacych zrozumieé i zaakceptowaé rozwiazania przyjete w organizacji-'. Owe zasady
petnig rolg wewnetrznego spoiwa cztonkdw organizacji, dzigki czemu wszyscy czuja si¢
reprezentantami jednej druzyny. Proces tworzenia kultury etycznej powinien si¢ rozpoczaé
juz od zarania dziejow przedsigbiorstwa, nawet gdy jest ono powotywane przez jedna osobe,
bo przeciez juz w glowie tego przedsigbiorcy rodzi si¢ pewna koncepcja (wizja) etyki. Gdy
firma rosnie staje si¢ on przywddca, ktory wlasnym postepowaniem daje przyktad innym jak

nalezy rozumie¢ praktyczny wymiar etyki w tej organizacji. Jest to niestychanie wazna rola,

 Ten podrozdziat zostat przygotowany gtéwnie w oparciu o: J. Filek, Wprowadzenie..., op. cit. oraz Co nalezy
robi¢ aby etyka biznesu zamienita sie z formy pisanej na forme realizowang, http://www.nu.fob.org.pl/co-
nalezy-robic-aby-etyka-biznesu-zamien-257_3021.htm (data odczytu 25.04.2014).

8, Filek, Wprowadzenie..., op. cit., s. 98-106.

8 Definicja kultury organizacyjnej na podstawie: Cz. Sikorski, Jezyk konfliktu. Kultura komunikacji spotecznej w
organizacji, C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 9.
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bo jesli wlasciciel/menedzer nie bedzie kierowac si¢ etyka na co dzien trudno przypuszczad,

Ze pracownicy wezma na powazne jego nawotywania do etycznych zachowan.

Swoistg wizualizacja strategii jest kodeks postepowania etycznego, bedacy odbiciem
zasad wyznawanych przez cztonkow organizacji. Niestety bardzo czg¢sto owe kodeksy sa
traktowane po macoszemu przez menedzerow. Wielokrotnie sprowadza si¢ je tylko do listy
zakazow, ktorych musza przestrzegaé pracownicy. Jesli juz nawet znajda si¢ tam wskazdwki
wlasciwego postgpowania nie przywiazuje si¢ do nich zbyt duzej wagi traktujac je jako cos co
musi ,,zawisnag¢ na $cianie, bo tak wypada”. Tymczasem kodeks powinien by¢ jasnym
drogowskazem dla cztonkdw przedsigbiorstwa, droga, po ktorej trzeba kroczy¢, aby osiagnac

prawdziwy sukces.

Niezwykle istotnymi etapami sa niewatpliwie selekcja i rekrutacja pracownikdéw,
system szkolen oraz komunikowanie pracownikom akceptowanych przez firme¢ zasad.
W punkcie 1.2.2 pracy (zwlaszcza rysunek 1.1) zwrdcitem m.in. uwage na fakt, ze poziom
wrazliwosci etycznej jednostek przektada si¢ na etyczny charakter przedsiebiorstw
1 systemow gospodarczych. Trzeba zatem dotozy¢ wszelkich staran, aby zatrudniaé
odpowiednich pracownikow, ktérzy oprocz stosownego wyksztatcenia 1 kwalifikacji
wykazuja zainteresowanie oraz otwarto$¢ na kwestie etyki. Odpowiednie przygotowanie
szkolen powinno jeszcze bardziej uwrazliwi¢ cztonkéw firmy na roznorodne zagadnienia
natury etycznej. Oprocz tego szczegdlnie w duzych organizacjach spotyka si¢ komisje
ds. etyki, komitety etyczne lub rzecznikéw ds. etyki, ktérych zadaniem jest pomoc
pracownikom w rozwigzywaniu probleméw natury etycznej oraz czuwanie nad wdrazaniem
etyki w przedsigbiorstwie. Oczywiscie w mniejszych organizacjach tymi kwestiami moze

zajmowac si¢ kierownik, menedzerowie lub po prostu wyznaczone do tego osoby.

Bardzo wazne jest okresowe badanie opinii pracownikow na temat etyki
w dzialalnoéci firmy. Pracownicy moga takze zgtasza¢®® uchybienia i niedociagniecia, ktére
nalezy wyeliminowaé, aby stawa¢ si¢ coraz bardziej etyczng organizacja. Wyniki

przeprowadzonych badan i cenne sugestie pracownikow staja si¢ podstawa analizy stopnia

& Niektdrzy uznajg anonimowe sugestie pracownikow jako wtasciwe formy zgtaszania nieprawidtowosci

kierownictwu. Jednakze wydaje sie, ze racje majg ci, ktorzy preferujg bardziej jawne metody. Szczegdlnie na
Zachodzie popularnym sposobem jest tzw. whistle blowing (réznie ttumaczone na jezyk polski, np. jako
odgwizdanie faulu lub bicie na alarm), czyli informowanie bez ponoszenia konsekwencji o naruszeniu etyki.
Pomimo duzej skutecznosci tej metody, czesto interpretuje sie jednak takie zachowanie jako donos, co
decyduje o negatywnym odbiorze takiego dziatania. Informacje m.in. za: Encyklopedia Zarzadzania Mfiles —
whistleblowing, http://mfiles.pl/pl/index.php/Whistleblowing (data odczytu 24.04.2014).
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etycznego rozwoju podmiotu gospodarczego, co pozwoli wprowadzi¢ w przysztosci stosowne

zmiany.

Oczywiscie nie wystarczy, aby organizacja przeszta wszystkie opisane etapy tylko
jeden raz i osiadla na laurach. Istnieje bowiem potrzeba ciaglego ponawiania kolejnych
krokow, jak choéby okresowych badan opinii pracownikow i gruntownej analizy otoczenia,
co jest niezbedne w szybko zmieniajacych si¢ realiach gospodarczych. Wszelkie wysitki
wlozone w proces wdrazania zasad etycznych w zycie przedsi¢biorstwa na pewno zaowocuja
znaczng poprawa sytuacji firmy na rynku, dzigki czemu osiggniecie przewagi konkurencyjne;j
przestanie juz by¢ tylko marzeniem, lecz stanie si¢ rzeczywistoscig. Wowczas organizacja
moze czerpac korzysci ze swojej etycznej postawy opisane m.in. w podrozdziale 1.6 tej pracy.
Jak to juz zostato powiedziane rowniez otoczenie i systemy gospodarcze wiele zyskuja dzieki

moralnie wlasciwemu postgpowaniu poszczegolnych organizacji.
Na rysunku 2.2. zostaly zebrane gildwne etapy wdrazania etyki w wymiar praktyczny.

Rys. 2.2. Etapy wdrazania dziatan etycznych w przedsi¢biorstwie prowadzace do uzyskania przewagi
konkurencyjnej

Tworzenie
Etyka wpisana

N Etyka jako element i iani
w strategie [:> Y . l .. |:> ! umacnla.me k_UItl_"v [:> Przywodztwo etyczne
(wymiar strategiczny) misji oraz wizji organizacyjnej

opartej na etyce

Analiza wynikéw Komisja ds. etyki/
' badar, ﬁce"ha biert komitety etyczne/
g 0510“‘!‘3_ uchybien rzecznik ds. etyki/ Kodeksy etyczne
oraz analiza rynku tasciciel/
i otoczenia w asmc!e
menedzer
Indywidualne Badanie opinii System szk_oh.ama
_ o pracownikéw selekcia
zgtaszanie pracownikéw oraz komunikowanie i rekrutalc'a _
uchybienin <::| na temat etyki <::| im zasad ")
. s . . pracownikow
na tle etyki w przedsiebiorstwie obowigzujgcych
przez pracownikow w firmie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Filek, Wprowadzenie..., op. cit. oraz Co nalezy robi¢
aby etyka biznesu zamienila si¢ z formy pisanej na formg¢ realizowang, http://www.nu.fob.org.pl/co-

nalezy-robic-aby-etyka-biznesu-zamien-257 3021.htm (data odczytu 25.04.2014).
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2.5.2 Bariery w procesie wdrazania etyki i propozycje ich przelamania
Wsréd  barier®® utrudniajacych tworzenie i umacnianie warto$ci  etycznej
przedsiebiorstw znajduje si¢ m.in. wymiar historyczny. Utrwalone przez wieki tradycje
1 przyzwyczajenia narodu moga skutecznie komplikowa¢ wdrazanie etyki w dziatanie firm.
Spoleczenstwa, ktore musiaty przez wiele lat egzystowa¢ pod jarzmem obcej wiladzy
okupacyjnej, szczegélnie skazone sa nawykiem korzystania z watpliwych moralnie ,,drog na
skréty”, aby za wszelka ceng dobrng¢ do celu. Do tego grona naleza niestety réwniez Polacy.
Po wielu latach, gdy wiadza okupacyjna odeszta do lamusa historii, istnieje pilna potrzeba
intensywne] edukacji miodych pokolen, aby w dziatalnosci kierowa¢ si¢ na co dzien
chlubnymi elementami tradycji narodu, takimi jak honor, braterstwo, odwaga czy patriotyzm

wykorzeniajac ze swiadomosci wszelkie niepotrzebne i rujnujace zasztosci.

Inng bariera jest niewatpliwie niestabilno$¢ polityczna panstwa, ktora czesto
skutecznie zniecheca przedsiebiorcow do zachowan etycznych, w sytuacji gdy trzeba robic
wszystko (nawet rzeczy niemoralne), aby tylko przetrwaé na gospodarczym poligonie. Na
dodatek politycy, ktoérzy z urzedu powinni by¢ wzorami zachowan etycznych dla narodu
zupehlnie temu przecza, osmielajgc innych do wyciszania glosu sumienia w dziatalnosci
gospodarczej. Bardzo niekorzystna jest rowniez dla organizacji niestabilno$¢ prawna lub jego

nieadekwatnos¢ do realiow rynkowych, albo tez biurokracja.

Bardzo niebezpieczna grupe rdznorodnych barier stanowig czynniki ekonomiczne.
Przekonanie o wyzszosci niczym nieskrepowanej wolnej konkurencji utrudnia wecielanie
w zycie zasad etycznych. Jednakze jak wynika z rozwazan juz poczynionych w niniejszej
pracy, jest to myslenie niebezpieczne i mogace przyczyni¢ si¢ do wielu negatywnych
konsekwencji. Oprocz tego opdznienie w rozwoju gospodarczym wielu panstw jest bardzo
powaznym problemem dla mtodych rynkéw ulegajacych pokusie dzialania sprzecznego
z etyka, ktére rzekomo pozwoli im szybciej dogoni¢ $wiatowych lideréw. Na dodatek
nasladowanie nieetycznych posunie¢ gospodarczych poteg swiatowych zacheca mtode firmy

do podazania tg samg drogg.

Brak wiedzy o donioslej roli dziatan etycznych w biznesie jest najczgsciej przyczyng

powstawania wielu wymienionych barier, stad koniecznos$¢ poglebiania wiedzy w tych

% . Filek w bardzo waznej ksigzce Wprowadzenie do etyki biznesu, do ktérej juz kilkakrotnie sie odwotywatem,
przytacza interesujgce bariery zwigzane z procesem wdrazania zasad etycznych w polskich przedsiebiorstwach
dziatajacych ciggle w mentalnosci postsocjalistycznej. W tym punkcie pracy rozwine nieco te zagadnienia majgc
na uwadze najnowsze dzieje polskiej historii spoteczno-politycznej i gospodarcze;.
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obszarach, o czym uprzednio wspomniatem. W przelamywaniu wiasciwie wszystkich typow
barier niezwykle pomocne jest ozywienie konsumenckie. Otoz jesli konsumenci wywieraja
pozytywna presje na $wiat biznesu, doceniajac etyczne dzialania przedsigbiorstw,
w konsekwencji organizacje pragnace przyciggna¢ odbiorcow swoich produktéw 1 ustug
musza uczyni¢ swoje postgpowanie bardziej etycznym. Jesli przedsigbiorstwo pragnie
zbudowac przewage konkurencyjng w oparciu o etyke i jest zdeterminowane, aby to uczynié,
jest ono na pewno w stanie przetamaé kazda barier¢, bo wilasnie etyka jest najlepszym
narzedziem do walki z wszelkimi barierami powstajagcymi na drodze firmy. Warto ponadto
powroci¢ do czasow, kiedy honor, patriotyzm, odwaga byly czym$ wigcej niz tylko

chwytliwymi sloganami reklamowymi.
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Rozdzial 3

Polski Koncern Naftowy ORLEN Spolka Akcyjna oraz Telekomunikacja
Polska Spotka Akcyjna w Swietle etyki — charakterystyka przedsiebiorstw
wybranych do badan empirycznych

3.1 Uwagi wstepne — motywy wyboru PKN Orlen S.A. i TP S.A. do analizy ich dzialan
pod katem etyki

W celu lepszego zobrazowania kwestii do tej pory juz poruszonych warto przyjrzec si¢
dotychczasowym rozwazaniom w kontek$cie analizy dzialan dwodch organizacji
przywolanych w tytule obecnego rozdziatu. Oczywiscie nasuwa si¢ pytanie dlaczego akurat
PKN Orlen S.A.¥ i Telekomunikacja Polska S.A. to odpowiednie przyktady z punktu

widzenia tematyki niniejszej pracy? Otoz powodow jest kilka.

Aby uchwyci¢ istotg, ogromne znaczenie i niebagatelng rol¢ etyki w skutecznym
budowaniu przewagi konkurencyjnej warto spojrze¢ na dwa przedsiebiorstwa, z ktorych jedno
jest uznawane za wzdr wcielania z powodzeniem w Zzycie zalozen etycznych, a drugie
znajduje si¢ zgota na przeciwnym biegunie o czym $wiadczy wiele negatywnych opinii, gdzie
zasady etyki pozostaja bardzo czesto tylko suchymi frazesami nie znajdujacymi
odzwierciedlenia w codziennosci i wymiarze praktycznym. Znakomitymi przyktadami takich
organizacji s3 moim zdaniem wiasnie PKN Orlen (skuteczne wdrazanie etyki w konkretne
czyny, zauwazone i docenione przez opini¢ publicznag) oraz Telekomunikacja Polska (gdzie
z kolei niektdére dzialania pozostawialy wiele do zyczenia z etycznego punktu widzenia).
Mam nadziej¢, ze analiza zamieszczona w rozdziale nr 4 ostatecznie potwierdzi shuszno$é

wyboru wilasnie tych podmiotéw gospodarczych jako obiektéw badan.

¥ W jezyku polskim wystepuje pewien rodzaj niezgodnosci w kwestii skrétowca od nazwy spétka akcyjna.
Wedtug oficjalnych zasad jezyka polskiego poprawng forma jest zapis SA. Jednakze sgdy rejestrowe nakazujg
stosowanie formy S.A., co nie jest poprawne z jezykowego punktu widzenia. Wobec powszechnosci tego
zjawiska niektdre stowniki akceptujg juz skréotowiec S.A. na prawach wyjatku. Nie wnikajgc zbytnio w szczegéty
W niniejszej pracy stosuje raczej forme S.A. wzorujgc sie na oficjalnie przyjetej nazwie danego przedsiebiorstwa,
chyba ze organizacja stosuje jednak zapis SA (co notabene jest sprzeczne z prawem). Warto zajrzeé na: Spotka
Akcyjna, czyli SA, http://www.rjp.pan.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=226:spoka-akcyjna-
czyli-sa&catid=44:porady-jzykowe&Itemid=58 (data odczytu 12.05.2014). W niniejszej pracy bede rdéwniez
stosowaé skrdcone wersje nazw analizowanych przedsiebiorstw; czesto postuze sie skrétowcami: PKN Orlen
S.A., PKN Orlen lub po prostu Orlen, TP S.A. lub TP, a takze Orange Polska (TP po fuzji). Niektdrzy stosujg tez
kolokwialne okreslenie Telekomunikacji Polskiej, czyli , Tepsa”.
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Nie zamierzam oczywiscie jednoznacznie stwierdza¢, ze PKN Orlen jest w stu
procentach etycznym przedsigbiorstwem, a Telekomunikacja Polska to podmiot zupeknie
pozbawiony etycznego wymiaru, znany tylko z dzialan niezgodnych z duchem i zasadami
etyki. Mam nadziej¢ 1 bardzo tego pragng, aby przeprowadzona analiza rzucita wlasnie cenne
swiatto na powszechnie panujace opinie na temat wybranych przedsigbiorstw, aby pozwolila
mozliwie najbardziej obiektywnie oceni¢ ich wymiar etyczny, a moze przede wszystkim zeby
wnioski z niej ptyngce przyczynity sie¢ do wzrostu wiedzy na temat skutecznosci dziatan
etycznych, popeklionych przez organizacje btedéow 1 tego co mozna zrobi¢ w celu
usprawnienia nieodpowiednich dzialan z punktu widzenia etyki. Kazdy ma swoje zalety jak
1 wady — ta zasada dotyczy przeciez takze przedsigbiorstw, bo jak zostato to juz w tej pracy
podkreslone, organizacje sa tworzone przez ludzi, a nie istnieje czlowiek pozbawiony cech
o charakterze ujemnym. Podobnie w praktyce nie istnieje idealne przedsigbiorstwo, jednakze
warto z pomocg stosownej analizy zastanowi¢ si¢, dlaczego wecielanie w zycie etycznych
zasad jednym wychodzi duzo lepiej i potrafia mimo przeciwnosci oraz pokus, a nawet
upadkéw oraz bledow, i8¢ do przodu 1 skuteczne budowaé swoja przewage konkurencyjna
wiasnie dzigki etyce, podazajac w kierunku doskonatosci, za§ drudzy nie sa (lub nie byli)
w stanie dokonaé czego$ podobnego. Uwazam, ze zawsze trzeba dazy¢ do doskonatos$ci, gdyz

dzigki temu nastgpuje ciagly i stopniowy rozwo;.

Oprocz analizy znajdujacej sie w dalszej czgsci pracy potwierdzeniem wysokiego
poziomu kultury etycznej w PKN Orlen jest niewatpliwie obecno$¢ tego przedsigbiorstwa na
liScie najbardziej etycznych firm §wiata w najnowszym zestawieniu z 2014 r. Wspomniany
ranking ,,Najbardziej Etycznych Firm” sporzadzany jest od prawie dziecigciu lat przez
amerykanska firme konsultingowg Ethisphere Institute®. Jest on powszechnie uznawany na
calym $wiecie za niezwykle prestizowy miernik poziomu etyki, bedacy niejako oficjalnym
zestawieniem w skali globalnej firm kierujacych si¢ etycznymi zasadami na co dzien.
Z pomocg kompleksowej metodologii stworzonej przez instytut we wspolpracy z grupa
mig¢dzynarodowych ekspertéw 1 doradcow w dziedzinie etyki biznesu wybierani sa po
dogtebnej analizie laureaci, ktdrzy posiadaja umiejetnos$¢ przekuwania etycznych idei w czyn.

Co wigcej, nagrodzone przedsi¢biorstwa nie boja si¢ aktywnie wyznacza¢ standardow

8 Ethisphere® Institute to niezalezny oSrodek badawczy. Zajmuje sie promocjg etyki w biznesie i zarzadzania
zgodnego z najwyzszymi standardami wspotpracy z interesariuszami przedsiebiorstwa. Ethisphere piastuje
pozycje lidera w dziedzinie badania poziomu etyki kultur organizacyjnych, a takze programdéw zgodnosci
z przepisami prawa: Compliance Leader Verification™, Anti-Corruption Program Verification™ oraz Ethics
Inside® Certification. Aby dowiedzie¢ sie wiecej na temat Ethisphere® Institute warto odwiedzi¢ strone:
http://ethisphere.com/ (data odczytu 10.05.2014).
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przywddztwa opartego na etyce. Mysle, ze dodatkowa wartoscia przeprowadzone]

W niniejszej pracy analizy bedzie weryfikacja stusznosci przyznania PKN Orlen tytulu

laureata jako jednemu z najbardziej etycznych przedsiebiorstw naszego globu.

Dla PKN Orlen zdobycie tak prestizowego wyrdznienia jest olbrzymim sukcesem
réwniez z innego powodu — to pierwsze przedsiebiorstwo pochodzace z Europy Srodkowo-
Wschodniej, ktore dotaczylo do grona najbardziej etycznych firm s$wiata. Polski gigant
sasiaduje w rankingu z przedstawicielami branzy paliwowe] reprezentujacymi Stany
Zjednoczone (Alyeska Pipeline Service Company oraz Spectra Energy Corp.), a takze Indie
(TATA Power Company). W analizowanym zestawieniu znajduja si¢ ponadto m.in. tak

uznane marki jak Ford, Intel czy L’Oreal.

Prezes Zarzadu PKN Orlen Dariusz Jacek Krawiec® komentujac fakt uzyskania przez
koncern zaszczytnego tytutu laureata wskazat na skomplikowany charakter dziatalnosci spotki
wynikajacy ze specyfiki branzy oraz jej globalnego zasiegu. Zaznaczyl jednak, iz trudnosci
rynkowe pod Zadnym pozorem nie mogg usprawiedliwia¢ nieetycznych dziatan jakiejkolwiek
organizacji. Jego zdaniem obowigzek etycznego prowadzenia dzialalnosci gospodarczej ciazy
na przedsigbiorstwie kazdego dnia bez wzgledu na niekorzystne uwarunkowania na rynku.
Jak wida¢ na przyktadzie PKN Orlen taka filozofia biznesu przynosi znakomite efekty

1 znajduje swoje odbicie w silnej pozycji koncernu na rynku.

Jak wspomnialem juz na poczatku tego podrozdziatu Telekomunikacja Polska S.A. to
z kolei przyktad raczej ,,na minus” jesli chodzi o etyczny wymiar biznesu. Nie zamierzam
w zadnym wypadku potgpia¢ TP, ale chciatbym zestawi¢ tego znanego dostawce ustug
telekomunikacyjnych wtasnie z PKN Orlen, przyjrze¢ si¢ nieprzychylnym opiniom na temat
niektorych dziatan TP i zatrzymacé si¢ przez chwile nad raczej negatywnym postrzeganiem
tego przedsigbiorstwa przez szerokie grono odbiorcow i ekspertow, przynajmniej do momentu

rebrandingu w wyniku czego TP przeksztalcita si¢ w Orange Polska™.

Za wyborem TP jako obiektu badan przemawia rowniez fakt, iz przez wiele lat ta
organizacja byla silnym monopolista na rynku polskim, z pozycja ugruntowang rzecz jasna
jeszcze w czasach komunizmu. Jestem przekonany, ze przedsiebiorstwo posiadajace pozycje

monopolistyczng jest szczegdlnie narazone na wszelkie pokusy zwigzane z naduzywaniem

8 PKN Orlen wéréd najbardziej etycznych firm $wiata, http://natemat.pl/95687,pkn-orlen-wsrod-najbardziej-
etycznych-firm-swiata (data odczytu 10.05.2014).

% Rebranding miat miejsce w 2012 r. Natomiast fuzja TP S.A. m.in. z Orange Polska sp. z 0.0. nastgpita
31.12.2013 r. Wiecej na ten temat w punkcie 3.3.1 pracy.
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swojej sity w niedozwolony sposdb, dziatajac na szkode konkurencji i klienta poprzez

stosowanie réznorodnych praktyk monopolistycznych’. Nie oznacza to oczywiscie,

ze w warunkach wolnej konkurencji prawdopodobienstwo wystapienia dziatan sprzecznych

z etyka jest bliskie zeru, ale wrecz przeciwnie — wolny rynek generuje wiele nowych

problemdéw wystepujacych w tej formie konkurencji. Niemniej monopol ze wzgledu na swoja

specyfike 1 mocno ograniczone mozliwosci reakcji ze strony konkurentow, a nawet innych

podmiotéw oraz rzecz jasna bardzo silng pozycje monopolisty, charakteryzuje si¢ znacznym

stopniem ryzyka i raczej duza tatwosciag naduzycia swojej potegi, o czym juz uprzednio

wspomniatem. Jednakze obfitos¢ pokus i1 okazji do niemoralnych dziatah w Zadnym stopniu

nie usprawiedliwia przedsiebiorstwa, poniewaz takiego sposobu postgpowania po prostu nie

mozna usprawiedliwié. Interesujagca wydaje si¢ zatem analiza dziatan Telekomunikacji

Polskiej z etycznego punktu widzenia jako &wczesnego monopolisty w  branzy

telekomunikacyjne;j.

Warto jeszcze dodaé, ze w momencie pojawienia si¢ konkurencji, czyli wowczas gdy
przedsigbiorstwo w koncu traci swoja pozycje monopolistyczng, prawdopodobienstwo
naduzycia jego potegi z oczywistych wzgledéw zdecydowanie spada. Organizacja musi obraé
nieco tagodniejszy kurs, aby budowa¢ na nowo lub utrzymaé swoja pozycj¢ rynkowa
w nowych warunkach. Wydaje si¢, ze wlasnie taka sytuacja miata miejsce w przypadku

przeksztatcenia si¢ TP w Orange Polska.

Inny argument przemawiajacy za wyborem PKN Orlen i TP jako obiektdw analizy
wigze si¢ z uwarunkowaniami polskiej sceny polityczno-gospodarczej. Nie jest zaskoczeniem,
ze poszczegdlne regiony $wiata, a nawet panstwa charakteryzuja si¢ m.in. specyficznymi
warunkami kulturowymi, spolecznymi, politycznymi oraz gospodarczymi’>. Dlatego aby
unikng¢ zaglebiania si¢ w tajniki danego obszaru kulturowego, co mogtoby zaciemni¢ obraz
1 wymowe przeprowadzanej analizy, skupitem si¢ na dwoch przedsiebiorstwach o polskim

rodowodzie. Oprécz tego niewatpliwie sa one bliskie polskiemu odbiorcy, gdyz osadzone

o praktykach monopolistycznych m.in. w punkcie 1.4.3 pracy.

% Poszczegdlne uwarunkowania danego obszaru lub danej grupy ludzi sg nierozerwalnie zwigzane
z przesztoscig, czyli konkretnymi czynnikami natury historycznej. Jak zostato to juz nadmienione w niniejszej
pracy, réwniez obecna kultura etyczna danego regionu lub panstwa wigze sie $cisle z takimi a nie innymi
dziejami. Dlatego wiasnie badanie etycznego poziomu przedsiebiorstw wywodzacych sie z zupetnie
odmiennych czesci Swiata jest niezwykle karkotomnym i wielowymiarowym zadaniem, co niejednokrotnie moze
wypaczy¢ i nadac nieco subiektywny charakter przeprowadzanym analizom poréwnawczym, chocby ze wzgledu
na brak odpowiedniego stopnia znajomosci tajnikéw danej kultury czy narodu. Aczkolwiek istnieje pewien
etyczny fundament, pewne uniwersalne reguly moralnosci, ktére opierajg sie przemianom dziejowym
i zawirowaniom kulturowym, ktdre zawsze powinny stanowi¢ punkt wyjscia i trzon kazdej analizy.
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w polskiej rzeczywistosci. Mam nadziejg, ze dzigki temu wyniki analizy okaza si¢ bardziej

klarowne, a ich warto$¢ bedzie zadowalajaca.

3.2 Charakterystyka PKN Orlen S.A. jako obiektu badan

3.2.1 Historia przedsigbiorstwa na tle przemystu naftowego

Zanim przedstawi¢ podstawowe fakty z historii PKN Orlen warto zatrzymac si¢ przez
chwilg¢ nad kwestig rozwoju przemystu naftowego w Polsce™". 31 lipca 1853 r. w jednym
z lwowskich szpitali pierwszy raz w dziejach zabtysngty lampy naftowe skonstruowane przez
Ignacego Lukasiewicza — polskiego chemika, farmaceute i przedsigbiorce, jako efekt jego
badan prowadzonych wraz z aptekarzem Janem Zehem. Ta data uznawana jest najczesciej za
moment narodzin przemystu naftowego nie tylko w Polsce, ale 1 na $wiecie. Z inicjatywy
Lukasiewicza w 1854 r. powstala pierwsza spotka naftowa, a dwa lata pozniej takze
destylarnia ropy naftowej. Dopiero wybuch II wojny $wiatowej zahamowal sprawnie
rozwijajaca si¢ gataz przemystu, ktorej prekursorem byt wilasnie Ignacy tukasiewicz. Pod
koniec dziatan zbrojnych w 1944 r. powstata instytucja, ktérej celem bylo m.in. wznowienie
dystrybucji ropy naftowej oraz zabezpieczenie infrastruktury naftowej. Wkrotce rozpoczeto
dziatalnos$¢ panstwowe przedsigbiorstwo o nazwie Centrala Produktéw Naftowych. Pomimo
modyfikacji nazwy przetrwata ona az do roku 1999 zapisujac si¢ trwale w $wiadomosci

Polakéw94, stajac si¢ w koncu czgscig Polskiego Koncernu Naftowego.

Rys. 3.1. Siedziba Polskiego Koncernu Naftowego ORLEN Spotka Akcyjna w Plocku oraz logo

przedsiebiorstwa

Zrédto: PKN Orlen, http://pl.wikipedia.org/wiki/PKN Orlen#Sp.C3.B3.C5.82ki_i _marki
PKN_ ORLEN (data odczytu 12.05.2014).

% Historia PKN Orlen przygotowana gtéwnie w oparciu o: Historia stowami, http://www.orlen.pl/PL/OFirmie/
Nasza%20historia/Strony/ Historiaslowami.aspx (data odczytu 12.05.2014).
94 .y . . . , P ;.. . . . . . . .. ;

Do dzi$ mozna spotkac wiele osdb, ktére wtasciwie kazdg stacje paliw spontanicznie utozsamiajg ze skrotem
CPN, co dobitnie swiadczy o olbrzymiej roli Centrali Produktéw Naftowych w kreowaniu spojrzenia Polakdéw na
przemyst naftowy.
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W pierwszej potowie XX w. istniato w Polsce pi¢¢ rafinerii. Jednakze w latach
pigcdziesigtych na skutek postgpujacego rozwoju motoryzacji 1 wzrastajacego
zapotrzebowania na paliwa podjeto decyzje o budowie Mazowieckich Zaktadéw
Rafineryjnych i Petrochemicznych (1959 r.). Na skutek przeobrazen gospodarki polskiej
w 1993 r. wspomniane przedsiebiorstwo stato si¢ spdtka akcyjng o nazwie Petrochemia Ptock
S.A. Z kolei 7 wrzesnia 1999 r. oficjalnie utworzono Polski Koncern Naftowy S.A. jako

polaczenie witasnie Petrochemii Plock S.A. i Centrali Produktow Naftowych CPN S.A.

Réwniez w 1999 r. mial miejsce debiut PKN na gieldzie.

Rozwijajaca si¢ gospodarka rynkowa wymagata stworzenia nowego wizerunku
1 marki, ktéra m.in. podkreslataby tradycje narodowe, a jednoczesnie stala si¢ synonimem
jakosci, mocy i otwarcia koncernu na najnowsze technologie, ale przy poszanowaniu §wiata
przyrody. Po analizie wielu propozycji wybrano w koncu nazwe¢ Orlen, powstata z potaczenia
stow orzel 1 energia. Wkrotce do nazwy dotaczyto rowniez logo. Oficjalnie w 2000 r. Polski
Koncern Naftowy S.A. przyjat nazwe¢ handlowa ORLEN. Aby utrzymaé¢ monolityczny
charakter marki, firmy wchodzace w sktad Orlenu postuguja si¢ zapisem Grupa Orlen.
Z mysla szczegdlnie o dzieciach powstata maskotka koncernu — sympatyczny orzelek

Orlenek.

Wspotczesnie PKN Orlen jest obecny nie tylko w Polsce, ale prowadzi rowniez swoja
dziatalnos¢ m.in. w Niemczech, Czechach oraz na Litwie. Na szczegdlng uwage moim
zdaniem zastuguje fakt, iz marka Orlen stala si¢ w bardzo krotkim czasie synonimem

wysokiej klasy produktéw, dzieki ekspansywnej i prorozwojowej polityce wladz koncernu.

Warto jeszcze wspomnieé, ze kazdego roku koncern nagradzany jest wieloma
nagrodami i wyréznieniami’>, ktére sa potwierdzeniem godnych uwagi dokonan Orlenu. Na
pewno jednym z najwazniejszych osiagnie¢ jest tytul laureata we wspominanym rankingu

najbardziej etycznych firm w skali Swiata.

3.2.2 Przedmiot dziatalnosci PKN Orlen
Juz na podstawie przedstawionej w poprzednim punkcie krotkiej prezentacji
najwazniejszych wydarzen z dziejow PKN Orlen wiadomo co ogdlnie stanowi przedmiot

dziatalnosci analizowanego koncernu — jest to przetwarzanie ropy naftowej oraz dystrybucja

* Zich bogatg listg mozna sie zapozna¢ na stronie PKN Orlen: Nagrody i wyrdznienia przyznane w roku 2013,
http://www.orlen.pl/PL/OFirmie/ Nagrodyiwyroznienia2/Strony/default.aspx (data odczytu 12.05.2014).
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ropopochodnych wytworéw’®. Warto jednak podaé kilka bardziej szczegétowych informacii

dla wzbogacenia tego co do tej pory zostato nadmienione.

Znakiem rozpoznawczym Orlenu s3 bezsprzecznie stacje paliw, cieszace si¢
uznaniem odbiorcow ze wzgledu na wysokie standardy w nich zastosowane i znakomitg
jakos¢ produktow. W swojej ofercie koncern posiada benzyny, paliwa lotnicze, oleje
napedowe, opalowe oraz lotnicze. Dostepne sa rowniez produkty petrochemiczne, takie jak
weglowodory aromatyczne, petrochemikalia 1 produkty energetyczne oraz uboczne. Koncern
swiadczy takze ustugi w zakresie energetyki (m.in. obroét i dystrybucja energii elektrycznej,
przesyl i dystrybucja energii cieplnej). Istnieje mozliwo$¢ zawarcia umowy franczyzowe;j
z PKN Orlen S.A. dzigki czemu franczyzobiorca korzystajac z know-how, doradztwa oraz
bogatego doswiadczenia franczyzodawcy, ma mozliwos¢ prowadzenia w pelni niezaleznej
dzialalnosci gospodarczej na wlasny rachunek 1 we wlasnym imieniu, jednak z zachowaniem
regul 1 wytycznych obowiazujacych wszystkich przedstawicieli sieci. Aby zwickszy¢
dostepnos¢ swojej bogatej oferty PKN Orlen wprowadzil kilka rozwigzan informatycznych
tworzacych internetowy system obstugi sprzedazy hurtowej. Mozna zatem za posrednictwem
Internetu  zamoéwi¢ paliwo, zaplanowa¢ odbiory paliw z terminali, a takze skorzystaé

z e-faktury.

Od 2005 r. koncern prowadzi dziatalno$¢ poszukiwawczo-wydobywcza w wielu
rejonach swiata. W 2011 r. w PKN Orlen ktadziono nacisk na rozbudowe grona specjalistow,
ktorych zadaniem jest m.in. wielowymiarowa ocena projektdow wydobywczych pod katem
technologii oraz potencjalu ekonomicznego. Obecnie koncern realizuje kilka projektow, do
czego niezbedne jest wlasnie szerokie zaplecze badawcze 1 rozwinigta infrastruktura
badawczo-rozwojowa. Szczegotowe dane dotyczace wartosci sprzedazy dla koncernu Orlen

w okresie od 2007-2012 r. mozna przeanalizowaé na stronie przedsigbiorstwa’”.

Wyzej wymienione obszary dziatalnosci PKN Orlen S.A. sa w gruncie rzeczy
bezposrednio zwigzane z branza w jakiej dziata koncern. Jednak oprocz tego Orlen podejmuje
si¢ wielu innych zadan, dlatego jest znany nie tylko jako przedstawiciel przemyshu naftowego,
ale takze jako sponsor wydarzen sportowych i sportowcow, darczynca oferujacy m.in.

stypendia dla zdolnych dzieci i mtodziezy itp. To w duzej mierze dzieki temu firma plasuje

%z réznorodnymi produktami i ustugami oferowanymi przez PKN Orlen S.A. mozna sie zapoznac na stronie
koncernu: Dla biznesu, http://www.orlen.pl/PL/DlaBiznesu/Paliwa/Strony/default.aspx (data odczytu
12.05.2014).

* Hurt, http://raportroczny.orlen.pl/raport_pl_hurt_2012 (data odczytu 10.07.2014).
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si¢ bardzo wysoko jesli chodzi o kwestie etyczne. Tymi zagadnieniami zajme¢ si¢ nieco

bardziej szczegdtowo w kolejnym rozdziale pracy.

3.2.3 Struktura organizacyjna koncernu

Prezesem Zarzadu®® PKN Orlen S.A. jest juz od kilku lat Dariusz Jacek Krawiec,
bardzo pozytywnie oceniany przez specjalistow i otoczenie m.in. ze wzgledu na rosnaca
potege koncernu pod jego rzadami”. Od 2013 r. na czele Rady Nadzorczej stoi Angelina
Anna Sarota'®. Grupa Orlen skfada sie ze spélek wchodzacych w jej sklad, ktére sa

przypisane odpowiednim pionom i segmentom biznesowym. Przedstawia to rysunek 3.2.

Rys. 3.2. Poszczegdlne spotki wchodzace w sktad piondw struktury organizacyjnej (stan na

e e e
ORLEM Upstream ORLEN KSiggowwose Basell Orlen Polyolefins AB ORLEM Ligtuva ORLEM Gaz
100,0% 100,0%% 50,0% 100,0% 100,0%
ORLEN Tntern. ORLEN Holding
ANVIL ORLEM Asfalt ORLEN PatroCent
Exploration & Prod. Co Maita Lid o5, 19¢ el e
100,0% 95,5%. - i L
- ] - ] - . ] - N ]
ORLEM Ochrona ORLEM Insurance Ltd ORLEM Laboratorium Rafineria Mafty Jediicze ORLEM PetroTank
100,0% 0,0000077 % 94,9% 90,0% 100,0%
4 17 spotex pozostatvch |4 oriensnance iz |4 ORLEN Projekr | A Rfineria Treobinia | Ship Service |
=20,0% 100,0% | 51,0% | B85,3% 60,9% |
1 ORLEM Capital AE |1 Unipetrol a.s. | 1 ORLEN Gil | 1 ORLEM Deutschland |
AT s = e —= =l e Lea Bul S
| = iy | = | < |
ORLEM Administracia PPPT OCRLEM Automatyka ORLEM Tantrum
o Senaisowe
100, 50,0% 100,0%
99.0%
ORLEN hiadica ORLEN Wir IKS _Solino™
100,0%6 76,6% 98,2 %

Zrédto: Grupa ORLEN, http://www.raportroczny.orlen.pl/raport_pl grupa orlen 2011 (data odczytu
12.05.2014).

Podsumowujac kwestie spétek PKN Orlen nalezy stwierdzi¢, ze na koniec 2011 r.

koncern bezposrednio posiadal akcje badz udziaty w 56 spodtkach, co prezentuje wykres 3.1.

% Rada Nadzorcza PKN ORLEN S.A. powofata Zarzad Spétki na nowa kadencje, http://www.orlen.pl/PL/
Relacjelnwestorskie/ RaportyBiezace/Strony/Raport-biezacy-nr-752014.aspx (data odczytu 12.05.2014).

® w tej kwestii warto zapoznaé sie np. z: Jacek Krawiec szyje wielki Orlen, http://twarzebiznesu.pl/
artykuly/733272,jacek-krawiec-orlen-paliwa-energetyka.html (data odczytu 12.05.2014).

% PKN Orlen wyptaci dywidende, http://www.naszdziennik.pl/ekonomia-gospodarka/40124,pkn-orlen-
wyplaci-dywidende.html (data odczytu 12.05.2014).
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Wiladze Grupy Orlen konsekwentnie umacniaja pozycje koncernu szczegdlnie w spdtkach

mocno powigzanych z jego podstawowa dziatalnosciag. W celu zwigkszenia efektywnosci

zarzadzania prowadzone s3 procesy zmierzajace do ograniczenia liczby spotek.

Wykres 3.1. Akcje lub udziaty PKN ORLEN S.A. w 56 spdtkach (stan na 31.12.2011)

a0

35

30

25 1

20 - 18

15 M Liczbaspdtek
10 4

5 , |

Spotki zalezne (udziat  Spdtki wspdtzaleine Spdtki mniejszosciowe
w kapitale > 50%) (udziat w kapitale <

20%)

(udziat w kapitale =
50%)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Grupa ORLEN, http://www.raportroczny.orlen.pl/raport
_pl_grupa orlen 2011 (data odczytu 12.05.2014).

Strukture akcjonariatu w PKN Orlen przedstawia tabela 3.1. Akcje koncernu zostaly
wyemitowane w czterech seriach w latach 1999-2000. Kapital zaktadowy PKN Orlen S.A. to
534 636 326, 25 zt (2013 1.) '

Tabela 3.1. Struktura akcjonariatu PKN Orlen S.A. (stan na koniec 2013 r.)

Udzial w Udzial w
Liczba akcji Liczba gloséw ogolnej liczbie kapitale
glosow podstawowym

Skarb Panstwa 117 710 196 117 710 196 27,52% 27,52%
ING OFE 40 000 000 40 000 000 9,35% 9,35%
Aviva OFE 30 000 000 30 000 000 7,01% 7,01%
Pozostali 239 998 865 239 998 865 56,11% 56,11%
Razem 427 709 061 427709 061 100% 100%

WSB-NLU
2014

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Struktura akcjonariatu, http://www.orlen.pl/PL/OFirmie/

StrukturaAkcjonariatu/Strony/default.aspx (data odczytu 12.05.2014).

% Jest on podzielony, jak wynika z tabeli 3.1., na 427 709 061 akcji zwyktych na okaziciela o nominalnej

wartosci 1,25 zt/akcje. Wartosci w dwéch kolumnach tabeli 3.1. po zsumowaniu dajg wynik 99,99%. Wynika to
z zastosowania przyblizen. Oczywiscie w rzeczywistosci suma wynosi 100%, co zaznaczytem w tabeli. Dane za:
Struktura akcjonariatu, http://www.orlen.pl/PL/OFirmie/StrukturaAkcjonariatu/Strony/default.aspx (data
odczytu 12.05.2014).
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3.2.4 Rynki dziatalnosci 1 otoczenie PKN Orlen oraz elementy finansow
Analizowany koncern panuje niepodzielnie na polskim rynku w swojej branzy.

Wedlug rankingu Forbesa'®

w 2013 r. PKN Orlen uzyskat ponad trzykrotnie wyzsze
przychody 1 ponad dwukrotnie wyzszy zysk niz wicelider rynku — Grupa Lotos. Te dwie
organizacje zajely odpowiednio pierwsze i drugie miejsce we wspomnianym zestawieniu.
W czolowej dziesigtce sposrod 100 najwiekszych firm Polski znalazto si¢ przedsigbiorstwo
PGNiG (Polskie Gornictwo Naftowe 1 Gazownictwo SA, 5 miejsce), takze reprezentujace

branze¢ zwigzang z ropa naftowa i gazem.

Z kolei na tzw. Liscie 500'®

za 2012 r. prezentujacej najwigksze polskie firmy m.in.
z podziatem na branze koncern Orlen rzecz jasna takze znajduje si¢ na pierwszej pozycji
zarowno w kategorii surowcow 1 paliw, ale przewodzi rdwniez w zestawieniu wszystkich
polskich firm. Drugie miejsce przypadto w udziale Grupie Lotos SA (2 miejsce w Polsce),
a na trzecim stopniu podium uplasowato si¢ przedsigbiorstwo PGNiG SA (5 miejsce
w Polsce). Zatem wyraznie dostrzegamy tutaj analogi¢ do rankingu prezentowanego
w poprzednim akapicie. Znajdziemy koncern Orlen na pozycji lidera polskiego rynku

rowniez na Listach 500 z 2011 i 2010 r. z przychodami ze sprzedazy zdecydowanie

wigkszymi (ok. dwukrotnie) niz najgrozniejsi konkurenci.

Wykres 3.2. prezentuje wyrazong w procentach liczbe stacji paliw na polskim rynku
posiadanych przez PKN Orlen i inne podmioty na koniec 2011 i 2012 roku, co dobrze

obrazuje duza bazg¢ analizowanego koncernu.

2 100 najwiekszych firm w Polsce 2013, http://www.forbes.pl/100-najwiekszych-firm-w-polsce-2013,

ranking,153847,1,1.html (data odczytu 17.05.2014).
1% Ranking publikowany na stronie polityka.pl: Branza surowce i paliwa, http://www.lista500.polityka.pl/
rankings/show/industry:158 (data odczytu 17.05.2014).
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Wykres 3.2. Procentowy udzial poszczegolnych podmiotéw w ogdlnej liczbie stacji paliw na polskim
rynku w 201112012 r.

2011r. 2012r.

MPKNOrlen S.A. BPKNOrlen 5.A.

B GrupaLotos B GrupaLotos
Koncernyzagraniczne Koncerny zagraniczne
M Niezaleini operatorzy M Niezalezni operatorzy

W siecisklepowe W siecisklepowe

Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie: Sprawdz, ile stacji ma PKN Orlen, a ile Lotos,
http://www.money.pl/gielda/wiadomosci/artykul/sprawdz;ile;stacji;ma;pkn;orlen;a;ile;lotos,233,0,124
3625.html (data odczytu 17.05.2014).

. 104
Na rynku czeskim'®

PKN Orlen jest akcjonariuszem wigkszosciowym (63%)
holdingu Unipetrol, w ktérym szczego6lng rolg odgrywaja cztery najwigksze spotki. W 2011 r.
jedna z nich pod nazwa Benzina, b¢daca najwigkszym dystrybutorem oraz sprzedawca paliw
w Republice Czeskiej, utrzymala poziom sprzedazy na poziomie 14%, pomimo ogoélnego
spadku konsumpcji paliw we wspomnianym kraju o 3%. W tym samym roku Benzina
zanotowala znaczacy wzrost sprzedazy oleju napgdowego Premium (Verva Diesel) — o 60%.

Na koniec grudnia 2011 r. analizowana spdtka zarzadzala siecig sktadajaca si¢ z 338 stacji

(segment premium — 115 stacji; segment ekonomiczny — 223 stacje).

W 2009 r. PKN Orlen stat si¢ stuprocentowym wlascicielem AB Mazeikiu Nafta (od
tego momentu pod nazwa Orlen Lietuva). Dzigki temu koncern zyskat silng pozycje na
litewskim rynku nawet z mozliwoscia oddziatywania na rynki Lotwy i Estonii. Jednakze
w 2011 r. na skutek spadajacej konsumpcji detalicznej, spotka zanotowala
szesnastoprocentowy spadek sprzedazy paliw w porownaniu z wynikiem roku poprzedniego.

Pod koniec 2011 r. Orlen zarzadzat na Litwie siecig 35 stacji.

PKN Orlen S.A. jest w 100% wiascicielem Orlen Deutschland. 2011 r. przyniost

koncernowi rekordowy wzrost sprzedazy w wysokosci 10% w stosunku do roku

% Dane dotyczace sytuacji PKN Orlen w Republice Czeskiej, na Litwie i w Niemczech pochodzg gtdwnie ze

strony koncernu www.orlen.pl (data odczytu 17.05.2014).
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poprzedniego. W zwigzku z tym Orlen opanowal ponad 5% niemieckiego rynku detalicznego.
W tym samym roku koncern posiadal 567 stacji paliw. Zdecydowana wigkszo$¢ z nich

dziatata w segmencie ekonomicznym, w ktorym marka Orlen zdobyla bardzo silng pozycje

w Niemczech.

Podczas analizy skonsolidowanych wynikow rocznych PKN Orlen (tabela 3.2.),
uwage przykuwaja zwlaszcza zdecydowanie negatywne rezultaty z roku 2008, przynajmniej
jesli chodzi o stratg z dzialalnosci gospodarczej, strate brutto oraz netto. Trzeba taka sytuacje
widzie¢ m.in. jako skutek kryzysu §wiatowego oraz gwattownego spadku cen ropy, co miato
miejsce wlasnie w drugiej potowie 2008 r. W kolejnych latach nie doszlo juz do tak wielkie;j
zapasci. Koncern uzyskiwal stopniowo coraz lepsze rezultaty. Przychody Orlenu wzrastaty
regularnie w okresie 2009-2012. Rowniez zyski tego przedzialu czasu utrzymywaty si¢ na
relatywnie wysokim poziomie z mniejszymi badz wigkszymi wahaniami. Dopiero w 2013 r.
przyszto dos¢ zdecydowane zatamanie, co przejawiato si¢ w znacznie nizszych wartosciach

zysku operacyjnego, brutto i netto. Natomiast najwyzszy zysk koncern odnotowat w 2005 r.

Tabela 3.2. Skonsolidowane wyniki roczne PKN ORLEN (tys. z})'”

| Aomwa | K| pochoy | 2dmmisnnie | 2k | 2y e
2004 20869 500 13631 300 30 680500 2 B86 530 3138440 2537 600
2005 33 404 300 19 313 000 41 188 300 4947 520 5339220 4 637 78O
2006 45419100 21582 GO0 52 BRT7 200 2576 E10 2729350 2060 200
2007 46102 500 22572 800 63 793 000 2603 BE0 3011 060 2480430
2008 46 975 500 20531 600 79533 200 -1 603 320 -2 915 400 -2 526 630
2009 49160400 21707 200 &7 928 000 1097 08O 1440650 1300170
2010 51149 3800 24 240 000 B3 547 400 3122650 3070170 2455 470
2011 LB 731500 26 798 700 106 973 000 2 066 470 2791 740 2015 000
2012 52630 800 28 306 BOO 120102 000 2024 370 2 524 440 2169990
2013 51 644 000 27551 000 113 853 000 333000 175 000 90 000
2014 53006 000 27612 000 110522 000 253 000 219 000 71000
Copyright www . inwestinfo.pl

Zrédto:  Wyniki  finansowe PKN  Orlen, http://www.inwestinfo.pl/analiza-finansowa/wyniki-

finansowe/pknorlen-61.htm (data odczytu 17.05.2014).

1% Wartosci dla 2014 r. obliczono na podstawie raportow finansowych z okresu: 2 kwartat 2013 r. — 1 kwartat

2014r.
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3.2.5 Strategia rozwojowa PKN Orlen S.A. 1 kodeks etyczny
Aby zapozna¢ si¢ ze strategia PKN Orlen koniecznie trzeba zajrze¢ do kluczowego

w tym kontekscie dokumentu jakim niewatpliwie jest ,,Strategia PKN ORLEN 2013 — 2017

Napedzamy przysztos¢”'*®. Wspomniana strategia opiera si¢ na kilku filarach, ktérymi sa:

e Akcjonariusze (zaktadany stopniowy wzrost stopy dywidendy do 5%);

e Wartos¢ koncernu (wzrost S$rednich przeplywow pieni¢znych z dziatalnosci
operacyjnej ponad 40% w porownaniu do okresu poprzedniego, czyli 2008-2012);

e Fundamenty finansowe (utrzymanie dZwigni finansowej na bezpiecznym poziomie

ponizej 30%).

Oprocz tego koncern zaktada wzrost $redniorocznego EBITDA (wg LIFO) do 6,3
miliarda zt (o ok. 5,8%) 1 skumulowane wydatki inwestycyjne o wartosci 22,5 miliarda zt (do

2017 1.).

Niewatpliwie wspomniane elementy strategii sa bardzo ambitne, ale moim zdaniem
koncern jest w stanie je zrealizowac¢ i zakonczy¢ sukcesem. Wiadomo, ze niejednokrotnie
trudne warunki na rynku bardzo utrudniajg lub wrecz uniemozliwiajg skuteczne prowadzenie
biznesu przez pewien okres czasu. W tym okresie moga przetrwac tylko najsilniejsze
podmioty lub te, ktére posiadajg jakies narzedzia do skutecznej walki z przeciwnosciami,
dazac do mozliwie najszybszego rozwigzania problemow. Jestem przekonany, ze analizowany
W tej czesci pracy koncern posiadat/posiada jedno i drugie. Bardzo silna pozycja Orlenu na

rynku zostala juz raczej szczegdélowo przeanalizowana.

Poczynania koncernu determinuje w bardzo duzym stopniu jego misja, ktéra brzmi:
,Odkrywajac i przetwarzajac zasoby naturalne, napedzamy przyszto$é”'”’. Warto zwrdcié
uwage na fakt, ze etyka to dla Orlenu taki rodzaj przewagi konkurencyjnej, ktéry pelni role
swego rodzaju spoiwa wszystkich elementow sktadajacych si¢ na catkowity wymiar silnej
pozycji przedsigbiorstwa na rynku. Najwazniejsze z owych elementow dobrze obrazuje

analiza SWOT przeprowadzona dla PKN Orlen.

Silne strony: nowoczesny kompleks rafineryjno-petrochemiczny bazujacy na efektach skali,

produkty i ustugi wysokiej jakosci, lokalizacja w poblizu rurociaggdw ropy naftowej,

1% Strategia PKN ORLEN 2013 — 2017 Napedzamy przysztoéé, http://www.orlen.pl/PL/Relacjelnwestorskie/

Documents/Strategia_PKN_ORLEN_2017_PL.pdf (data odczytu 17.05.2014).
7 KN ORLEN, http://www.orlen.pl/PL/OFirmie/Strony/default.aspx (data odczytu 10.07.2014).
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obiecujace wyniki finansowe koncernu i1 mate zadluzenie na tle branzy, olbrzymia sieé

detaliczna wykraczajaca poza polski rynek;

Stabe strony: nadmiernie rozbudowana grupa kapitalowa, przerost zatrudnienia w wielu

jednostkach organizacyjnych;

Szanse: mozliwos$¢ wejscia na rynki innych panstw, deficyt wystepujacy na rynku produktow
petrochemicznych i nie tylko, mozliwo$¢ rozwoju sieci detalicznej, globalna moda na

produkty ekologiczne (koncern korzysta z najnowszych technologii w zgodzie z naturg);

Zagrozenia: szara strefa na rynku produktéw naftowych, silna konkurencja ze strony

rynkowych graczy, zbyt duzy fiskalizm panstwa.

Juz na podstawie prostej analizy SWOT mozna stwierdzi¢, ze koncern Orlen posiada
relatywnie wigcej silnych stron i1 szans, ktore otwieraja przed nim wiele interesujacych
kierunkéw dziatania. Z pomoca silnej kultury etycznej i wielu mocnych stron
przedsigbiorstwo jest w stanie skutecznie przezwyciezy¢ nieuniknione trudnosci pojawiajace

si¢ w prowadzeniu dziatalnosci gospodarcze;.

Nie wolno jednak zapominaé, ze strategia koncernu Orlen jest nierozerwalnie
zwigzana wilasnie z pojeciem etyki. To zagadnienie m.in. bgdzie przedmiotem analizy
w kolejnym rozdziale pracy. Juz teraz warto wspomnie¢, iz we wrzesniu 2012 r. Zarzad
Orlenu wprowadzit w zycie dokument zatytutowany ,,Wartosci 1 zasady postgpowania PKN
ORLEN?”, aby zwigkszy¢ szanse przedsigbiorstwa na zrealizowanie celow, a takze uczynié
wszelkie dziatania bardziej spojnymi i ukierunkowanymi na konkretne cele krokami
prowadzacymi do sukcesu. Czy w takiej sytuacji obecnos¢ PKN Orlen S.A. na najnowszej
liscie z 2014 r. dotyczacej najbardziej etycznych firm s$wiata jest zaskoczeniem? Czy
uchwalenie przez Zarzad wspomnianego dokumentu i =zasilenie przez koncern grona
najbardziej etycznych przedsigbiorstw globu w tak krotkim czasie (dzielity te wydarzenia
niecate dwa lata) to tylko zbieg okolicznosci? Wydaje mi si¢, ze uzyskanie takiego tytutlu nie
moze by¢ dzielem przypadku, ale nagroda za konsekwentne wdrazanie etyki w poszczegolne

obszary i dzialania podmiotu gospodarczego.
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3.3 Charakterystyka Telekomunikacji Polskiej S.A. jako obiektu badan

3.3.1 Historia TP S.A.
Poczatki Telekomunikacji Polskiejm8 siggajg 4 grudnia 1991 r., gdy narodzita si¢ jako
spotka akcyjna Skarbu Panstwa na skutek przeksztatcen czesci telekomunikacyjnej Polskiej

Poczty, Telegrafu i Telefonu'”

. Rozpoczgcie dziatalnosci nowego podmiotu pod nazwa
Telekomunikacja Polska S.A. nastgpito 1 stycznia 1992 r. Rok 1998 to czas istotnych zmian
wiasnosciowych TP S.A. Wowczas akcje spotki zagoscity na warszawskiej Gietdzie Papierow
Wartosciowych. W 2000 r. Skarb Panstwa sprzedal 35% udzialéw konsorcjum France
Télécom 1 Kulczyk Holding. Kolejne lata to stopniowy proces prywatyzacji TP.
W migdzyczasie France Télécom wykupito akcje Telekomunikacji Polskiej posiadane przez

Kulczyk Holding. Ostatecznie 5 sierpnia 2010 r. doszlo do sprzedazy przez Skarb Panstwa

pozostatych akeji (4,15%), co oznaczato zakonczenie prywatyzacji TP.

Rys. 3.3. Spektrum (niegdys TP S.A. Tower Ilub Twarda Tower), czyli dawna siedziba

Telekomunikacji Polskiej oraz logo przedsi¢gbiorstwa

Zrédto: Spektrum (biurowiec), http://pl.wikipedia.org/wiki/Spektrum_(biurowiec) oraz

Telekomunikacja Polska zmienia si¢ w Orange, http://tech.wp.pl/kat,130058,title, Telekomunikacja-
Polska-zmienia-sie-w-Orange,wid,14374717,wiadomosc.html (data odczytu 17.05.2014).

2012 r. okazal si¢ swoistym poczatkiem bardzo waznych przemian dotyczacych
Telekomunikacji Polskiej. Otéz 16 kwietnia 2012 r. doszto do rebrandingu TP, ktéra od tego
momentu kierowata swoje oferty pod marka Orange. O tym wydarzeniu TP poinformowata

opini¢ publiczng juz 29 marca 2012 r. Jednakze wdéwczas takie posunigcie nie oznaczato

108 Informacje i dane zamieszczone w punkcie 3.3.1 pochodzg gtéwnie z: Telekomunikacja Polska SA,

http://kartyfirmowe.org.pl/telekomunikacja-polska-sa/ (data odczytu 19.05.2014) oraz Orange Polska,
http://pl.wikipedia.org/ wiki/Telekomunikacja_Polska (data odczytu 19.05.2014).

19 ppTT (czasami PPTIT), czyli Polska Poczta, Telegraf i Telefon to dawne polskie przedsiebiorstwo, ktére
powstato w 1928 r. Od 1987 r. dziatato jako panstwowa jednostka organizacyjna. Przestato istnie¢ witasnie
z chwilg powstania Telekomunikacji Polskiej i panstwowego przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej Poczta
Polska. Jak wskazuje sama nazwa, PPTT istniato w celu eksploatacji urzadzen pocztowych, telegraficznych oraz
telekomunikacyjnych.
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jeszcze zmiany nazwy Telekomunikacji Polskiej ani fuzji z PTK Centertel''’. Specjalisci

oszacowali koszt tego rebrandingu na 100 mln z nie liczac optat licencyjnych.

Bardzo wazng data w historii Telekomunikacji Polskiej jest 31.12.2013 r. Tego dnia
doszto do fuzji TP S.A. z PTK Centertel sp. z 0.0. i Orange Polska sp. z 0.0. Caly majatek
spotek zostat przeniesiony na Telekomunikacj¢ Polska. Odtad TP zmienita nazwe na Orange
Polska S.A. Siedziba spdétki zostata przeniesiona do Miasteczka Orange (Aleje Jerozolimskie
160). Od wrzesnia 2013 r. Prezesem Zarzadu Telekomunikacji Polskiej 1 Orange Polska jest
Bruno Duthoit, natomiast Przewodniczacym Rady Nadzorczej zostal Maciej Witucki,

ustepujacy ze stanowiska Prezesa.

Faktem jest, ze przez dlugi czas Telekomunikacja Polska utrzymywata pozycje
monopolisty na rynku telefonii stacjonarnej w Polsce. Z biegiem czasu pojawili si¢ jednak
nowi gracze, co wymuszalo na TP stopniowe ustepstwa i komercjalizacj¢ swojej oferty, aby
zachowa¢ dotychczasowych klientow 1 zachgca¢é nowych. Okres piastowania przez
Telekomunikacje¢ Polska niekwestionowanej pozycji numer jeden na polskim rynku w swojej
branzy to niezwykle ciekawe zagadnienie pod katem analizy z etycznego punktu widzenia,
jak to czesto bywa w zwigzku z monopolami. Z ta kwestia wiaze si¢ tez wiele faktéw, opinii
(niezwykle czesto o zabarwieniu negatywnym) i niedomoéwien, ktdre staly si¢ przedmiotem
licznych dyskusji, a nawet anegdot. Migdzy innymi tego typu analizg zajme si¢ w kolejnym
rozdziale niniejszej pracy w celu weryfikacji dostgpnych informacji na temat etycznego

wymiaru TP S.A.

3.3.2 Przedmiot dziatalnosci Telekomunikacji Polskiej

Trzeba przyznaé, ze obszar dzialalnosci TP™ (podobnie jak Orange Polska
wspotczesnie) jest bardzo szeroki i1 sktada si¢ z bogatej listy roznorodnych dziatan. Naleza do
nich m.in. produkcja telekomunikacyjnych urzadzen, wykonywanie instalacji elektrycznych,
sprzedaz detaliczna komputerow, sprzetu peryferyjnego oraz oprogramowania odbywajaca si¢

w wyspecjalizowanych punktach sprzedazy, dziatania zwigzane z telekomunikacja

10 prg Centertel, czyli Polska Telefonia Komdrkowa Centertel sp. z 0.0. byta pierwszym polskim operatorem

telefonii komdrkowej w systemie NMT450i (Nordic Mobile Telephone). Powstata w 1991 r. W 2005 r.
zmieniono marke na Orange. Od 26 pazdziernika 2005 r. TP jest wytgcznym wtascicielem PTK Centertel po
wykupieniu akcji od France Télécom.

m Informacje podane w tym punkcie gtdwnie za: Telekomunikacja Polska S.A. Raport uzupetniajacy opinie z
badania sprawozdania finansowego spoétki Telekomunikacja Polska S.A. za rok obrotowy 2009,
http://www.bankier.pl/static/att/emitent/2010-02/Raport_Audytora_TP_201002230000138412.pdf (data
odczytu 19.05.2014).
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bezprzewodowa oraz satelitarng, dziatalno$¢ wydawnicza (ksigzki, czasopisma itp.),
produkcja filméw, programdéw telewizyjnych, nagran dzwigkowo-muzycznych, prace nad
liniami telekomunikacyjnymi i elektroenergetycznymi itd. Ponadto wsrdd licznych zadan
Telekomunikacji Polskiej mozna znaleZz¢ m.in. przetwarzanie danych i utrzymywanie stron
internetowych, doradztwo techniczne, rola posrednika w dystrybucji miejsca oraz czasu na
reklamy radiowo-telewizyjne oraz internetowe, badania opinii publicznej, a nawet ochrona
obstugi systemow bezpieczenstwa i badania oraz prace w obszarze nauk przyrodniczo-

technicznych.

Faktem jest, ze po fuzji i powstaniu Orange Polska S.A. lista''> prezentujaca obszary
dziatalnosci TP jeszcze si¢ wzbogacita, co jest efektem m.in. konsekwentnego dazenia do
urozmaicania oferty i wchodzenia w nowsze, konkurencyjne dziedziny. Jest to wszakze
przejaw rosnacej konkurencji w branzy, wymuszajacej dzialania prorozwojowe bytego
monopolisty. Najwigkszy udziat procentowy w portfelu asortymentowym Orange Polska
posiada telefonia komérkowa. W 2012 r.'"® przedsiebiorstwo utrzymato pozycje lidera na tym
rynku jesli chodzi o udziat wartosciowy z wynikiem blisko 30% (ok. jeden punkt procentowy
mniej niz rok wczesniej). Warto wspomnieé, ze ze smartfonéw korzysta 20% klientow
abonamentowych Orange. Kolejny wazny obszar dziatalnosci analizowanej organizacji
to telefonia stacjonarna, ktdéra jak wiadomo od wielu lat jest wypierana przez wspomniang
telefoni¢ komdrkowa. Aby powstrzymaé ten negatywny trend (bedacy problemem dla
wszystkich firm na rynku telekomunikacyjnym) Orange Polska oferuje atrakcyjne oferty
pakietowe, jak np. FunPack HD. Ogodlnie udziat firmy (ujgcie wartosciowe) w rynku
szerokopasmowym wyniost w 2012 r. prawie 33%, co bylo wynikiem o okoto osiem punktow
procentowym gorszym niz w roku 2011. Pozostate wspomniane uprzednio dziatania Orange
posiadajg nieco mniejszy udziat w ogdlnej gamie produktéw i1 ustug, aczkolwiek sa niezwykle

wazng 1 integralng czg¢scig portfela asortymentowego przedsigbiorstwa.

12 gratut Orange Polska S.A., file:///C:/Users/toshiba/Downloads/Statut-ORANGEPL.pdf (data odczytu

19.05.2014).
13 Raport Roczny Orange Polska za 2012 rok, http://orange-ir.pl/sites/default/files/pdf/financial-
reports/2012/tp_ar2012_pl.pdf (data odczytu 10.07.2014).
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3.3.3 Struktura organizacyjna TP S.A. (Orange Polska S.A.)

W 2013 r. nastgpily dos$¢ istotne zmiany w strukturze organizacyjnej Telekomunikacji
Polskiej'*. Jedng z nich byto niewatpliwie powolanie do zycia m.in. stanowiska Dyrektora
Wykonawczego ds. Rozwoju, podlegajacego bezposrednio Prezesowi Zarzadu. Oprocz tego
powstato kilka innych stanowisk réwniez raportujacych bezposrednio do wspominanego
Prezesa. Na koniec 2013 r. w sktad Zarzadu Orange Polska S.A. wchodzito pigciu cztonkow:

Prezes, Wiceprezes Zarzadu ds. Operacyjnych, Wiceprezes Zarzadu ds. Zarzadzania
Warto$cig i Konwergencji, Cztonek Zarzadu ds. Zasobow Ludzkich oraz Cztonek Zarzadu ds.
Finansow. Tabela 3.3. przedstawia poszczegoélne podmioty spotki i przynalezacg do nich

liczbe jednostek organizacyjnych.

Tabela 3.3. Jednostki organizacyjne Orange Polska S.A.

Podmiot organizacyjny Liczba podleglych jednostek
organizacyjnych
Prezes Zarzadu 3
Wiceprezes Zarzadu ds. Zarzadzania
Wartoscia 1 Konwergencji !
Wiceprezes Zarzadu ds. Operacyjnych 9
Cztonek Zarzadu ds. Finanséw 7
Czlonek Zarzadu ds. Zasobow Ludzkich 9
Dyrektor Wykonawczy ds. Rynku

Biznesowego °
Dyrektor Wykonawczy ds. Korporacyjnych 7
Dyrektor Wykonawczy ds. Centrum Ustug 7
Dyrektor Wykonawczy ds. Efektywnosci i A

Relacji z Klientami

Dyrektor Wykonawczy ds. Marketingu

Rynku Masowego ’

" Informacje w tym punkcie podano gtéwnie za: Grupa Kapitatowa Orange Polska. Sprawozdanie Zarzadu z

dziatalnosci w 2013 r., http://notowania.pb.pl/files/espi/20140212_070900_0001486928_Sprawozdanie_
Zarzadu_Grupa_2013.pdf (data odczytu 20.05.2014).
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Dyrektor Wykonawczy ds. Rynku Klientow-
Operatéw ¢
Dyrektor Wykonawczy ds. Sprzedazy 7
Razem 78

Zrédto: Grupa Kapitatlowa Orange Polska. Sprawozdanie Zarzadu z dzialalno$ci w 2013 r.,
http://notowania.pb.pl/files/espi/20140212 070900 0001486928 Sprawozdanie Zarzadu Grupa 201
3.pdf (data odczytu 20.05.2014).

Jesli chodzi o struktur¢ akcjonariatu analizowanego przedsigbiorstwa to na koniec
2013 r. posiadato ono kapitat zaktadowy w wysokosci 3,937 mld zl, podzielony na 1,312 mld
w peti optaconych akcji zwyktych na okaziciela, ktérych wartos¢ nominalna wynosi 3

zl/sztuke. Szczegdty prezentuje tabela 3.4.

Tabela 3.4. Struktura wlasnosciowa kapitalu zaktadowego Orange Polska S.A. (stan na koniec 2013 r.)

72/120

Udzial w ogélnej Udzial w
Akcjonariusz Liczba akcji Liczba gloséw L. g i L kapitale
liczbie glosow
podstawowym
Orange SA
(wezesniej 664 999 999 664 999 999 50,67% 50,67%
France Telecom
S.A))
Pozostali 647 357 480 647 357 480 49,33% 49,33%
Razem 1312 357 479 1312 357 479 100% 100%

WSB-NLU
2014

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Grupa Kapitalowa Orange Polska. Sprawozdanie Zarzadu
z dziatalnosci w 2013 r., http:/notowania.pb.pl/files/espi/20140212 070900 0001486928
Sprawozdanie Zarzadu Grupa 2013.pdf (data odczytu 20.05.2014).

3.3.4 Rynki dzialalnosci i otoczenie Telekomunikacji Polskiej (Orange Polska) oraz elementy
finansow

Wspomniatem juz uprzednio, iz w przesztosci TP S.A. byla monopolista w swojej
branzy na rynku polskim. To jak wiadomo oznaczalo takie a nie inne warunki na rynku
generowane przez podmiot gospodarczy niepodzielnie na nim panujacy. Wiadomo réwniez,
ze z chwila zmiany panujacego status quo, gdy inni gracze zaczeli dochodzi¢ do glosu,
warunki znacznie si¢ zmienily, jednakze TP przeksztalcona w Orange Polska raczej dobrze
wkomponowata si¢ w nowe otoczenie, skutecznie rywalizujac z konkurentami, o czym
swiadcza wysokie miejsca bylego monopolisty w roznorodnych rankingach. Czgsto sltyszy
sig, ze taki stan rzeczy pozwolil wielu osobom zmieni¢ swoje negatywne nastawienie do
minionych dziatan Telekomunikacji Polskiej, ale tego typu kwestie zostang rozwinigte
w kolejnym rozdziale, dlatego na razie nie bede gtebiej wchodzi¢ w to zagadnienie.
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Zagladajac do rankingu Forbesa''> za 2013 r. znajdujemy Orange Polska S.A. na 12
miejscu wsrod 100 najwiekszych firm w skali kraju. Przychody firmy w wysokosci ponad 14
miliardéw zlotych co prawda znacznie odbiegaty od przychodéw lidera''® (ponad 120
miliardow zt), ale nastepne przedsigbiorstwo z branzy telekomunikacyjnej (Polkomtel) zajeto
dopiero 29 lokate z przychodami o ok. 50% nizszymi niz Orange Polska. Bardzo silna
pozycja badanego obiektu gospodarczego uwidacznia si¢ rOwniez na wspomnianej juz w tym
rozdziale Liscie 500" (2012 r.), gdzie na czele branzy dotyczacej telekomunikacji oraz IT
plasuje si¢ Orange Polska ze zdecydowanie najwigkszymi przychodami, a takze
zatrudnieniem, ktore wynosito wowczas 22 413 osob. W 2012 r. firma znalazta si¢ nawet na
10 miejscu w catoSciowym zestawieniu przedsigbiorstw z roznych branz. Drugie miejsce
w branzy telekomunikacyjnej przypadto w udziale GK Polkomtel SA (24 lokata w skali
ogodlnokrajowej), za$ trzeci stopien podium zajela Polska Telefonia Cyfrowa SA (T-Mobile),

co na liscie ogolnej dato firmie 26 pozycje.

Silna pozycja Telekomunikacji Polskiej po fuzji z Orange Polska nie oznacza jednak
pelnego komfortu i stopniowego powigkszania przewagi nad konkurencja. Na uwage
zasluguja wzrastajace udziaty pozostatych graczy w branzy, ktérzy sukcesywnie wzmacniaja
swoja sit¢ oddziatywania w rédznorodnych obszarach dzialalnosci. Za przyktad niech postuzy
liczba uzytkownikéw Internetu stacjonarnego poszczegdlnych operatorow, co przedstawia

wykres 3.3.

Jak wida¢, w okresie 2011-2012 TP utracita cze$¢ udziatdéw na korzys¢ konkurentow.
Natomiast swoje statystyki w analizowanej kwestii poprawity zwlaszcza PTK Centertel
i UPC. Nieznacznie lepsze wyniki w 2012 niz w 2011 r. uzyskaly takze Netia, Vectra
1 Multimedia Polska-Potudnie, jednakze ich udziaty majg si¢ nijak do tych posiadanych przez
TP. Pozostali widoczni na wykresie gracze rynkowi nie poprawili swoich udzialéw lub wrecz

ich notowania ulegty pogorszeniu.

100 najwiekszych firm w Polsce 2013, http://www.forbes.pl/100-najwiekszych-firm-w-polsce-
2013,ranking,153847,1,2.html (data odczytu 20.05.2014).

16 Tym liderem byt oczywiscie analizowany uprzednio PKN Orlen S.A.

Branza telekomunikacja i IT, http://www.lista500.polityka.pl/rankings/show/industry:161 (data odczytu
20.05.2014).
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Zrédto:  Raport o stanie rynku telekomunikacyjnego w  Polsce w2012

http://www.uke.gov.pl/files/?id_plik=13332 (data odczytu 22.05.2014).

roku,

Na podstawie analizy skonsolidowanych wynikéw rocznych Orange Polska (dawniej
TP) mozna stwierdzi¢, ze generalnie z biegiem lat zyski przedsigbiorstwa sukcesywnie
spadaly, nie osiggajac juz granicy 1 miliarda zt w najnowszym okresie 2013-2014. Podobnie
wysokos$¢ przychodow, aktywa i kapitat wlasny obnizaty si¢ rok po roku. Takie w gruncie
rzeczy niekorzystne trendy nalezy powigza¢ z utrata monopolistyczne] pozycji przez
Telekomunikacj¢ Polska. Przeksztalcenia organizacyjne i zmiany na rynku (w tym pojawienie

si¢ konkurencji na wigksza skale) odbity si¢ m.in. na nizszych zyskach.

Tabela 3.5. Skonsolidowane wyniki roczne Orange Polska (wczesniej TP; tys. zh)''®

moma | K| prvcnody | Zmsimoin | k() | 2y e

2004 34 86l 000 16 881 000 18 530 000 3788000 3277000 2577000
2005 35 330 000 17 394 000 18 342 000 3827 000 2 BB1 000 2520000
2006 32611 000 18 103 000 18 625 000 3 387000 2 634 000 2096 000
2007 32422 000 17 773 000 18 244 000 3 248 000 2 B30 000 2275000
2008 31 234 000 17 230000 18 165 000 3313000 2595000 2190000
2009 29 356 000 16 593 000 16 560 000 2097000 1557 000 1283000
2010 28 873 000 14 634 000 15715 000 908 000 449 000 108 000
2011 28 215 000 14 334 000 14 922 000 2217000 1 785 000 1518 000
2012 24 138 000 12 958 000 14 141 000 1574 000 1018 000 855 000
2013 22802 000 12 631 000 12 923 000 788 000 310000 294 000
2014 224595 000 12 910000 12 651 000 938 000 475000 484 000

Copyright www.inwestinfo.pl

Zrédlo:

finansowe/orangepl-28.htm# (data odczytu 22.05.2014).
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1 kwartat 2014r.
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Wyniki finansowe Orange Polska, http://www.inwestinfo.pl/analiza-finansowa/wyniki-

Dla 2014 r. wartosci zostaty obliczone po uwzglednieniu raportéw finansowych za okres: 2 kwartat 2013 r. —
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3.3.5 Strategia rozwojowa Telekomunikacji Polskiej (Orange Polska)
Bedac monopolista Telekomunikacja Polska miata mozliwo$¢ korzystania z okazji
jakie daje niekwestionowana pozycja na rynku'"’. Jednakze po kilku latach marka TP zostata
zastgpiona przez Orange Polska, co juz uprzednio zaznaczylem. Taki krok trzeba postrzegac
jako pewien element wypracowanej strategii, ktora pojawita si¢ na skutek zmian rynkowych
1 koniecznos$ci konfrontacji z konkurencja. Niektorzy twierdza, ze usunigcie z rynku starej
nazwy bylo spowodowane mi¢dzy innymi (przede wszystkim?) checig wymazania z pamigci

klientéw negatywnych skojarzen zwiazanych z marka TP'?°

. Moim zdaniem takie posunig¢cie
wniosto troche ozywienia w szeregi dawnej Telekomunikacji Polskiej, co nie oznacza,
ze wszystkie problemy zostaly wyeliminowane i klienci przedsigbiorstwa wypowiadaja si¢
o nim juz w samych superlatywach. Byl to niewatpliwie wazny etap wprowadzania w zycie
nowoczesnej strategii, niezbednej do przetrwania na konkurencyjnym rynku i generowania

coraz wiekszej wartosci dla odbiorcow.

Dzigki stronie internetowej Orange Polska mozemy zapoznaé si¢ ze strategig tej
organizacji, ktéra jest dostepna w zakladce o nazwie Odpowiedzialny biznes'*'. Okazuje sie,
ze przyjeto w przedsicbiorstwie strategie na lata 2013 — 2015, opartg wtasnie na spoteczne;j
odpowiedzialnosci biznesu. W ramach CSR wyrdzniono cztery kluczowe obszary dzialan

takie jak:

e Integracja cyfrowa (cyfrowy swiat dostepny dla wszystkich);
e Bezpieczna sie¢ (bezpieczenstwo najnowszych technologii);
e (Czyste sSrodowisko (harmonia biznesu i technologii);

e (Ciekawy zespdt (filozofia wspotpracy).

Pierwszy z nich zwigzany jest z jednym z podstawowych celéw przedsigbiorstwa —
walka z wykluczeniem cyfrowym poprzez dotarcie z oferta do jak najszerszej grupy
odbiorcdw 1 wilaczenie ich do infrastruktury informacyjnej. Ten proces obejmuje réwniez

edukacj¢ spoleczenstwa w zakresie korzystania z mozliwosci jakie daje Swiat cyfrowy.

1 Szczegoty dotyczace tego typu zagadnien zostang poddane analizie w rozdziale nr 4. Czesto zarzuca sie

monopolistom ich awersje do wprowadzania zmian rozwojowych i koncentracje jedynie na czerpaniu jak
najwyzszych zyskow, nawet przy uzyciu niedozwolonych praktyk. Takie zarzuty kierowano takze pod adresem
TP S.A. Czy aby na pewno stusznie? A jesli tak, to na jakiej podstawie? Miedzy innymi takie zagadnienia znajda
swoje rozwiniecie w ostatnim rozdziale niniejszej pracy, o czym juz wspomniatem.

120 Taki poglad np. w: TP S.A. zmieni sie w Orange. Winne zte skojarzenia?, http://www.komputerswiat.pl/
nowosci/wydarzenia/2011/51/tp-sa-zmieni-sie-w-orange.aspx (data odczytu 22.05.2014).

2! Nasza strategia, http://www.orange.pl/nasza_strategia.phtml (data odczytu 10.07.2014).
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Organizacja przyktada takze duza wage do bezpieczenstwa oferowanych przez siebie
produktow 1 ustug. Szczegolnie dotyczy to bezpieczenstwa dzieci, ale i wszystkich bez
wyjatku uzytkownikéw cyfrowej infrastruktury. Orange Polska stawia sobie za cel

minimalizowanie szkodliwego wplywu tej infrastruktury na zdrowie ludzi, jak réwniez

maksymalne ograniczanie ilosci tzw. e-$mieci.

W trosce o srodowisko naturalne firma dba m.in. o racjonalne zuzycie surowcow
(wprowadzenie e-dokumentow itp.), segregacje¢ odpaddw, optymalne zarzadzanie dostawami
na linii magazyn-punkt sprzedazy i korzystanie z rozwigzan technologicznych najbardziej

przyjaznych $rodowisku.

Czwarty obszar CSR zwigzany jest z tworzeniem przez przedsigbiorstwo korzystnych
warunkow do wspotpracy 1 wymiany doswiadczen. Nacisk ktadziony jest nie tylko na
wspotprace pracownikow, ale rowniez na rozumienie potrzeb pozostatych interesariuszy

firmy oraz odpowiadanie na ich oczekiwania wzgledem Orange Polska.

Nad procesem wdrazania strategii w zycie piecz¢ sprawuje Komitet Sterujacy ds.
CSR. To wszystko ma doprowadzi¢ do tworzenia/wzmacniania przewagi konkurencyjnej oraz
silnej pozycji w stosunku do konkurencji. To, czy wspomniane dziatania s3 rzeczywiscie

skuteczne 1 sprawdzaja si¢ w praktyce, bedzie juz jednym z tematdéw kolejnego rozdziatu.
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Rozdzial 4

Etyczne dzialania wspolczesnych przedsi¢biorstw a przewaga
konkurencyjna na przykladzie PKN Orlen S.A. i Telekomunikacji Polskiej
S.A. — badania wlasne na podstawie zZrodel pierwotnych i wtéornych

4.1 Zakres badan

4.1.1 Problem badawczy, cele oraz pytania badawcze

Tres¢ poprzedniego rozdzialu tej pracy, a takze wczesniejszych, jest juz poniekad
odpowiedzig na pytanie dotyczacego przedmiotu badan, ktorych prezentacje oraz wyniki
zawiera rozpoczynajacy si¢ wiasnie rozdziat 4. Przedstawione uprzednio przedsigbiorstwa —
PKN Orlen S.A. oraz Telekomunikacja Polska S.A. poddane zostang analizie pod katem
etycznego wymiaru ich dzialan, ktére wpisuja si¢ w szerszy problem badawczy jakim jest
budowanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw w oparciu o solidne etyczne fundamenty

1 ptynace z tego tytutu korzysci dla organizacji i otoczenia.

Glownym celem wspomnianych badan jest weryfikacja potrzeby 1 przydatnosci etyki
w tworzeniu konkurencyjnej przewagi organizacji. To niewatpliwie cel nadrzedny, ale nie
jedyny, gdyz mozna wskaza¢ cele drugorzedne bezposrednio wyptywajace z tego

najwazniejszego. Sg to:
e Ocena korzysci, jakie daje przedsiebiorstwu skuteczne wprowadzanie etyki w zycie'?;
e Identyfikacja ryzyka ptynacego ze sprzecznych z etyka dzialan organizacji.
Cele bardziej szczegbdtowe to:

e Ostateczne potwierdzenie stusznosci wyboru PKN Orlen S.A. 1 TP S.A. jako obiektow
badan;
e Potwierdzenie wysokiego poziomu kultury etycznej przedsigbiorstwa PKN Orlen

S.A., przejawiajacej si¢ w dziataniach koncernu;

22 Kwestie korzysci z dziatan etycznych i zagrozenia ptynace z braku etyki w postepowaniu przedsiebiorstw od

strony rozwazan teoretycznych poruszytem juz m.in. w rozdziale pierwszym niniejszej pracy. Natomiast ten
rozdziat zawiera prezentacje i potwierdzenie tresci tych zagadnien w oparciu o konkretne przyktady, co stanowi
w gruncie rzeczy sedno niniejszego opracowania.
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e Weryfikacja stusznos$ci przyznania koncernowi Orlen zaszczytnego miejsca
w rankingu najbardziej etycznych firm $wiata;
e Weryfikacja pogladéw na temat braku etyki w poczynaniach bytego monopolisty TP
S.A.;
e Ocena wptywu rebrandingu Telekomunikacji Polskiej na charakter etyczny
1 wizerunek tej organizacji,

e Porownanie wymiaru etycznego Orlenu i TP.

Chciatbym, aby przeprowadzona analiza przyniosta odpowiedzi na kilka bardzo
waznych pytan badawczych, ktére nalezy postawi¢ przed podjgciem kolejnych krokdw,

aby zrealizowad przyjete cele i zatozenia. Trzeba zatem przede wszystkim zapytac:

e C(Czy etyka moze shuzy¢ jako narzgdzie budowania trwatej przewagi konkurencyjnej?

e Jakie korzysci daja przedsigbiorstwu i jego otoczeniu etyczne dzialania?

e Jakie zagrozenia ptyna z nieetycznych lub pseudoetycznych dziatan przedsigbiorstwa?
Powyzsza liste¢ mozna jeszcze uzupetni¢ kilkoma innymi pytaniami:

e Dlaczego PKN Orlen S.A. uznawany jest przez wielu za wzdér wcielania zasad
etycznych w zycie?

e (Czy stusznie wspomniany koncern znalazl si¢ w rankingu najbardziej etycznych firm
Swiata 20147

e Co wplyngto na powstanie wielu negatywnych opinii na temat dziatan
Telekomunikacji Polskiej S.A. 1 czy s3 one sluszne?

e Jak rebranding TP S.A. wplynat na dziatania Orange Polska S.A. z etycznego punktu
widzenia oraz na postrzegane marki przez otoczenie?

e Czy rzeczywiscie PKN Orlen jest bardziej etyczng firmg niz Telekomunikacja Polska?

4.1.2 Hipotezy badawcze

Sformutowany w poprzednim punkcie pracy problem badawczy, okreslone cele oraz
postawione pytania badawcze prowadza do narodzin hipotez, ktore zostang poddane
weryfikacji w toku przeprowadzanych badan i analiz. W tym rozdziale testowaé bede

nastepujace hipotezy:

e Przedsigbiorstwo dziatajace etycznie moze zbudowac trwalg przewage konkurencyjng,

dzieki ktdrej jest w stanie oferowac klientom wigcej korzysci niz konkurenci.
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e Dzialania etyczne organizacji przynosza wiele korzysci nie tylko jej samej,
ale roéwniez otoczeniu, ktére potrafi doceni¢ wysitki ponoszone przez
przedsigbiorstwo.
e Brak etyki w postgpowaniu przedsiebiorstwa odbija si¢ negatywnie na jego wizerunku

oraz relacjach z interesariuszami, co w konsekwencji prowadzi do strat zarowno

moralnych jak i ekonomicznych, ktérych do§wiadcza organizacja oraz jej otoczenie.

4.1.3 Metodologia badan

W celu weryfikacji podanych hipotez trzeba wykorzysta¢ stosowne metody oraz
narzg¢dzia. Na potrzeby niniejszej pracy skorzystam z dwoch Zrddet: wtornych i1 pierwotnych.
Do wspomnianych zrddet wtornych naleza: szeroko rozumiane zasoby pochodzace z Internetu
(artykuty, wyniki badan, rankingi, kodeksy etyczne firm, itp.) oraz materialy tradycyjne
(ksigzki, czasopisma, itd.). Natomiast za Zrédlo pierwotne trzeba uzna¢ wyniki
przeprowadzonego przeze mnie badania ankietowego'”. Respondenci, ktérymi byli
pracownicy i studenci Wyzszej Szkoty Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu
(WSB-NLU) oraz kilkanascie osob spoza uczelni, mieli odpowiedzie¢ na kilka pytan
dotyczacych analizowanego zagadnienia oraz badanych przedsi¢biorstw. Badanie zostato

przeprowadzone w czerwcu 2014 r.

Na podstawie tego, co juz do tej pory zostato zasygnalizowane nie jest zaskoczeniem,
ze kwestia budowania przewagi konkurencyjnej dzigki etyce w tej pracy poddawana jest
analizie na podstawie badan dotyczacych etyki w postgpowaniu PKN Orlen S.A., a takze
Telekomunikacji Polskiej S.A. Dzigki temu rozwazania niekiedy o charakterze teoretycznym
staja si¢ bardziej praktyczne dzigki odwotywaniu si¢ do dziatan konkretnych podmiotow
gospodarczych.

Uwazam, ze dzigki zastosowaniu zrodet pierwotnych i wtornych wnioski stajg si¢
bardziej wartosciowe niz w przypadku ograniczania si¢ tylko do jednego ich typu. Analiza
zrodet o charakterze wtoérnym dostarcza bowiem wielu cennych informacji na temat
przesztosci blizszej i dalszej, rozwoju sytuacji, kluczowych zjawisk i1 zdarzen oraz tego, jaki
stan wiedzy w danej dziedzinie (w tym przypadku odnosnie etyki w firmach) obecnie
wystepuje. Z kolei badania pierwotne s3a doskonata okazja przede wszystkim do
zweryfikowania w praktyce tego, co udato si¢ uzyskac na podstawie analizy zrodet wtornych.

Co wigcej, dzigki temu mozna dowiedzie¢ si¢ czegos nowego w kontekscie badanych kwestii.

123 Kwestionariusz ankiety dotgczony jest do niniejszej pracy jako zatacznik.
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Cenne wyniki mogg naswietli¢ nowe obszary dotychczas jeszcze nie eksplorowane.

Przejdzmy zatem do konkretnych badan, aby mozliwie najlepiej zrozumie¢ i zbadaé

zasygnalizowane zagadnienia.

4.2 Kwestia etyki w dzialaniach Polskiego Koncernu Naftowego Orlen S.A. na podstawie
zrodel wtornych
4.2.1 Proces wdrazania etyki w PKN Orlen S.A. oraz analiza kodeksu etycznego koncernu
Zanim zajmg¢ si¢ prezentacja wynikow pochodzacych z analizy zrédet wtérnych
dotyczacych etycznego wymiaru dzialan koncernu Orlen, chcialbym ten etap poprzedzié
analiza kodeksu etycznego wspomnianego przedsigbiorstwa. Bedzie to punkt wyjscia oraz
punkt odniesienia, z ktorym powinny by¢ zestawiane konkretne poczynania organizacji.
Kodeks etyczny zawiera przeciez pewne wzorce i idealy, do ktorych przedsiebiorstwo musi

dazy¢, aby wspomniany kodeks odpowiednio spetniat swoje funkcje i przeznaczenie.

W drugiej potowie pierwszej dekady XXI w. Axentis oraz Open Compliance and
Ethics Group (OCEG) zaprezentowaly wyniki przeprowadzonych przez siebie badan'®,
ktorych gtownym celem byla analiza procesu tworzenia oraz zarzadzania kodeksami
postgpowania w firmach. Warto zwr6ci¢ uwag¢ na najwazniejsze wnioski plynace

ze wspomnianych badan.

Po pierwsze, przy powstawaniu kodeksow w organizacjach bardzo czg¢sto pomijani sg
podstawowi interesariusze: pracownicy, klienci oraz partnerzy biznesowi. Wielka szkoda,
bo przeciez wktad tych podmiotéw mogiby okazaé si¢ bezcenny w ocenie kluczowych
wyzwan dla przedsi¢ebiorstwa i efektywnej wspdipracy z interesariuszami. Po drugie, o ile
firmy catkiem niezle radza sobie z tworzeniem kodeksu postgpowania, o tyle jego testowanie,
komunikowanie zainteresowanym podmiotom i1 wdrazanie w zycie pozostawia wiele do
zyczenia. Bez tego typu dziatan kodeksy bardzo czgsto pozostaja tylko martwymi zapisami na
papierze. Autorzy badania zaznaczaja, ze tworzenie, a nawet wdrazanie postanowien
zapisanych w kodeksach w codzienne dzialania firmy nie wystarcza. Wspodlczesnie coraz

wiekszego znaczenia nabiera skuteczne zarzadzanie kodeksami postgpowania, czyli zbior

2% Kodeks postepowania: braki praktyki, http://www.csrinfo.org/pl/component/content/article/237-kodeks-

postpowania-braki-praktyki (data odczytu 2.06.2014). Na potrzeby przedsiewziecia przebadano 169
przedstawicieli organizacji. Na wnioski ptyngce z tego badania powotywatem sie juz w podrozdziale 1.6.1 pracy.
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praktyk majacy na celu nadanie kodeksowym zapisom mozliwie najbardziej praktycznego

wymiaru. A jak na tym tle prezentuje si¢ etyczny kodeks PKN Orlen S.A.?

Zanim jednak podejm¢ si¢ analizy tego kodeksu za stuszne i niezbedne uwazam
ukazanie kolejnych krokow, ktore doprowadzity Polski Koncern Naftowy Orlen do
stworzenia efektywnej oraz skutecznej kultury etycznej. Wspomniany kodeks byt
prawdopodobnie kluczowym lub przynajmniej jednym z najistotniejszych etapow w procesie

umacniania etycznych struktur koncernu.

Analiza Zrodet wtérnych dostarcza informacji, z ktorych wynika, iz poczatki nie byty
fatwe. Rok 2004 nalezat do najtrudniejszych w dziejach PKN Orlen S.A. Wiasnie wtedy
w zwigzku z zarzutami dotyczacymi nieprawidtowosci w nadzorze Skarbu Panstwa nad jego
przedstawicielami w spotce, rozpoczela prace specjalna komisja sledcza badajaca tzw. ,,afere
Orlenu”. Oprdcz tego pojawily sie zarzuty stosowania nielegalnych naciskdw na organa
sprawiedliwosci z uzyciem stuzb specjalnych oraz wyszly na jaw pewne nieprawidlowosci
zwigzane z zarzadzaniem Orlenem przez bytych menedzerdw i cztonkdéw zarzadu. Wszystko
to wraz z serig przesluchan swiadkow, doniesien prasowych opatrzonych rdéznorodnymi
komentarzami itp. zdecydowanie nie stuzylo koncernowi, tym bardziej ze wiele z komentarzy

nie miato poparcia w dowodach lub po prostu w ogole nie dotyczyty one PKN Orlen.

Jednakze nastawienie opinii publicznej i interesariuszy w stosunku do Orlenu stawato
si¢ coraz bardziej negatywne'>, co bylo niejednokrotnie potegowane przez niesprawdzone
doniesienia. W takiej sytuacji niezbedne bylo podjecie stosownych krokow zmierzajacych do
poprawy wizerunku koncernu poprzez stworzenie efektywnej kultury etycznej, dzigki ktorej

bytoby mozliwe odbudowanie zaufania do PKN Orlen.

Potrzeba gruntownej zmiany wielu aspektow zwigzanych z réznymi obszarami
dziatalnosci koncernu doprowadzita do roszad na gléwnych stanowiskach. Fotel prezesa
przypadl w udziale Igorowi Chalupcowi. Nowy zarzad bardzo szybko zabrat si¢ do pracy.
Zainicjowano kompleksowy program tworzenia kultury etycznej, korzystajac z najlepszych

mig¢dzynarodowych doswiadczen w tym zakresie.

% 7 badan przeprowadzonych w listopadzie 2004 r. wynika, iz 17% respondentéw PKN Orlen kojarzyt sie

z aferami na tle politycznym. Co wiecej, az 51% badanych kojarzyto koncern z czyms$ negatywnym. Z kolei na
podstawie badan z 2005 r. mozna stwierdzi¢, ze 44% pracownikow oceniato dziatania zarzadu koncernu jako
nieetyczne, a 46% badanych potrafito wskaza¢ konkretne przypadki naduzywania wtadzy w Orlenie.

Dane dotyczace wspomnianych badan oraz wiele informacji zamieszczonych w tej czesci pracy pochodzi
gtéwnie ze strony internetowej koncernu www.orlen.pl oraz z: Brief: Etyka w biznesie: zabieg marketingowy czy
podstawa trwatego sukcesu?, Suplement promocyjny do HARVARD BUSINESS REVIEW POLSKA.
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Opieral si¢ on na trzech gtownych filarach:

e Przygotowanie optymalnej kultury korporacyjnej koncernu PKN Orlen S.A. oraz
wytyczenie kierunku zmian poprzez opracowanie Kodeksu Etycznego i Kluczowych
Wartosci;

e Powotanie do zycia stanowiska Rzecznika ds. Etyki, Zespolu ds. Etyki, a takze
Infolinii;

e Wdrozenie programu etycznego w zycie: kultura etyczna obecna na wszystkich

poziomach firmy.

Pierwszy fundament stanowit niejako wprowadzenie oraz przygotowanie gruntu dla
kolejnych przedsigwzig. Nie mozna bowiem budowac etycznej infrastruktury bez etycznych
podstaw. Dlatego czlonkowie zarzadu PKN Orlen dokonali analizy kodeksdéw etycznych,
szczegolnie tych nalezacych do najwiekszych firm reprezentujacych branze naftowa.
Wszystkim tym dziataniom towarzyszyly konsultacje ze specjalistami oraz zasi¢ganie opinii
autorytetow, co mialo shuzy¢ jeszcze bardziej efektywnemu budowaniu trwatej kultury
etycznej. Na szczegolng uwage zastuguje fakt, iz praca nad kodeksem etycznym w Orlenie nie
miata charakteru jednostronnego. Niestety firmy bardzo czesto zapominaja o wiaczeniu do
wspotpracy przedstawicieli réznych obszaréw dzialalno$ci przedsigbiorstwa, pracownikéw
oraz interesariuszy. Analizowany koncern nie popetnit tego btedu. Wiadze Orlenu zadbaty
o wspotudzial wielu srodowisk w opracowywaniu kodeksu oraz szerokie komunikowanie
jego tresci roéznorodnym odbiorcom. Dzieki warsztatom dla Zarzadu, naczelnego
kierownictwa 1 menedzerow poswigconym kulturze korporacyjnej oraz dzigki badaniom
wsrdd pracownikow na temat postaw etycznych zdefiniowano Kluczowe Wartosci, spojne
1 wyraziste, te same i obowigzujace kazdego, bez wzgledu czy jest on prezesem, czy

szeregowym pracownikiem.

Warto w tym miejscu przyjrzeé si¢ najwazniejszym kwestiom ujetym w opracowanym
przez PKN Orlen S.A. kodeksie etycznym'?®, ktéry jak wida¢ byt owocem wytezonej pracy
przedstawicieli réznorodnych grup oséb. Bardzo wazne miejsce wsrdd wytycznych i regut
przypadto w udziale kluczowym zasadom: uczciwosci, profesjonalizmowi oraz wysokiej

jakos¢ produktéw 1 ustug, apolitycznosci, a takze otwartej komunikacji. Duzo miejsca

126 Kodeks Etyki PKN ORLEN (przeglad zapiséw), http://www.plewako.pl/marian/tezy_kodeksu_etyki.htm (data

odczytu 16.06.2014). Kazdy pracownik posiadat egzemplarz tego kodeksu.
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poswigcono relacjom z kooperantami, ktore powinny cechowad trwalo$¢ 1 partnerski

charakter. Przyjete zasady dowartosciowuja pracownika, traktujac go z nalezytym szacunkiem

i akceptacja jego praw i godnosci. O destrukcyjnym charakterze dzialan korupcyjnych i ich

zgubnym wplywie na wiele podmiotéw pisalem juz w niniejszej pracy. Niewatpliwie jest to

jedno z najistotniejszych zagadnien jesli chodzi o etyke, z czego zapewne zdawali sobie

sprawe¢ takze autorzy etycznego kodeksu Orlenu. Stad znalazly si¢ w nim cenne wskazdéwki

na ten temat, m.in. dotyczace zakazu przyjmowania korzysci materialnych w zwigzku

z zajmowanym stanowiskiem w sposdb watpliwy moralnie (premie, wycieczki, zanizone

wykonywanie ustug itp.). Kolejny aspekt kodeksu etycznego Orlenu prowadzi do drugiego

fundamentu programu etycznej odnowy koncernu, wspomnianego uprzednio — instytucji

Rzecznika ds. Etyki.

Stanowisko Rzecznika ds. Etyki jest nie tylko wyrazem formalnych struktur etycznych
w koncernie, ale przede wszystkim $wiadczy o trosce wiadz Orlenu ukierunkowanej na
przekuwanie zasad etycznych w czyn kazdego dnia. Przejawia si¢ to w zakresie obowigzkéw
Rzecznika ds. Etyki, ktéry stuzy pomoca wszystkim pracownikom w kwestiach wtasciwych
dla jego stanowiska, czyli m.in. pomaga zglaszajagcym si¢ osobom prawidlowo ocenié
wszelkie zachowania, ktdre nosza znamiona sprzecznosci z etyka. Najczegsciej tego typu
watpliwosci dotycza braku poszanowania godnosci pracownikow oraz dziatan o charakterze
korupcyjnym. Zainteresowani pracownicy, ktérzy zaobserwowali posuni¢cia rzekomo
nieetyczne, zgltaszaja si¢ do Rzecznika za posrednictwem przelozonego lub osobiscie, lub tez
za posrednictwem anonimowego emaila albo telefonu zaufania. Rzecznik ds. Etyki zostat
wybrany w wyborach powszechnych (stad jest to osoba cieszaca si¢ zaufaniem publicznym),

a jego kompetencje okre$lili cztonkowie Zespotu ds. Etyki'®’.

Trzeci filar programu etycznego kladzie nacisk na rozpowszechnianie zasad etyki na
wszystkich poziomach firmy. W tym celu wladze koncernu dbaja o to, aby wszystkie osoby
zwigzane z koncernem (szczegdlnie pracownicy) byly na biezaco informowane o etycznym
wymiarze kultury korporacyjnej Orlenu. W tym celu powotano do zycia specjalng skrzynke
e-mailowg oraz lini¢ telefoniczng, by pracownicy mogli zgtasza¢ swoje opinie 1 komentarze
w kontekscie etyki. Podobng role petnia forum dyskusyjne w intranecie, Stownik, Sfera
wiedzy dotyczacej etyki. W gazetce korporacyjnej ,,Orlen Ekspres” state miejsce zajmuje

kolumna pos$wigcona przeréznym aspektom zwigzanym z zagadnieniem etyki w korporacji.

7 Rzecznikiem ds. Etyki zostata Ewa Bielicka-Piesyk. Zrddto: Rzecznik ds. Etyki po polsku,

http://whistleblowing.blog.onet.pl /2010/05/20/rzecznik-ds-etyki-po-polsku/ (data odczytu 17.06.2014).

79
WSB-NLU
2014



e

84/120
Kwintesencj¢ programu etycznego stanowilo niewatpliwie opracowanie dokumentu o nazwie
,Dobre Praktyki”. Jego rolg bylo nadanie formalnym zasadom etycznym, zamieszczonym
m.in. w kodeksie etycznym, bardziej praktycznego wymiaru. To dostowne wcielenie regut
1 wytycznych w czyn. Na dobre praktyki sktadaly si¢ dobrowolne postanowienia
pracownikow, ktorzy zobowiazywali si¢ do podejmowania konkretnych dziatan, zgodnych
z duchem kultury etycznej w korporacji. Dzieki temu etyka nie byla ,,uwigziona”
w sztywnych kodeksowych zapisach, ale przybrata bardzo praktyczna forme, zrozumiaty

1 akceptowang przez wszystkich pracownikow.

Nie da si¢ ukryé, ze proces zmiany kultury organizacyjnej i wdrazania etyki
w praktyke biznesowa nie jest czyms krétkotrwatym i moze potrwaé nawet kilka lat. Za to
efekty takich przemian sg bezcenne i1 potrafig zachwycié. Jednak jak pokazuje przypadek
Orlenu, na efekty nie zawsze trzeba dtugo czekad, jesli podejdziemy do procesu przemian
z nalezytym zaangazowaniem. Ot6z juz pod koniec 2005 r. z przeprowadzonych badan'”®
wynikato, ze postrzeganie koncernu przez pryzmat afery zmalalo wiasciwie do zera, za$

negatywny wizerunek Orlenu zostat wyraznie zminimalizowany.

Zarzad PKN Orlen nie pozwolil, aby koncern osiadl na laurach, marnujac
w konsekwencji dotychczasowe wysitki. Dlatego po kilku latach postanowiono dostosowac
przyjete niegdys zasady do szybko zmieniajacego si¢ swiata biznesu i nie tylko. Przyjeto
nowg misje: ,,Odkrywajac i przetwarzajac zasoby naturalne, napgedzamy przyszios¢”. W 2012
r. opublikowano wspomniany uprzednio w tej pracy dokument pt. ,,Wartosci 1 zasady
postepowania PKN ORLEN”'? a takze powotano do zycia nowy organ — Komitet Etyki.
W mysl znowelizowanych zasad ktadziono jeszcze wiekszy nacisk na totalne zaangazowanie
wszystkich bez wyjatku w kultywowanie etyki. Jak trafnie okreslil to obecny prezes koncernu
Jacek Krawiec, sita wspolczesnych korporacji polega przede wszystkim na tworzeniu struktur
przypominajacych ludzki moézg, gdzie poszczegdlne komodrki sa tak samo wazne, a ich

elastyczna i funkcjonalna wspdtpraca pozwala na przetrwanie i ustawiczny rozwdj.

W 2014 r., jak zostato to juz wczesniej podkreslone, PKN Orlen znalazl si¢ na liscie
najbardziej etycznych firm $§wiata. Moim zdaniem nie jest to przypadek, ale nagroda za kilka

lat aktywnych dziatan na rzecz upowszechniania etyki w koncernie. To wspaniata historia,

128 Brief: Etyka w biznesie..., op. cit.

Rozwéj  kultury  korporacyjnej,  http://www.orlen.pl/PL/OdpowiedzialnyBiznes/Wartosci-i-zasady-
postepowania-PKN-ORLEN-SA/Strony/Rozwoj-kultury-korporacyjnej.aspx (data odczytu 17.06.2014).
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ktora moze wiele nauczy¢. Teraz przyjrzymy si¢ konkretnym dzialaniom koncernu, ktore sa

(lub przynajmniej powinny by¢) odbiciem przyjetych zasad etycznych.

4.2.2 Etyczny wymiar dziatan PKN Orlen S.A. w §wietle Zrodet wtdrnych

Zrédta wtorne dostarczaja nam bardzo bogatej listy konkretnych dziatan PKN Orlen
S.A. noszacych znamiona znacznie rozwini¢tej kultury etycznej oraz potwierdzajacych
wysokie notowania przyznawane koncernowi przez osoby (w tym ekspertow) i rézne

instytucje oceniajace etyczne aspekty dziatan przedsiebiorstw.

Znane s3 rozne formy zaangazowania si¢ PKN Orlen S.A. m.in. w sprawy otoczenia
spotecznego. Juz w 2002 r. koncern rozpoczat wspotprace z wladzami miasta Ptock oraz
przedstawicielami Programu Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP) przy realizacji

projektu ,,Forum dla Plocka™'.

Wspomniane porozumienie ma charakter publiczno-
prywatny i celem jego utworzenia byt rozwoj regionu, a szczegdlnie przedsigbiorczosci na
tym obszarze. To jednak nie wszystko jesli chodzi o zaangazowanie Orlenu w sprawy lokalne.
Koncern wspiera finansowo wiele lokalnych inicjatyw'®' zwiazanych m.in. ze zdrowiem
1 bezpieczenstwem, ochrong srodowiska, kulturg 1 dziedzictwem narodowym, wydarzeniami
sportowymi itp. Analizowane przedsigbiorstwo popiera rédwniez polityke otwartosci na
dziatalno$é dobroczynna'>?, wspierajac m.in. réznorodne instytucje zajmujace si¢ ratowaniem

ofiar komunikacyjnych oraz bezpieczenstwem drogowym. Koncern aktywnie udziela pomocy

rowniez stuzbom ratowniczym, zwalczajacym skutki klesk zywiotowych i nie tylko.

Jednymi z najbardziej znanych obszarow dziatalnosci Orlenu, wykraczajacymi poza
branze, sa niewatpliwie kultura, edukacja, a szczegélnie sport'>. Koncern od wielu lat
wspotpracuje z Muzeum Narodowym w Warszawie oraz jest jednym z fundatoréw Fundacji
Muzeum Przemystu Naftowego 1 Gazowniczego im. Ignacego Lukasiewicza w Bobrce, ktorej
celem jest ocalenie od zapomnienia jakze bogatej historii przemyshu naftowego na ziemiach
polskich. W dziedzinie edukacji trzeba wspomnie¢ o wspotpracy Orlenu z Politechnika
Warszawska Szkota Nauk Technicznych i Spotecznych w Plocku. Juz od wielu lat w trakcie
inauguracji roku akademickiego wreczana jest ,,Nagroda Prezesa PKN Orlen”, przeznaczona

dla autoréw najlepszych prac dyplomowych i badawczo-rozwojowych. Znane sg takze

% Eorum dla Ptocka, http://wiadomosci.ngo.pl/wiadomosci/35007.html (data odczytu 20.06.2014).

Otoczenie spoteczne — PKN ORLEN, http://archive-pl.com/pl/o/orlen.pl/2012-07-19_159979 _17/Tagi_
PKN_ORLEN/ (data odczytu 20.06.2014).

32 Raport spotecznej odpowiedzialnoéci 2007, http://raportyspoleczne.pl/wp-content/ uploads/2013/09/
raport121.pdf (data odczytu 20.06.2014).

33 Edukacja, sport, kultura, http://partnerzy.zhp.pl/pkn-orlen-s-a.html (data odczytu 20.06.2014).
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dziatania Fundacji Orlen — Dar Serca, przyznajacej m.in. stypendia dla uzdolnionych dzieci

1 mlodziezy. W 2006 r. koncern zainaugurowat program ,,Orlen. Bezpieczne Drogi”, ktorego

nadrzednym celem jest edukacja spoteczenstwa w szeroko rozumianej dziedzinie

bezpieczenstwa uczestnikow ruchu drogowego. Fanom lekkoatletyki 1 sportdw motorowych,

ale 1 osobom nie $ledzagcym na co dzien wydarzen sportowych, znany jest aktywny udzial

Orlenu w sponsorowaniu m.in. znanych polskich lekkoatletow, siatkarzy oraz polskiej zatogi

pod nazwa ,,Orlen Team”, ktora uczestniczy w wielu powszechnie rozpoznawalnych

zawodach motorowych rangi §wiatowe;j.

Aby ciagle budowaé trwate relacje z otoczeniem i zwigksza¢ warto$¢ oferowanag
klientom, PKN Orlen S.A. wspodlpracuje z organizacjami i stowarzyszeniami zarowno
o charakterze branzowym, specjalistycznym jak i stricte biznesowym. Spotka wspotfinansuje

m.in. prace nad systemem REACH'"*

(ang. Registration, Evaluation and Authorisation of
CHemicals), ktory pozwoli efektywnie kontrolowaé substancje chemiczne pod katem ich

wplywu na zdrowie i srodowisko.

Orlen wspiera rowniez sprawiedliwy handel, oferujac w Stop Cafe 1 Stop Cafe
BISTRO znakomita kawe opatrzona znakiem ,,Fair trade”'*”. Dzigki temu klienci oprocz
smacznego napoju otrzymuja gwarancj¢, ze to co pija nie jest zwigzane z wyzyskiem
plantatorow albo przymusowg praca dzieci. Z podobnych inicjatyw koncernu nalezy
wymieni¢: wspieranie organizacji World Land Trust (ochrona lasow tropikalnych Ameryki

Lacinskiej) oraz belgijskiej CFP (zwalczanie ubdstwa w panstwach rozwijajacych sie).

PKN Orlen jest réwniez cztonkiem ,,Global Compact”'*

— inicjatywy, ktdra stworzyt
byly Sekretarz Generalny ONZ i laureat Nagrody Nobla Kofi Annan. Ma ona na celu
podejmowanie skutecznych dziatan w obszarach takich jak: prawa cztowieka, standardy
pracy, srodowisko naturalne i przeciwdziatanie zjawiskom korupcyjnym. Program ,,Global

Compact” zawiera si¢ w 10 zasadach, w sktad ktorych wchodza wspomniane obszary.

3% Raport odpowiedzialnego biznesu 2012, http://odpowiedzialnybiznes.orlen.pl/pub/files/CSR/ORLEN_

CSR_2012.pdf (data odczytu 20.06.2014).

135 Rozmowy o odpowiedzialnym biznesie, http://fairtrade.org.pl/a93_rozmowy_o_odpowiedzialnym_
biznesie.html (data odczytu 20.06.2014).

3¢ ENERGA w Global Compact, http://media.energa.pl/pr/102096/energa-w-global-compact (data odczytu
20.06.2014).
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Bardzo ciekawym przedsiewzigciem realizowanym przez PKN Orlen jest tzw.
wolontariat pracowniczy'>’. Jest ono wynikiem porozumienia wladz koncernu
z pracownikami, ktdrzy zachegcani sa do aktywnego udzialu we wszelkiego rodzaju
organizowanych przez spotke dzialaniach o charakterze charytatywnym 1 zmierzajacych do
pomocy osobom potrzebujagcym. Wolontariat wpisat si¢ juz na state w kulture korporacyjna
Orlenu, dzigki czemu obecni 1 nowi pracownicy koncernu ch¢tnie i dobrowolnie angazuja si¢
w dziatania dobroczynne. Natomiast witadze PKN Orlen nagradzaja tego typu postawy
1 komunikujg otoczeniu pozytywne efekty ptynace z takich dziatan. Z bardzo wielu inicjatyw
bedacych czescia wolontariatu pracowniczego mozna wspomnie¢ chociazby konkurs
,»Najpigkniejsza kartka bozonarodzeniowa”, akcje ,,Namalujmy us$miech” 1 ,,Pomagam

powodzianom”.

Wspomniany wolontariat pracowniczy jest jednym z przejawow troski PKN Orlen
S.A. o tworzenie dobrych relacji na linii wtadze — pracownicy. Koncern przywigzuje rdéwniez

bardzo duza wage do minimalizowania ryzyka wypadkéw w miejscach pracy'®

. W tym celu
prowadzone sa systematyczne analizy czestotliwosci nieszczesliwych zdarzen z udziatem
pracownikéw. Oprocz tego oczywiscie wladze spotki podejmujg wiele dziatan zmierzajacych
do tego, aby praca w PKN Orlen byta mozliwie najbardziej bezpieczna. Wtadze Orlenu daza
takze do integracji pracownikéw'*’ poprzez ciekawe przedsiewziecia: imprezy sportowe dla
0sOb zatrudnionych w koncernie, pomoc finansowa na rozwijanie swoich pasji (program
»ORLEN PASJA”), tytut ,,Zastuzony Pracownik PKN Orlen” dla najlepszych pracownikow

przedsigbiorstwa. Oczywiscie Zarzad spolki oferuje tez osobom pracujagcym w koncernie

szereg $wiadczen socjalnych oraz dofinansowuje opieke medyczna.

Poprzez odpowiedni system rekrutacji Orlen pozyskuje wlasciwych pracownikow,
posiadajacych odpowiednie kompetencje i otwartych na wyzwania przed jakimi stawia ich
praca w koncernie. Wiadze PKN Orlen duza wage przywiazuja do wykluczenia wszelkich
przejawow dyskryminacji czy braku sprawiedliwosci w procesie rekrutacji. Ponadto kazdy
pracownik, dzigki znakomicie przygotowanym systemom szkoleniowym, moze poglebiac
wiedze 1 doswiadczenie, aby ciggle podnosi¢ kwalifikacje 1 w konsekwencji rozwija¢ swoja

kariere.

7 PKN Orlen — Wolontariat pracowniczy, http://beta.interesariusze.pl/dobre-praktyki/pkn-orlen-wolontariat-

pracowniczy/ (data odczytu 20.06.2014).

8 Ciekawe informacje i dane na ten temat: Bezpieczne miejsce pracy, http://www.orlen.pl/PL/
OdpowiedzialnyBiznes/Pracownicy/Strony/BezpieczneMiejscePracy.aspx (data odczytu 20.06.2014).

% Na temat integracji pracownikow, rekrutacji, szkolen itp.: Odpowiedzialny biznes, http://www.orlen.pl/PL/
OdpowiedzialnyBiznes/Pracownicy/ Strony/default.aspx (data odczytu 20.06.2014).
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Troska o srodowisko naturalne to kolejny bardzo istotny obszar dziatan PKN Orlen.
Aby minimalizowa¢ oczywisty szkodliwy wptyw dziatalnosci w sektorze naftowym na $wiat
przyrody, koncern wprowadza wiele inwestycji ekologicznych, ktore majg znaczaco
zredukowac¢ destrukcyjny charakter niektorych dzialan charakterystycznych 1 niezbgdnych dla
funkcjonowania  branzy  naftowej.  Przykladem  wspomnianych  inwestycji  sa
np. zaawansowany system monitoringu stezenia szkodliwych substancji w powietrzu wokot
zaktadu, wspomniany uprzednio system REACH oraz aktywny udzial w programie
,Responsible Care”, ktéry ma na celu szczegdlnie wypracowanie podstaw zrdwnowazonego

. . . .14
rozwoju w branzy chemicznej'*.

Uwazam, ze przytoczone do tej pory réznorodne przyktady dziatan PKN Orlen S.A.,
ktore oczywiscie nie wyczerpujg wielkiego ich bogactwa, §wiadcza dobitnie o bardzo mocno
rozwinigtej kulturze etycznej w tym przedsigbiorstwie. Moim zdaniem droga jaka przebyt
koncern, od zamieszania zwigzanego ze wspomniang w tej pracy aferg do uzyskania tytulu
jednej z najbardziej etycznych firm $wiata, to fascynujacy przyktad co mozna zyskaé dzieki

wytrwale] pracy nad zmiang negatywnych uwarunkowan.

Jednakze faktem jest, ze podobnie jak nie istniejg idealni ludzie, nie istnieja tez idealne
przedsiebiorstwa. Otéz zrodta wtdrne (gtdéwnie Internet) dostarczaja nam kilku przyktadow,
ktore zdaja si¢ zaprzecza¢ temu co do tej pory zostalo powiedziane. Uwazam jednak,
ze w celu uniknigcia stronniczosci nalezy si¢ z nimi zapoznaé, ale trzeba je traktowac
z rezerwg. Oczywiscie nie zamierzam ich uznawac za nieprawdziwe, jednak nie powinny zbyt
mocno rzutowaé na catosciowy, etyczny (co potwierdzaja przytoczone wczesniej fakty oraz

co mam nadziej¢ potwierdza wyniki badan pierwotnych) wizerunek PKN Orlen.

Na jednej ze stron internetowych mozemy przejrze¢ interesujace dane, gdzie
internauci wskazujg pozytywne i negatywne strony firm. Znajduje si¢ tam réwniez PKN
Orlen, ktéry otrzymat 41 minuséw (51,3%) i 39 pluséw (48,8%)'*'. Za najwiekszy pozytyw
uznano mozliwo$¢ rozwoju, natomiast najwigkszym minusem okazata si¢ korporacyjnosc.
Czasami mozna si¢ spotka¢ z zarzutami przeciwko Orlenowi, ktorych autorzy oskarzaja

koncern o stosowanie praktyk monopolistycznych, w tym wygdérowanych cen paliw

140 Responsible Care - PKN Orlen, http://beta.fob.org.pl/pl/praktyka-csr/dobre-praktyki/wyszukiwarka-dobrych-
praktyk/baza-dobrych-praktyk/responsible-care---pkn-orlen,3485.html (data odczytu 20.06.2014).

“I PKN ORLEN S.A.: opinie i oceny firmy/pracodawcy, http://www.pensje.net/pkn-orlen-opinie-oceny-firmy
(data odczytu 20.06.2014).
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i niezgodnych z prawem form zwalczania konkurencji'**. Bardzo czesto trudno jednak

jednoznacznie oceni¢ stusznos¢ takich opinii.

Mozemy réwniez przeczytaé protest'® przeciwko koncernowi Orlen, w ktérym zle
traktowani pracownicy stacji paliw opisuja swoje negatywne odczucia i apeluja o zaniechanie
niewtasciwych praktyk wzgledem nich. Po przeczytaniu tego tekstu ma si¢ wrazenie,
ze sprawy poruszane przez rozgoryczonych pracownikdéw nijak si¢ maja do etycznych zasad
postulowanych przez PKN Orlen. Jesli pracownicy maja racjg, jest to niewatpliwie powazny
problem dla koncernu. Biorac jednak pod uwage fakt, ze wlasnie w roku 2012 (rok publikacji
protestu) opublikowano w Orlenie wspomniany juz wczesniej dokument o wartosciach
1 zasadach w koncernie, czyli by¢ moze byta to odpowiedz ze strony wtadz przedsigbiorstwa

zmierzajaca do naprawienia ewentualnych mankamentéw w sferze etyki.

Na koniec przegladu zrodet wtormych dotyczacych PKN Orlen jeszcze jedna
negatywna opinia pod adresem analizowanego koncernu. Przedstawiciele Fundacji Pro —
prawo do zycia zarzucili wladzom Orlenu, Ze te nie odwolaly z jury sponsorowanego przez
siebie plebiscytu lekarza, bedacego kierownikiem kliniki zabijajacej nienarodzone dzieci'**.
Internauci na stronie internetowej ,,Goscia Niedzielnego” bardzo negatywnie (blisko 90%)

ocenili to zdarzenie'®’.

4.3 Etyka a dzialania Telekomunikacji Polskiej S.A. na podstawie Zrodel wtornych

4.3.1 Kodeks etyki w TP S.A. a praktyka gospodarcza przedsigbiorstwa

W punkcie 4.2.1 pracy poswigcitem duzo miejsca procesowi wdrazania etyki
w koncernie Orlen. Nastepnie poddalem analizie informacje pochodzace ze zrodet wtdrnych,
na ktérych podstawie mozna w gruncie rzeczy pozytywnie oceni¢ praktyczne zastosowanie

regut ujetych w kodeksie etycznym przedsigbiorstwa.

2 Oskarzenia tego typu np. w: Apel o wsparcie niezaleznych operatoréw stacji paliw w Polsce,

http://www.wykop.pl/ramka/885177/pdf-praktyki-monopolistyczne-pkn-orlen-oraz-lotos-s-a/ (data odczytu
21.06.2014).

3 protest przeciwko wyzyskowi poprzez koncern PKN Orlen, http://forum.dziennikwschodni.pl/protest-
przeciwko-wyzyskowi-poprzez-koncern-pkn-orlen-t57413/ (data odczytu 21.06.2014).

"4 Aborcja z werwa - reakcja Orlenu, http://gosc.pl/doc/1671753.Aborcja-z-werwa-reakcja-Orlenu (data
odczytu 21.06.2014).

%> sonda, http://gosc.pl/sonda/wyniki/1671799.Jak-oceniasz-zaproszenie-do-jury-plebiscytu-sponsorowanego
(data odczytu 21.06.2014).
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Przyjrzyjmy si¢ teraz Telekomunikacji Polskiej w kontekscie etyki. Otdz okazuje sig,
ze réwniez ta organizacja posiadala'*® Kodeks Etyki przyjety na mocy uchwaty zarzadu TP
z kwietnia 2005 r.'* i rozdystrybuowany wraz z miesigcznikiem pracownikow
Telekomunikacji Polskiej. Nad przestrzeganiem etyki w przedsigbiorstwie czuwat
Departament Audytu Wewnetrznego przy wspotpracy z Pionem Bezpieczenstwa TP. Proces
formutowania zapiséw, ktére weszly w sklad kodeksu zostal poprzedzony konsultacjami
z pracownikami oraz kadra menedzerska, aby w jak najwickszym stopniu byly one
dostosowane do realiow rynkowych i nie tylko. Kierowano si¢ takze wzorami postgpowania
przyjetymi w calej grupie France Télécom. Generalnie nadrzednym celem wprowadzenia
Kodeksu Etyki do TP bylo wzmocnienie relacji migdzy pracownikami, co miato doprowadzié¢
do zespolenia spotecznosci Telekomunikacji Polskiej poprzez przestrzeganie jasno
okreslonych zasad. To z kolei powinno przyczyni¢ si¢ do wyeliminowania lub przynajmnie;j
znacznego zmniejszenia liczby zjawisk patologicznych 1 niezgodnych z etyka. Czy te
wydawatoby si¢ obiecujace dziatania zaowocowaly wzrostem kultury etycznej w TP S.A.?
Jak wynika jednak z analizy zrodel wtérnych, gtdéwnie pochodzacych z Internetu, wigkszos¢

opinii, zdarzen i faktow z historii nie napawa zbytnim optymizmem.

Na jednej z bardzo interesujacych stron internetowych, ktérej celem jest umozliwienie
komunikacji pomiedzy pracownikami reprezentujagcymi réznorodne firmy i branze, mozna
znalez¢ wiele cennych opinii na temat pracodawcow. Wsrdd artykutéw znajduje si¢ m.in.
niezwykle wymowny list otwarty'*® pracownikéw TP S.A., ktérzy zwracaja sie do prezydenta
RP oraz prezesa Telekomunikacji Polskiej S.A. ze skarga na dramatycznie zte warunki pracy

w tym przedsigbiorstwie.

Wspomniany list wystosowano w marcu 2010 roku na skutek kilku prob
samobéjczychm, jakich podejmowali si¢ pracownicy TP. Po zapoznaniu si¢ z trescig pisma
w wyobrazni czytajacego rysuje si¢ niezwykle negatywny obraz Telekomunikacji Polskiej
przede wszystkim jako pracodawcy. Autorzy listu wspominaja m.in. o bardzo

przedmiotowym traktowaniu pracownikéw, bedacych tylko narzedziem do nieograniczonego

146 Piszgc o TP S.A. czesto stosuje czas przeszty, majgc na uwadze pdzniejsze powstanie Orange Polska, dlatego

wiele dziatan Telekomunikacji Polskiej trzeba rozwaza¢ w aspekcie dokonanym.

%7 Kodeks Etyki - Telekomunikacja Polska, http://beta.fob.org.pl/pl/praktyka-csr/aktualnosci/kodeks-etyki---
telekomunikacja-polska,542.html (data odczytu 27.06.2014).

M8 st otwarty pracownicy Telekomunikacji Polskiej S.A., http://pracownik.net.pl/list_otwarty_pracownicy_
telekomunikacji_polskiej_s_a (data odczytu 27.06.2014).

19 Nadawcy listu uczynili wzmianke na temat podobnych incydentéw w catej sieci France Télécom, co trzeba
niewatpliwie uznac za bardzo niepokojacy sygnat.

86
WSB-NLU
2014



c£56e9506383£0fd41a930aece248e69
2014-07-29 089]1-?]-%8

pomnazania zysku. Takie stwierdzenie argumentuja przywolujac przyktady niedozwolonych

praktyk stosowanych w szczegdlnosci przez kadre zarzadzajaca w przedsigbiorstwie:

powszechny mobbing, wyznaczanie pracownikom wygorowanych celéw sprzedazowych,

zastraszanie pracownikow, ktorzy w konsekwencji musza pracowa¢ w godzinach

nadliczbowych bez wynagrodzenia za nie. Warto zaznaczy¢, ze autorzy pisma wspominaja

o Kodeksie Etyki, Dobrych Praktykach, Umowie Spolecznej i porozumieniu z Urzedem

Komunikacji Elektronicznej — to wszystko powinno przyczynia¢ si¢ wzrostu poziomu etyki

w  Telekomunikacji ~ Polskiej, jednakze  zdaniem  pracownikow  codziennos¢

w przedsigbiorstwie nijak si¢ miata do deklarowanych zasad i regut postgpowania. Chociaz

nie wiemy do konca w jakim stopniu opisane w piSmie zdarzenia dotyczyly marki TP jako

catosci 1 czy tego typu naduzycia spotykane byly we wszystkich obszarach funkcjonowania

organizacji, niemniej trzeba bardzo powaznie potraktowaé przejmujagce wyznania

pracownikéw, apelujacych o poszanowanie ich godnosci. Na pewno autorzy listu mieli

podstawy do wysuwania wspomnianych stwierdzen, co wszakze mowi nam wiele o braku

etyki w TP S.A. w tamtym okresie pomimo istnienia formalnych struktur etycznych.

Przegladajac Internet spotyka sie nie tylko skargi pracownikéw pod adresem
Telekomunikacji Polskiej, ale przede wszystkim mozna napotka¢ nieprzychylne opinie
kierowane przez klientéw TP S.A., ktoérzy doswiadczali réznego rodzaju naduzy¢ ze strony

analizowanego przedsigbiorstwa. Przyktadow tego typu zdarzen jest bardzo wiele'*".

Uzytkownicy ustug TP czesto skarzyli si¢ na liczne przekltamania w ofertach
przedsigbiorstwa, niskg jakos¢ tychze ofert, a takze trudnosci zwigzane z odstgpieniem od
umowy, rdwniez po uptywie czasu trwania tej umowy. Generalnie rzecz ujmujac klienci nie
byli traktowani w odpowiedni sposob przez Telekomunikacje Polska, gdyz niejednokrotnie
zysk znaczyt dla TP wigcej niz dobro uzytkownikow. Mozna przypuszczaé, ze TP S.A. czgsto
zachecato klientow do zwigzania si¢ z przedsigbiorstwem poprzez atrakcyjnie brzmigce
umowy, ktére jednak zawieraly wiele nie do konca prawdziwych stwierdzen. Oprécz tego we
wspomnianych umowach ukryte byty kruczki, ktérych przykre konsekwencje ponosity rzesze
(zwtlaszcza starszych) uzytkownikdéw. W takiej sytuacji nasuwa si¢ pytanie odnosnie

optacalnosci takich posunig¢ dla TP S.A., bo przeciez nie mozna wprowadza¢ klientéw

10 Ciekawy tekst na ten temat poparty analiza: Telekomunikacja Polska: blizej (oszukania Cie)!,

http://forum.pccentre.pl/blog/1/entry-46-telekomunikacja-polska-blizej-oszukania-cie/ (data odczytu
30.06.2014). Warto takze zapoznac¢ sie np. z: Telekomunikacja Polska naruszata zbiorowe interesy
konsumentéw,  http://www.wirtualnemedia.pl/artykul/telekomunikacja-polska-naruszala-zbiorowe-interesy-
konsumentow# (data odczytu 30.06.2014).
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w btad w nieskonczonos¢. Tak, to prawda, ale zanim dojdzie do upadku nieuczciwego gracza

rynek moze odczu¢ bardzo wiele negatywnych skutkow watpliwych etycznie poczynan

podmiotu posiadajacego niemal nieograniczong monopolistyczna wiadze.

Podobnie w przypadku Telekomunikacji Polskiej S.A. Zanim konkurenci zostali
dopuszczeni do glosu wielokrotnie postulowano ograniczenie destrukcyjnej potegi TP przez
panstwo'>'. Takze konkurencyjne firmy wychodzity z zarzutami do badanego
przedsigbiorstwa, ktore rzekomo miato w sposob niedozwolony tamac stuszne prawa innych
firm m.in. do dziatania i wejscia na rynek ze swoja ofertag. Wchodzimy juz w tym momencie
na grunt zagadnienia jakim sg praktyki monopolistyczne, ktdre to poj¢cie pojawiato si¢ juz
W niniejszej pracy. Za przyktad moze postuzy¢ skarga firmy konkurencyjnej (Netia) pod
adresem Telekomunikacji Polskiej, ktéra zdaniem Netii wprowadzata klientow w btad
podajac nieprawdziwe informacje w zestawieniu ustug TP i1 konkurentéw. Rzecz jasna
w tymze rankingu oferta TP S.A. prezentowata si¢ nader korzystnie na tle pozostatych ofert,

co byto przedmiotem konfliktu'**

. Oczywiscie jest to tylko jeden z przyktadow z jakim mozna
si¢ spotka¢ przegladajac réznorodne publikacje w formie tradycyjnej oraz w Internecie,
niemniej jednak dostrzegamy ztozono$¢ problemu i jego powazne konsekwencje dla

efektywnego funkcjonowania rynku.

Swego czasu watpliwymi z prawnego i moralnego punktu widzenia praktykami
stosowanymi przez bytego (lecz ciagle posiadajacego bardzo silna pozycj¢) polskiego
monopolist¢ na rynku telekomunikacyjnym zainteresowata si¢ Komisja Europejska, ktora
wystosowala specjalne pismo do TP S.A."> W tym pisemnym zgloszeniu zastrzezen
poinformowano Telekomunikacje Polska o zaniepokojeniu wynikajacym z rzekomego
stosowania przez tego operatora niedozwolonych praktyk, zwigzanych w szczegolnosci
z ograniczaniem konkurentom dostgpu do swojej sieci. Taki stan rzeczy generowal
niekorzystne skutki dla konkurencyjnosci polskiego rynku, gdyz alternatywni operatorzy
musieli stawi¢ czota niezwykle ucigzliwym i czasochtonnym procedurom, aby uzyska¢ dostep

do sieci pieczotowicie strzezonej przez giganta branzy.

B W kwestii monopolu Telekomunikacji Polskiej S.A. np.: Ograniczy¢ interesy monopolisty, http://blog.rp.pl/

jablonski/2007/10/06/ograniczyc-interesy-monopolisty/ (data odczytu 30.06.2014); Rynek telekomunikacyjny a
interesy konsumentow, http://www.prawo.egospodarka.pl/47952,Rynek-telekomunikacyjny-a-interesy-
konsumentow,1,84,1.html (data odczytu 30.06.2014).

2 Netia krytykuje nowa Neostrade. Czy Tepsa wprowadza klientéw w btad?, http://internet.gadzetomania.pl/
2011/05/24/netia-krytykuje-nowa-neostrade-czy-tepsa-wprowadza-klientow-w-blad-3 (data odczytu
30.06.2014).

3 Telekomunikacja Polska pod lupa Komisji Europejskiej, http://wiadomosci.gazeta.pl/wiadomosci/
1,114873,7614218,Telekomunikacja_Polska_pod_lupa_Komisji_Europejskiej.html (data odczytu 30.06.2014).
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Na szczegdlng uwage zastluguje fakt, iz Telekomunikacja Polska S.A. byta
wielokrotnie karana przez Sad Najwyzszy, Komisj¢ Europejska, Urzad Ochrony Konkurencji
i Konsumentdw oraz Urzad Komunikacji Elektronicznej za stosowanie niedozwolonych
praktyk wzgledem réznych grup interesariuszy'>'. W takiej sytuacji mowa o jakiejkolwiek
etycznej kulturze przedsigbiorstwa wydaje si¢ duzym nieporozumieniem. Wyroki i grzywny
oraz nieprzychylne opinie interesariuszy nie tylko niszcza wizerunek organizacji, ale
w konsekwencji odbijajg si¢ rOwniez na jej wynikach finansowych. Interesujacy wykres 4.1.

prezentuje wptyw roznych wydarzen na kurs akcji TP S.A.

Wykres 4.1. Rézne wydarzenia a kurs akcji TP S.A.
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4.3.2 Rebranding Telekomunikacji Polskiej 1 jego wplyw na etyczny wymiar przedsigbiorstwa

Zdaniem wielu gtownym impulsem do rebrandingu TP S.A., w wyniku ktdérego
dokonata si¢ zmiana nazwy na Orange, byla ch¢¢ zamazania niekorzystnego obrazu jaki
pozostawila po sobie Telekomunikacja Polska. Co za tym idzie, pojawita si¢ nowa szansa do
zbudowania tym razem trwalej kultury etycznej wreszcie przetozonej na jezyk praktyki. Czy
rzeczywiscie marka Orange moze si¢ pochwali¢ bardziej etyczna kultura prowadzenia biznesu

1 nie tylko niz jej poprzedniczka? Mysle, ze na uzyskanie satysfakcjonujacej odpowiedzi na to

> TP stosowata praktyki monopolistyczne, http://media2.pl/telekomunikacja/23676-TP-stosowala-praktyki-

monopolistyczne.html (data odczytu 30.06.2014); TP zaptaci kare za praktyki monopolistyczne. 127 milionéw
euro, http://www.radio.bialystok.pl/wiadomosci/polskaiswiat/id/62093 (data odczytu 30.06.2014); KE zarzuca
TP SA tamanie zasad konkurencji oraz monopol, http://www.radio.bialystok.pl/wiadomosci/
polskaiswiat/id/32695 (data odczytu 30.06.2014); TPSA ukarana za praktyki monopolistyczne,
http://www.ppr.pl/artykul-tpsa-ukarana-za-praktyki-monopolistyczne-97548-dzial-1.php (data odczytu
30.06.2014); TP SA: kara za praktyki monopolistyczne, http://wiadomosci.wp.pl/kat,1342,title, TP-SA-kara-za-
praktyki-monopolistyczne,wid,100278,wiadomosc.html?ticaid=112ffe (data odczytu 30.06.2014).
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pytanie przyjdzie nam jeszcze troche poczekaé. Skuteczne wdrazanie etyki to proces, ktorego
widoczne efekty pojawiaja si¢ najczesciej po pewnym czasie, dlatego za pewien czas bedzie

mozna oceni¢ etyczny wymiar firmy Orange.

W punkcie 3.3.5 pracy wspomniatem juz o strategii Orange Polska opierajacej si¢ na
kilku filarach takich jak: integracja cyfrowa, bezpieczna sie¢, czyste srodowisko i ciekawy
zespot'™. Ze szczegélami mozemy si¢ zapozna¢ na stronie www.orange.pl. Widaé zatem
wyraznie, ze przedsiebiorstwo uwzglednia w swojej strategii donioste znaczenie spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Sa to dobre podstawy, aby budowaé etyczne S$rodowisko
dziatalnosci gospodarczej. Trzeba jednak dotozy¢ wszelkich staran, aby etyka nie pozostata

tylko zapisem.

Na jednej ze stron internetowych'>® mozemy przeczytaé opinie bytego prezesa TP S.A.
Macieja Wituckiego, ktory argumentuje decyzj¢ rebrandingu lepszym sposobem postrzegania
Orange przez klientow. Tymczasem w przeprowadzonej na tej stronie sondzie (7949 gloséw)
57% glosujacych uwaza zmiane marki za zte posuniecie, gdyz przyzwyczaili si¢ oni do marki
TP S.A. a Orange kojarza gtownie z telefonami komdérkowymi. 41% respondentow pochwala
decyzje zarzadu Telekomunikacji Polskiej. Trzeba jednak przyznaé, ze ta sonda nie dotyczyta
bezposrednio etyki, bo ,,przyzwyczajenie si¢” do marki nie musi przeciez oznacza¢ akceptacji
dziatan nieetycznych. Poza tym przedstawione wyniki pochodza z 2011 r., a zatem po
uptywie trzech lat moga one by¢ juz bardzo nieaktualne. Dlatego jedno z pytan jakie zadatem
respondentom w przeprowadzonym przeze mnie badaniu ankietowym dotyczyto wtlasnie
porownania poziomu etycznego TP S.A. i Orange Polska. Wyniki tego zagadnienia oraz wielu

innych sg tematem kolejnego punktu rozdziatu nr 4 niniejszej pracy.

> Ciekawe informacje na temat jakosci oraz sprawozdanie zarzadu dotyczgce dziatalnosci Orange Polska:

Protokét zdalnych badan wskaznikdw jakosci publicznie dostepnych ustug telekomunikacyjnych w Polsce I
pétrocze 2012 r., http://www.uke.gov.pl/files/?id_plik=12606 (data odczytu 30.06.2014); Orange Polska Spétka
Akcyjna - Sprawozdanie Zarzagdu z dziatalnosci w 2013  roku, http://notowania.pb.pl/
files/espi/20140212_070807_ 0385738196_Sprawozdanie_Zarzadu_Orange_Polska_SA_2013.pdf (data
odczytu 30.06.2014).

3¢ Tp S.A. zmieni sie w Orange. Winne zte skojarzenia?, http://www.komputerswiat.pl/nowosci/wydarzenia/
2011/51/tp-sa-zmieni-sie-w-orange.aspx (data odczytu 30.06.2014).
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4.4 Etyczny wymiar PKN Orlen S.A. i TP S.A. na podstawie zrédel pierwotnych

4.4.1 Charakterystyka proby badawczej i przedstawienie badania

Badanie ankietowe przeprowadzitem na losowo dobranej i reprezentatywnej probie
w czerwcu 2014 r., o czym juz w niniejszej pracy wspomniatem. Wzieto w nim udziat 141
respondentéw reprezentujacych trzy grupy: studenci WSB-NLU (w liczbie 107, prawie 76%
ogotu), pracownicy WSB-NLU (15) oraz inni (19). Kobiet bylo 94 (66,67%), a m¢zczyzn 47
(33,33%). Osoby ponizej 30 roku zycia stanowily 65,25% ogotu badanych (92
respondentdéw). Przedzial wiekowy ankietowanych to od 20 do 53 lat. 51,06% respondentéw
pochodzito z Nowego Sacza, za$ ogdtem zdecydowana wiekszos¢ badanych (95,04%) jako
miejsce zameldowania podata Matopolske. Tylko siedmiu ankietowanych reprezentowato

pozostate wojewddztwa, gldéwnie Podkarpacie.

Prezentowane wyniki badania ankietowego nie sa celem samym w sobie w kontekscie
niniejszej pracy, ale majg shuzy¢ jako wartosciowy dodatek do przeprowadzonych dotychczas
rozwazan 1 analiz réznorodnych materialdw czy to internetowych, czy tradycyjnych.
Uwazam, ze szczegdlnie opinie studentow (stanowia wiekszo$¢ badanych; reprezentuja rézne
kierunki i tryby studiéw) wydaja si¢ bardzo cenne, bo przeciez ci ludzie w zdecydowanej
wigkszosci zasilg wkrotce (niektorzy juz zasilili) rynek pracy. Totez ich podejscie do etyki
biznesu (oraz ich rowiesnikdw) zapewne przetozy si¢ w duzej mierze na wymiar etyczny
rynku pracy i w konsekwencji catej przyszlej gospodarki. Chociaz pracownicy WSB-NLU
1 pozostate osoby reprezentowane sa przez znacznie mniejsza liczbe ankietowanych (stad nie
nalezy ich odpowiedzi traktowa¢ jako bezwzglednie obowigzujacych dla catej populacji),
z opiniami tych osob takze warto si¢ zapoznaé, aby przynajmniej w pewnym stopniu poznac
ich stosunek do kwestii etycznych 1 zestawi¢ go z wynikami badania studentéw WSB-NLU.
Pracownicy 1 opiniodawcy spoza uczelni to juz w wigkszosci mniej lub bardziej
doswiadczone osoby, podejmujace prace przynajmniej od kilku lat, dlatego warto si¢
dowiedzie¢, co oni mysla na temat etyki w dziatlalno$ci gospodarczej, posiadajac juz pewien

bagaz doswiadczen.
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4.4.2 Prezentacja wynikéw badania ankietowego'”’
Prawie 3/4 ogdélu respondentéw (72,34%; 102 osoby) uznato, ze biznes moze by¢
etyczny, reszta udzielita przeczacej odpowiedzi na to pytanie. Wsrod poszczegolnych grup
ankietowanych pozytywnie na to pytanie odpowiedziato: 71,03% studentow, 80%
158

pracownikow, 73,68% pozostalych 1 76,47% o0sob niebedacych studentami ™ (czyli 26
sposrod 34 ankietowanych = pracownicy (15) + inni (19)).

Wykres 4.2. Biznes moze by¢ etyczny

Niestudenci

Studenci WSB-NLU . L
(pracownicy WSB-NLU i inni)

M Tak M Tak

H Nie  Nie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonego przeze mnie badania.

Az 92,91% wszystkich opiniodawcow (131 osob) zgodzito si¢ ze stwierdzeniem:
»Etyka jest potrzebna w biznesie, poniewaz dzigki niej znacznie zmniejsza si¢
prawdopodobienstwo wystgpienia negatywnych zjawisk (np. korupcji) w swiecie biznesu”.
U poszczegdlnych grup takiej pozytywnej odpowiedzi udzielito: 92,52% studentow, 100%
pracownikow, 89,47% innych i 94,12% niebedacych studentami.

Wykres 4.3. ,,Etyka jest potrzebna w biznesie, poniewaz dzigki niej znacznie zmniejsza si¢
prawdopodobienstwo wystapienia negatywnych zjawisk (np. korupcji) w §wiecie biznesu”

Studenci WSB-NLU Niestudenci
(pracownicy WSB-NLU i inni)

M Tak

m Nie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonego przeze mnie badania.

7w niektorych przypadkach moze sie zdarzyé, ze wartosci nie bedg sie sumowac¢ do 100%, a wynika to

z zastosowania przyblizen. Nie s3 to jednak rdznice istotne. W rzeczywistosci wszystkie czesci sktadowe sumujg
sie oczywiscie do 100%.

% Dla uproszczenia w dalszej prezentacji wynikdw bede stosowat wiasnie to stwierdzenie niebedqcych
studentami dla okreslenia pracownikéw i innych razem wzietych.
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Zdaniem 80,85% ogolu respondentow (114 o0sob) nieetyczny biznes generuje
negatywne zjawiska na rynku. Takiego zdania jest tez: 76,64% studentow, 93,33%
pracownikow, 94,74% innych 1 94,12% niebedacych studentami. Respondenci najczesciej
wymieniali korupcje¢ (zdecydowany niechlubny numer jeden w zestawieniu), lobbing,

mobbing, wyzysk pracownikow, zmowy cenowe, brak réwnosci na rynku oraz nepotyzm,

jako przyktady zjawisk nieetycznych.

Wykres 4.4. Nieetyczny biznes generuje negatywne zjawiska na rynku

Studenci WSB-NLU Niestudenci
(pracownicy WSB-NLU i inni)

5,88% — —— .

M Tak M Tak

- - -

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonego przeze mnie badania.

61,70% ogotu ankietowanych (87 o0sob) zgodzito sie, ze przedsiebiorstwo moze samo
odczué negatywne skutki wlasnego postepowania. Takiej samej odpowiedzi udzielito: 55,14%
studentéw, 93,33% pracownikéw, 73,68% innych i 82,35% niebedacych studentami. Wsrod
tych negatywnych skutkdw najczes$ciej wymieniano: bankructwo firmy, kary finansowe,
utrate¢ zaufania interesariuszy, zta opini¢ o firmie oraz zla atmosfere, ktéra prowadzi do

spadku efektywnosci pracownikow.

Wykres 4.5. Przedsiebiorstwo moze samo odczu¢ negatywne skutki wtasnego postepowania

Studenci WSB-NLU Niestudenci (pracownicy
WSB-NLU i inni)

ﬁ HTak
I

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonego przeze mnie badania.

Ponad potowa opiniodawcéw (51,77%, 73 osoby) zgadza si¢, ze przyczyn powstania
obecnego kryzysu gospodarczego trzeba szuka¢ w nieetycznym postgpowaniu pewnych

podmiotow. W tej kwestii zaprzecza tylko 6,38% respondentow (9 osob), zas 41,84% (59
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0s0b) nie ma zdania. To zestawienie dla poszczegolnych grup prezentuje si¢ kolejno: studenci
(46,73%, 5,61%, 47,66%), pracownicy (66,67%, 6,67%, 26,67%), inni (68,42%, 10,53%,

21,05%), niebedacy studentami (67,65%, 8,82%, 23,53%).

Wykres 4.6. Przyczyn powstania obecnego kryzysu gospodarczego trzeba szuka¢ w nieetycznym
postepowaniu pewnych podmiotéw

Studenci WSB-NLU Niestudenci
(pracownicy WSB-NLU i inni)

 Tak
W Tak
 Nie
m Nie
m Nie mam zdania
= Nie mam zdania

5,61%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonego przeze mnie badania.

Wsrdéd  ankietowanych 53,19% uwaza etyczny biznes za optacalny dla
przedsigbiorstwa. Tego samego zdania jest 43,93% studentdw, 93,33% pracownikdw, 73,68%
innych oséb oraz 82,35% niestudentéw. Jako korzysci dla przedsigbiorstwa z etycznego
biznesu ankietowani wymieniaja giownie poprawe wizerunku firmy, wzrost zaufania ze
strony pracownikow i innych interesariuszy, a w konsekwencji wzrost zysku. Ponadto
zdaniem respondentdw roéwniez rynek czerpie korzysci w postaci wysokiej jakosci

produktow, wzrostu gospodarczego oraz rdwnych szans np. w procesie wchodzenia na rynek.

Wykres 4.7. Etyczny biznes jest optacalny dla przedsiebiorstwa

Niestudenci
(pracownicy WSB-NLU i inni)

- h - N
T I

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonego przeze mnie badania.

Studenci WSB-NLU

Czy przedsigbiorstwa dzialaja etycznie tylko i wylacznie dla zysku? Osoby biorgce
udzial w badaniu odpowiedziaty twierdzaco na to pytanie w 41,84% (59 osob). Wsrdd
studentéw blisko potowa (48,60%) odpowiedziata w ten sposdb, natomiast co ciekawe
wszyscy pracownicy uznali, ze organizacje postepuja etycznie nie tylko z pobudek
finansowych. Dla grupy innych osob odsetek pozytywnych odpowiedzi wynidst 36,84%, zas
20,59% niebgdacych studentami zakreslito ,,tak”.
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Wykres 4.8. Przedsi¢biorstwa dziatajg etycznie tylko i wylacznie dla zysku

Niestudenci (pracownicy
WSB-NLU i inni)
.

.
— LRELS -lTak

H Nie

Studenci WSB-NLU

 Nie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonego przeze mnie badania.

Opiniodawcy wskazywali rézne zrddla przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw.
Najczescie] pojawiaty sie: dobry wizerunek, nisza rynkowa, atrakcyjne ceny, reklama,
innowacyjno$¢, najlepsze jakosciowo produkty, nowe technologie, konkurencyjnosc,
wyksztalceni ludzie, odpowiednie informacje oraz wiedza. W kilku przypadkach zaznaczono,
ze etyczne dziatanie moze okaza¢ si¢ czynnikiem budowania pozycji dominujacej wsrdd
konkurentow. 113 osdb (80,14%) odpowiedziato ,.tak” na pytanie: czy biznes etyczny moze
by¢ zrodlem przewagi konkurencyjnej. Najwiekszy odsetek odpowiedzi twierdzacych miat
miejsce w przypadku pracownikow (93,33%), na kolejnej pozycji uplasowali si¢ studenci

(79,44%), nastepnie inni (73,68%). Dla nieb¢dacych studentami ta warto§¢ wyniosta 82,35%.

Wykres 4.9. Biznes etyczny moze by¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa

Studenci WSB-NLU Niestudenci (pracownicy
WSB-NLU i inni)

M Tak M Tak

H Nie H Nie

g

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonego przeze mnie badania.

Blisko polowa badanych nie byla w stanie poda¢ z pamigci przyktadu najbardziej
etycznego 1 najbardziej nieetycznego przedsiebiorstwa w Polsce, co moze $wiadczyc
o deficycie wyrdzniajacych si¢ na tym tle przedstawicieli biznesu, zarowno na ,,plus” jak i na
»minus”. Moze to jednak nieco niepokoi¢, gdyz przypuszczalnie poziom etyki w polskiej
dziatalnosci gospodarczej nie jest oceniany zbyt wysoko, o czym wspomniato kilku
respondentdw. Przynajmniej dwoch ankietowanych wskazato na firmy PKN Orlen, Orange,
TV Republika, Drutex, Trade Trans, TVN, Tauron Polska Energia, Optimus i Wisniowski

jako przedsigbiorstwa etyczne. Do firm dziatajacych wbrew zasadom etyki przynajmniej
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dwdch opiniodawcdw zaliczylo: Amber Gold (az 11 wskazan, co raczej nie dziwi), Konspol,
Mostostal oraz Lotos. Na tej liscie znalazly si¢ rowniez wskazane przez innych jako etyczne:
Orlen, Orange i TVN, co $§wiadczy o niejednolitym wizerunku tych firm w §wiadomosci

spoleczenstwa, przynajmniej przedstawicieli WSB-NLU 1 Matopolski.

W gruncie rzeczy podobny wniosek nasuwa si¢ po przejrzeniu odpowiedzi, jakich
udzieli ankietowani zapytani bezposrednio o wskazanie bardziej etycznego przedsigbiorstwa:
PKN Orlen S.A. czy TP S.A. (obecnie Orange Polska). Niemal doktadnie potowa wszystkich
respondentéw (50,35%; 71 oséb) wskazala w tym przypadku PKN Orlen. Za TP S.A.
opowiedziato si¢ 31,91% badanych (45 osdb), zas pozostali (17,73%; 25 osdéb) nie byli
w stanie wybra¢ zadnego z tych przedsigbiorstw. Najczesciej zwolennicy etycznosci Orlenu
argumentowali taka decyzj¢ pozytywnym wizerunkiem koncernu w mediach, dzialaniami na
rzecz spoleczenstwa 1 wlasciwym postepowaniem z klientami. Bardzo wiele z tych osdb
podkreslato fakt oszukiwania klientow przez TP (czgsto przyktady z autopsji) 1 kary natozone
na to przedsigbiorstwo. Z kolei zwolennicy etycznych dziatan TP odwotywali si¢ do rzekomej
troski, jaka ta firma darzy (darzyta) swoich klientow. Wykres 4.10. prezentuje szczegdtowe

wyniki dla studentdéw i1 niestudentow.

Wykres 4.10. Wybdr bardziej etycznej firmy (PKN Orlen S.A. czy TP S.A.?) przez roézne grupy
respondentow.

Niestudenci

Studencl WSB-NLU (pracownicy WSB-NLU i inni)

14,95%

H PKN Orlen S.A. 26,47%

B PKN Orlen S.A.

ETPS.A.
ETPS.A.

k

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonego przeze mnie badania.

Ankietowani musieli takze odnies¢ si¢ do ciekawej kwestii, jakg niewatpliwie jest
poréwnanie etycznego wymiaru TP S.A. i Orange Polska. Wigkszo$¢ respondentdw nie
dostrzega roznicy (63,12%, 89 osob), zdaniem 23,40% (33 osoby) badanych Orange jest
bardziej etyczne niz jego poprzedniczka, natomiast dla 11,35% (16 osob) to Orange postepuje
mniej etycznie niz TP S.A. 2,13% opiniodawcdw (3 osoby) nie miato zdania w tej kwestii. Na

wykresie 4.11. zestawienie wynikdéw dla studentow i 0sob niebgdacych studentami.
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Wykres 4.11. Etyka w TP S.A. i w Orange Polska zdaniem respondentow.

Studenci WSB-NLU Niestudenci
093% ~ = Orange Polska bardzie | sggy_ (Pracownicy WSB-NLU i inni)

etyczne niz TP S.A. o ® Orange Polska bardziej
2,94% — .
etyczne niz TP S.A.

14,02%
M nie dostrzegam réznicy

TP S.A. bardziej etyczne
niz Orange Polska

M nie mam zdania

M nie dostrzegam réznicy

TP S.A. bardziej etyczne
niz Orange Polska

M nie mam zdania

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonego przeze mnie badania.

Na koniec badani mieli oceni¢, jak wazna dla wspolczesnego biznesu jest etyka.
Ogdtem uznano, ze etyka jest zagadnieniem waznym (37,59%) i bardzo waznym (27,66%).
Dla wigkszosci (41,12%) studentéw to kwestia wazna, dla 53,33% pracownikéw — bardzo

wazna, dla 31,58% innych — wazna, a dla 35,29% niestudentéw — bardzo wazna.

4.5 Etyka zrédlem przewagi konkurencyjnej PKN Orlen S.A.

Opisany uprzednio proces wdrazania etyki w codziennos¢ PKN Orlen, jak rowniez
przywotane do tej pory przyktady etycznych dziatan tego przedsigbiorstwa §wiadcza dobitnie
o duzej roli kwestii moralnych w prowadzeniu biznesu przez koncern. To wszystko pozwala
nam dostrzec etyke lezaca u podstaw przewagi konkurencyjnej zdecydowanego lidera

polskiego sektora petrochemicznego.

Z dotychczasowych rozwazan jasno wynika, ze Orlen tym liderem bezsprzecznie jest.
Nie bede juz w tym miejscu przywotywaé zamieszczonych m.in. w trzecim rozdziale
niniejszej pracy réznorodnych danych, dzigki ktérym tatwo stwierdzi¢, iz analizowany
koncern cieszy si¢ najwigkszym udzialem w rynku, zdecydowanie najwyzszymi przychodami
itd. Po przejrzeniu tych 1 wielu innych danych nie powinnismy mie¢ zadnych watpliwosci, do
kogo nalezy pierwsza pozycja w branzy. Jednakze przywddztwo w branzy to w przypadku
Orlenu nie jedyny powod do zadowolenia z dobrzej wykonywanej pracy. PKN Orlen nalezy
przeciez do czotowki polskich przedsiebiorstw biorac pod uwage wiele aspektow.
Wykraczajac poza granice rodzimego rynku, staje si¢ rozpoznawalng marka przynajmniej na

arenie Srodkowoeuropejskiej, aczkolwiek aspiracje koncernu wykraczaja zdecydowanie dale;.
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Warto w tym miejscu zapytac: co lezy u podstaw tejze przewagi konkurencyjnej PKN
Orlen S.A.? Odpowiedz brzmi — etyka. Kto$§ moze powiedzie¢, ze na taki stan rzeczy wptywa
w pierwszej kolejnosci: dobrze reklamowana marka (w tym sponsoring wielu wydarzen
sportowych 1 nie tylko), duza liczba stacji, bogate tradycje na rynku polskim, monopol
(stabos¢ konkurentow) i inne. Chcialbym w tym miejscu jasno podkresli¢, ze w zasadzie to
wszystko jest poniekad prawda, ale nie w pierwszej kolejnosci. Bezposrednio u podstaw tak
silnej pozycji lezy co$ innego — chodzi o etyke, ktorej w tej pracy poswiecitem bardzo wiele
miejsca. Znamienne jest to, ze wtadze Orlenu otwarcie podkreslaja absolutnie priorytetowy
charakter zagadnien etycznych w koncernie. To z etyki wyptywaja wszelkie pozostate
dziatania, ktére wilasnie na tej etyce s3, co wazne — $wiadomie, budowane. W tej pracy
wielokrotnie podkre$latem, iz dobre relacje z interesariuszami, znakomity wizerunek marki,
jej rozpoznawalno$¢ itd., swdj poczatek maja w etyce, dzieki ktdrej poszczegdlne aspekty
dziatalnosci koncernu funkcjonujg bardzo pr¢znie. Etyka dla Orlenu jest zrodlem i zarazem
spoiwem  wypelniajacym oraz taczacym elementy skladowego tworzace cate
przedsigbiorstwo. Dla wielu organizacji etyka to tylko dodatek, pewien element
wizerunkowy, przewage buduje si¢ w oparciu o inne dzialania, natomiast w PKN Orlen etyka

to fundament, na ktérym rozpoczyna si¢ budowe i wienczy dzieto.

Biznes w praktyce dostarcza rowniez wielu przyktadow s$wiadczacych o bardzo
niekorzystnych skutkach pomijania etyki w dziatalnosci gospodarczej, o czym juz oczywiscie
wspomniano w niniejszej pracy. Zrédta internetowe dostarczaja nam informacii, na podstawie
ktorych mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze niektdrzy konkurenci Orlenu wiele traca
pomijajac zagadnienia etyczne w swoich dziataniach lub traktujac je po macoszemu. Dotyczy
to np. PGNiG. Oczywiscie daleki jestem od wyciggania wnioskéw $wiadczacych o braku
etyki jako podstawowej przyczyny duzej roznicy w pozycji na rynku mig¢dzy Orlenem i jego
konkurencja. Uwazam jednak, ze z kolei dzigki etyce biznesu PKN Orlen uzyskat znakomita
pozycje w branzy i nie tylko, znacznie dystansujac rywali, ktérzy najprawdopodobniej nie

przywiazywali tak wielkiej wagi do moralnie wlasciwego postgpowania w biznesie.

Jak zostalo to juz w tej pracy wielokrotnie zaznaczone, destrukcyjne skutki
nieetycznego biznesu sg bardziej wyraziste w przypadku Telekomunikacji Polskiej S.A. Duzo
juz na ten temat powiedziano, ale podkreslmy raz jeszcze, ze pomimo istnienia formalnych
struktur etycznych, to przedsigbiorstwo poniosto do$¢ znaczny uszczerbek na wizerunku oraz
straty natury finansowej. By¢ moze gdyby zasady etyczne zostaly wlasciwie wecielone
w praktyke biznesowa TP S.A. udatoby si¢ zbudowac jeszcze silniejszg pozycje na rynku oraz
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unikng¢ rebrandingu, poszukujac na nowo zaufania klientow. Z racji duzej konkurencji na
rynku telekomunikacyjnym we wspotczesnym swiecie Orange Polska potrzebuje skutecznego
narzgdzia do utrzymania rynkowej pozycji. Odswiezone struktury etyczne w nowej marce

1 komunikowanie otoczeniu duzej wagi, jaka firma rzekomo przywigzuje do zagadnien

etycznych rodza nadziej¢ na owocne skutki tego procesu by¢ moze w niedalekiej przysztosci.

Moim zdaniem PKN Orlen S.A. dzigki wlasciwemu kursowi obranemu przed laty, ma
szans¢ skutecznie ,zeglowa¢ po oceanach biznesu”, odkrywajac nowe ,lady”
1 przeciwstawiajac si¢ burzom oraz nawailnicom, nawiedzajacym od czasu do czasu i tak
zazwyczaj niespokojny s$wiat gospodarki. Dzieki zmianie swojego podejscia do kwestii
moralnosci nowa marka Orange Polska rdwniez jest w stanie z powodzeniem rywalizowa¢ na
konkurencyjnym rynku. Zapominajac o btgdach przesztosci, ale jednoczesnie wyciggajac
wnioski z tego co bylo niewlasciwe, spadkobierca TP S.A. moze takze budowaé ciekawa

przysztosc.

4.6 Whnioski plynace z badan wtornych i pierwotnych

Dzigki analizie zrodet wtornych mozna stwierdzi¢, ze przeprowadzone badania
w gruncie rzeczy potwierdzily wczedniejsze przypuszczenia. Przeglad zasobow (gltownie
internetowych, ale tez tradycyjnych) dostarcza wielu cennych informacji na temat etycznego

wymiaru dziatan PKN Orlen S.A. i TP S.A. (obecnie Orange Polska).

Polski Koncern Naftowy Orlen nie zawsze byt nieskazitelnie czysty jesli chodzi
o moralny aspekt prowadzonej dziatalno$ci. Jednakze wszelkie przeciwnosci i oskarzenia (nie
zawsze prawdziwe) umocnily to przedsiebiorstwo i staly si¢ impulsem do poprawy
wizerunku, a przede wszystkim do budowania swojej silnej pozycji w oparciu o etyke.
O duzej skutecznosci tych przeobrazen $wiadczy pokazna liczba pozytywnych informacji
1 opinii, kierowanych pod adresem koncernu. W tym rozdziale przedstawitem rdéznorodne
dziatania i posunigcia takze natury dobroczynnej potwierdzajace wysokie oceny koncernu pod
wzgledem etyki. Oczywiscie nie mozna powiedzieé, ze analizowana organizacja nie posiada
zadnych wad, bo przeciez wspomnialem o kilku sytuacjach dos$¢ kontrowersyjnych, ktére
przyczyniaja si¢ do powstawania zarzutow pod adresem koncernu. Trzeba jednak zauwazyc¢,
iz osoby zarzucajace co$ Orlenowi czg¢sto nie dysponuja nalezytymi dowodami do

generowania takich stwierdzen.
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Jesli chodzi o Telekomunikacje Polska S.A. to trzeba przyznaé, ze zdecydowana
wiekszos$¢ dostgpnych materiatow ,,wypowiada si¢” raczej w nieprzychylnym tonie na temat
tego przedsiebiorstwa. Mozna znalez¢ wiele opinii klientow (zwlaszcza bytych), ktérzy na
bazie wlasnych przykrych doswiadczen 1 przejs¢ z TP S.A. zarzucaja organizacji czgste
praktyki zwigzane z oszukiwaniem nabywcow ustug i urzadzen bytego monopolisty na rynku
telekomunikacyjnym. Wymowne s3a szczegdlnie czeste kary naktadane na TP przez rézne
instytucje posiadajace dowody na brak etyki oraz niezgodno$¢ z prawem w pewnych
poczynaniach karanej firmy. To wszystko nie oznacza jednak braku formalnych etycznych
struktur w badanym przedsiebiorstwie, jednakze ich egzekwowanie w praktyce pozostawia
wiele do zyczenia. Czy Orange Polska moze pochwali¢ si¢ mianem bardziej etycznej firmy,
niz dawna TP S.A.? Jak juz w tej pracy wspomnialem, na odpowiedz na to pytanie musimy
jeszcze trochg poczekad, chociaz istnieja przestanki do stwierdzenia, ze Orange posiada nieco
wiecej pozytywnie nastawionych do siebie klientow i robi wiele, aby podnies¢ poziom swojej

kultury etycznej, co niestety nie zawsze wychodzi.

Jakie s3 najwazniejsze wnioski ptynace z analizy wynikow przeprowadzonego przeze
mnie badania ankietowego? Nieco wigksza liczba niestudentéw niz studentow uwaza,
ze biznes moze by¢ etyczny, cho¢ nie s3 to jakie$ razace dysproporcje. Olbrzymia wigkszos¢
ankietowanych zgodzila si¢, ze etyka jest potrzebna w biznesie, co nalezy uzna¢ za bardzo
obiecujacy fakt. W tym tez zagadnieniu odnotowalem najwigkszy odsetek odpowiedzi
twierdzacych, co bylo widoczne dla wszystkich grup. Dos¢ duze dysproporcje pomigdzy
odpowiedziami pozytywnymi studentéw i1 niestudentdw mozna zauwazy¢ w kontekscie
zagadnienia, jakim jest generowanie negatywnych skutkow dla rynku i firmy na skutek
dzialan pozbawionych etyki. Zdecydowanie wigksza liczba niestudentow dostrzega takie
negatywne zjawiska, co by¢ moze jest wynikiem ich wigkszego doswiadczenia na rynku

pracy. Potwierdza to szczegdlnie duzy odsetek odpowiedzi ,,tak” w gronie pracownikow.

Po raz kolejny zdecydowanie wigcej osdb niebedacych studentami doszukuje si¢
przyczyn obecnego kryzysu gospodarczego w nieetycznym dziataniu pewnych podmiotéw.
Podobnie niestudenci czesciej wyrazali opinig, ze biznes etyczny jest optacalny. Moze nieco
niepokoi¢, ze tylko mniej niz potowa studentow dostrzega jakie§ korzysci z etycznego
prowadzenia biznesu. Dlatego migdzy innymi trzeba wiele mdowi¢ 1 pisaé, a najlepiej
ukazywa¢ w praktyce tak wiele zalet etycznej dziatalnosci gospodarczej, ktdrym w tej pracy

poswigcitem wiele miejsca. Blisko polowa studentéw nie widzi innych przestanek do
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prowadzenia etycznego biznesu przez firmy jak tylko che¢ pomnozenia zyskow. Co ciekawe,

tylko jeden na pieciu niestudentdw jest takiego zdania.

Jak wspomniatlem w poprzednim punkcie pracy, respondenci mieli problem ze
wskazaniem najbardziej etycznego i najbardziej nieetycznego przedsigbiorstwa w Polsce. Na
uwage (na minus) zastuguje chyba tylko Amber Gold, ktora to firma dostata zdecydowanie
najwigcej negatywnych wskazan. Ogdétem niemal dokladnie potowa opiniodawcéw wskazata
Orlen jako bardziej etyczne przedsigbiorstwo, co niejako potwierdzajg wyniki badania zrédet
wtornych. Podobne wyniki odnotowatem zaréwno u studentow jak i oséb niebgdacych
studentami. Blisko 2/3 ankietowanych nie widzi réznicy w etycznym wymiarze TP S.A.
1 Orange Polska. Moze to §wiadczy¢ o tym, ze w Swiadomosci wigkszosci klientow nowa
marka nie wyrdznia si¢ znaczaco na tle swojej poprzedniczki. Analiza wynikow badania
ankietowego konczy si¢ jeszcze jednym pozytywnym akcentem. Dla wigkszosci
ankietowanych etyka we wspotczesnym biznesie to zagadnienie wazne, a nawet bardzo
wazne. Znalazlo si¢ tez wielu respondentéw, zdaniem ktdrych etyke biznesu nalezy uzna¢ za

priorytet w dzialalno$ci gospodarczej, a zatem jest nadzieja na bardziej etyczng przysztosc.
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Zakonczenie — podsumowanie i wnioski ogolne

Na podstawie tego co juz do tej pory zostalo powiedziane stwierdzam, ze etyka jest
potrzebna wspotczesnemu biznesowi, a takze okazuje si¢ ona znakomitym narzedziem
budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Zaprezentowane w tej pracy
rozwazania i przyktady sa dowodem m.in. na to, iz postgpowanie etyczne przynosi wiele
korzysci nie tylko firmie dzialajacej poprawnie z moralnego punktu widzenia, ale tez
rynkowi, a w konsekwencji catej gospodarce. Etyka to nie tylko recepta na biznesowy sukces,
lecz stanowi ona ponadto barierg¢ ochronng przed roznego rodzaju zagrozeniami, jakie czgsto

generuje niewtasciwe postepowanie organizacji z prawnego i moralnego punktu widzenia.

Doglebna analiza zrédet wtérnych 1 pierwotnych pozwala bardzo pozytywnie ocenié
wybdr Polskiego Koncernu Naftowego Orlen S.A. i Telekomunikacji Polskiej S.A. jako
obiektow badan w kontek$cie tematu niniejszej pracy. Okazuje sig, ze te dwa
przedsigbiorstwa moga postuzy¢ jako przyklady postepowania etycznego i korzysci z tego
wynikajacych (Orlen) oraz licznych minuséw bedacych efektem rozbieznosci miedzy
deklaracjami a przykra rzeczywistoscia, odbiegajaca od wzniostych etycznych zasad

postgpowania (TP).

Czy shlusznie przyznano PKN Orlen miejsce na liscie najbardziej etycznych firm
Swiata w najnowszym zestawieniu na 2014 r.? Uwazam, ze pomimo mankamentow
1 niedociagnig¢, ta firma zastuzyta na takie wyroznienie za racji wysitku, tytanicznej pracy
i wytrwatosci w budowaniu swojej przewagi na trwatych etycznych fundamentach. Nie
chciatbym w tym miejscu uzywac zbyt wzniostych stéw, ale oSmiele si¢ przyznaé, ze PKN
Orlen przezyl co§ w rodzaju biznesowego nawrocenia (jesli tak to mozna nazwac), ktdre
oczywiscie nie oznacza zupeilnego braku upadkdw po tych przeobrazeniach, niemniej
zainicjowano swego czasu proces, dzigki ktoremu koncern zostat doceniony za wysoki
poziom etycznej kultury, przektadajacy si¢ na budowanie dobrych relacji z interesariuszami
1 otoczeniem. Natomiast TP S.A. po rebrandingu rdwniez otworzylo pewien nowy rozdzial
swojej bogatej historii. Czy przyniesie on poprawe pewnych mankamentow
w funkcjonowaniu tej firmy? Czas pokaze. Wydaje si¢, ze w niektorych przypadkach

pojawiaja si¢ juz pewne pozytywy.
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Przeprowadzona analiza dostarczyta odpowiedzi (prezentowane w tym zakonczeniu

pracy) na postawione uprzednio pytania badawcze. W konsekwencji nalezy przyjac i uznaé za

prawdziwe hipotezy postawione wczesniej:

e Przedsigbiorstwo dziatajace etycznie moze zbudowac trwalg przewage konkurencyjnag,
dzigki ktdrej jest w stanie oferowac klientom wigcej korzysci niz konkurenci.

e Dziatania etyczne organizacji przynosza wiele korzysci nie tylko jej samej, ale
rowniez otoczeniu, ktére potrafi doceni¢ wysitki ponoszone przez przedsigbiorstwo.

e Brak etyki w postepowaniu przedsigbiorstwa odbija si¢ negatywnie na jego wizerunku
oraz relacjach z interesariuszami, co w konsekwencji prowadzi do strat zarowno

moralnych jak i ekonomicznych, ktérych doswiadcza organizacja oraz jej otoczenie.

Jestem przekonany, ze biznes potrzebuje etyki. Przytoczone w pracy przyklady
dowodzg jak bardzo czgsto proby oparcia dziatalnosci gospodarczej tylko na bezwzglednych
prawach ekonomii okazujg si¢ budowaniem domu na piasku, a nie na solidnej skale, ktorg jest
wlasnie etyka, chronigca czgsto przed nawalnicami korupcji, wyzysku, niesprawiedliwosci
itd. Jeszcze raz pragng podkresli¢, ze zadaniem i celem etyki nie jest stworzenie z biznesu
instytucji charytatywnej, jak wielu btednie przyjmuje. Otdz etyka nie jest celem dziatalnosci
gospodarczej samym w sobie, ale srodkiem i skutecznym narzedziem w procesie budowania
prawdziwego szczescia. Jej zadaniem bynajmniej nie jest obdarowywanie potrzebujacych
»rybami” w nieskonczonos¢, ale np. dostarczenie ,,wedki”, aby ci, ktorzy sobie gorzej radza
w zyciu, mogli zarabia¢ na siebie, a jestem przekonany, ze w przysziosci skorzystaja na tym

takze podmioty, ktére zdecydowaty si¢ na pomoc.

Jak zostato to juz powiedziane, etyka to nie tylko pomoc potrzebujagcym. Tu przeciez
chodzi takze o budowanie dobrych relacji z interesariuszami, wtasciwe wykonywanie swoich
obowigzkow zgodnie z biznesowym etosem, pomnazanie wspolnego dobrobytu i wiele
innych. Chcialbym raz jeszcze zwroci€ si¢ do sceptykow 1 otwarcie stwierdzié, ze etyka jest

w biznesie potrzebna i przynosi realne korzysci.

Rozwazania 1 analizy chcialbym zakonczy¢ przestaniem, jakie niesie z sobg fragment
papieskiej encykliki, stanowigcy motto tej pracy. Dzigki etyce biznesu rozwdj zyskuje nowy,
poniekad trwalszy 1 szlachetniejszy wymiar, bo przeciez nie chodzi wylacznie o sens
gospodarczy, ale udoskonalanie catej ludzkosci nie tylko materialnie, ale przede wszystkim
poprzez wzbogacanie systemu wartosci. W ten oto sposdb mozna osiggna¢ prawdziwy

dobrobyt.
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realizowang,  http://www.nu.fob.org.pl/co-nalezy-robic-aby-etyka-biznesu-zamien-
257 3021.htm (data odczytu 25.04.2014).

11. 1. Dierickx, K. Cool, Asset stock accumulation and sustainability of competitive
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http://www.business.illinois.edu/josephm/BA545 Fall%202013/Dierickx%20and%2
0C001%20(1989).pdf (data odczytu 15.04.2014).

12. Dla biznesu, http://www.orlen.pl/PL/DlaBiznesu/Paliwa/Strony/default.aspx (data
odczytu 12.05.2014).
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Edukacja, sport, kultura, http://partnerzy.zhp.pl/pkn-orlen-s-a.html (data odczytu
20.06.2014).

Encyklika Caritas in Veritate Ojca Swietego Benedykta X VI, http://www.vatican.va/
holy father/ benedict xvi/encyclicals/documents/hf ben-xvi_enc 20090629 caritas-
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Encyklopedia  Zarzadzania  Mfiles —  whistleblowing, http://mfiles.pl/pl/
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1,100896,13391784,Fatalne_ wyniki TP _SA za 2012 rok Co_sie dzieje z.html
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Forum dla Ptocka, http://wiadomosci.ngo.pl/wiadomosci/35007.html (data odczytu
20.06.2014).

Grupa Kapitalowa Orange Polska. Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci w 2013 r.,
http://notowania.pb.pl/files/espi/20140212_070900 0001486928 Sprawozdanie
Zarzadu_Grupa 2013.pdf (data odczytu 20.05.2014).

Grupa ORLEN, http://www.raportroczny.orlen.pl/raport pl grupa orlen 2011 (data
odczytu 12.05.2014).

Historia slowami, http://www.orlen.pl/PL/OFirmie/ Nasza%20historia/Strony/
Historiaslowami.aspx (data odczytu 12.05.2014).

Hurt, http://raportroczny.orlen.pl/raport pl hurt 2012 (data odczytu 10.07.2014).
Jacek Krawiec szyje wielki Orlen, http://twarzebiznesu.pl/ artykuly/733272,jacek-
krawiec-orlen-paliwa-energetyka.html (data odczytu 12.05.2014).

Jak zbudowaé kulture etyczna w firmie, http://odpowiedzialnybiznes.pl/public/
files/Jak%20zbudowac%20kulture%20etyczna%20w%?20firmie.pdf (data odczytu
4.01.2014).
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Jan Pawel II Encyklika Centesimus Annus, http://www.opoka.org.pl/biblioteka/W/
WP/jan_pawel ii/encykliki/centesimus_1.html (data odczytu 5.07.2014).

Jan Pawel II Encyklika Laborem Exercens, http://www.opoka.org.pl/biblioteka/
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W/WP/jan_pawel ii/encykliki/sollicitudo.html (data odczytu 5.07.2014).

KE zarzuca TP SA  tamanie zasad konkurencji oraz  monopol,
http://www.radio.bialystok.pl/wiadomosci/  polskaiswiat/id/32695 (data odczytu
30.06.2014).

Kodeks Etyki PKN ORLEN (przeglad zapisow), http://www.plewako.pl/
marian/tezy kodeksu etyki.htm (data odczytu 16.06.2014).

Kodeks Etyki - Telekomunikacja Polska, http://beta.fob.org.pl/pl/praktyka-
csr/aktualnosci/kodeks-etyki---telekomunikacja-polska,542.html (data  odczytu
27.06.2014).

Kodeks postgpowania: braki praktyki, http://www.csrinfo.org/pl/ component/
content/article/237-kodeks-postpowania-braki-praktyki (data odczytu 18.02.2014).
Kompetencja etyczna. Organizacje uczg si¢ poprzez dialog z interesariuszami,
http://www.nu.fob.org.pl/strona.php?id a=3036&kat= (data odczytu 7.01.2014).

List otwarty pracownicy Telekomunikacji Polskiej S.A., http://pracownik.net.pl/
list otwarty pracownicy telekomunikacji polskiej s a (data odczytu 27.06.2014).
Lad korporacyjny w Spotkach Skarbu Panstwa, http://www.eurofinance.com.pl/
index.php?docid=4531&biuletyn=33 (data odczytu 4.01.2014).

Nagrody i wyrdznienia przyznane w roku 2013, http://www.orlen.pl/PL/OFirmie/
Nagrodyiwyroznienia2/Strony/default.aspx (data odczytu 12.05.2014).

Nasza  strategia, http://www.orange.pl/nasza_strategia.phtml (data  odczytu
22.05.2014).

Netia krytykuje nowa Neostrade. Czy Tepsa wprowadza klientow w btad?,
http://internet.gadzetomania.pl/2011/05/24/netia-krytykuje-nowa-neostrade-czy-
tepsa-wprowadza-klientow-w-blad-3 (data odczytu 30.06.2014).

Odc. 1 Etyka a prawo, http://religia.tv/etyka,333-odc 1 etyka a prawo.html (data
odczytu 10.01.2014).

Odpowiedzialny biznes, http://www.orlen.pl/PL/OdpowiedzialnyBiznes/Pracownicy/
Strony/default.aspx (data odczytu 20.06.2014).
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43. Ograniczy¢ interesy monopolisty, http://blog.rp.pl/ jablonski/2007/10/06/ograniczyc-
interesy-monopolisty/ (data odczytu 30.06.2014).

44. Orange Polska, http://pl.wikipedia.org/ wiki/Telekomunikacja Polska (data odczytu
19.05.2014).

45. Orange Polska Spotka Akcyjna — Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci w 2013 roku,
http://notowania.pb.pl/files/espi/20140212_070807 0385738196 Sprawozdanie Zarz
adu Orange Polska SA 2013.pdf (data odczytu 30.06.2014).

46. O spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, http:/www.parp.gov.pl/index/index/1711
(data odczytu 19.02.2014).

47. www.orlen.pl (data odczytu 17.05.2014).

48. Otoczenie spoleczne — PKN ORLEN, http://archive-pl.com/pl/o/orlen.pl/2012-07-
19 159979 17/Tagi PKN ORLENY/ (data odczytu 20.06.2014).

49. Pius XI Encyklika Quadragesimo Anno, http://www.opoka.org.pl/biblioteka/W/
WP/pius_xi/encykliki/quadragesimo anno 1505193 1.html (data odczytu 5.07.2014).

50. PKN ORLEN, http://www.orlen.pl/PL/OFirmie/Strony/default.aspx (data odczytu
10.07.2014).

51.PKN Orlen, http://pl.wikipedia.org/wiki/PKN Orlen#Sp.C3.B3.C5.82ki i marki
PKN ORLEN (data odczytu 12.05.2014).

52. PKN ORLEN S.A.: opinie i oceny firmy/pracodawcy, http://www.pensje.net/pkn-
orlen-opinie-oceny-firmy (data odczytu 20.06.2014).

53.PKN Orlen - Wolontariat pracowniczy, http://beta.interesariusze.pl/dobre-
praktyki/pkn-orlen-wolontariat-pracowniczy/ (data odczytu 20.06.2014).

54. PKN Orlen wsrod najbardziej etycznych firm $wiata, http://natemat.pl/95687,pkn-
orlen-wsrod-najbardziej-etycznych-firm-swiata (data odczytu 10.05.2014).

55.PKN  Orlen wyplaci  dywidendg¢,  http://www.naszdziennik.pl/ekonomia-
gospodarka/40124,pkn-orlen-wyplaci-dywidende.html (data odczytu 12.05.2014).

56. Protest przeciwko wyzyskowi poprzez koncern PKN Orlen,
http://forum.dziennikwschodni.pl/protest-przeciwko-wyzyskowi-poprzez-koncern-
pkn-orlen-t57413/ (data odczytu 21.06.2014).

57. Protokol zdalnych badan wskaznikow jakosci publicznie dostgpnych ustug
telekomunikacyjnych w Polsce II potrocze 2012 r., http://www.uke.gov.pl/files/
?1d_plik=12606 (data odczytu 30.06.2014).
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Rada Nadzorcza PKN ORLEN S.A. powotata Zarzad Spdtki na nowa kadencje,
http://www.orlen.pl/PL/Relacjelnwestorskie/ RaportyBiezace/Strony/Raport-biezacy-
nr-752014.aspx (data odczytu 12.05.2014).
Raport odpowiedzialnego biznesu 2012, http://odpowiedzialnybiznes.orlen.pl
pub/files/CSR/ORLEN CSR_2012.pdf (data odczytu 20.06.2014).
Raport o stanie rynku telekomunikacyjnego w Polsce w 2012 roku,
http://www.uke.gov.pl/files/?id_plik=13332 (data odczytu 22.05.2014).
Raport Roczny Orange Polska za 2012 rok, http://orange-
ir.pl/sites/default/files/pdf/financial-reports/2012/tp_ar2012 pl.pdf (data odczytu
10.07.2014).
Raport spolecznej odpowiedzialnosci 2007, http://raportyspoleczne.pl/wp-content/
uploads/2013/09/ raport121.pdf (data odczytu 20.06.2014).
Relacja z ogdlnopolskiej konferencji naukowej "Czego uczy nas obecny kryzys?",
http://www.pte.poznan.pl/ show_object.php?id=620 (data odczytu 18.02.2014).
Rerum Novarum: Encyklika Ojca Swictego Leona XIII o kwestii robotniczej,
http://www.nonpossumus.pl/encykliki/Leon XIII/rerum novarum/ (data odczytu
5.07.2014).
Responsible Care - PKN Orlen, http://beta.fob.org.pl/pl/praktyka-csr/dobre-
praktyki/wyszukiwarka-dobrych-praktyk/baza-dobrych-praktyk/responsible-care---
pkn-orlen,3485.html (data odczytu 20.06.2014).
Roman  Kluska: Etyka  czynnikiem  sukcesu ~w  biznesie (wideo),
http://ekonomia.opoka.org.pl/etyczny-biznes/biznes-i
etyka/4879.1,Roman Kluska Etyka czynnikiem sukcesu w_biznesie wideo.html
(data odczytu 19.02.2014).
Rozmowy o odpowiedzialnym biznesie, http:/fairtrade.org.pl/a93 rozmowy o

odpowiedzialnym_biznesie.html (data odczytu 20.06.2014).

.Rozwdj kultury korporacyjnej, http://www.orlen.pl/PL/ OdpowiedzialnyBiznes/

Wartosci-i-zasady-postepowania-PKN-ORLEN-S A/Strony/Rozwoj-kultury-
korporacyjnej.aspx (data odczytu 17.06.2014).

Rynek telekomunikacyjny a interesy konsumentow, http://
www.prawo.egospodarka.pl/47952,Rynek-telekomunikacyjny-a-interesy-
konsumentow, 1,84,1.html (data odczytu 30.06.2014).

Rzecznik ds. Etyki po polsku, http://whistleblowing.blog.onet.pl /2010/05/20/
rzecznik-ds-etyki-po-polsku/ (data odczytu 17.06.2014).
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71. Sonda, http://gosc.pl/sonda/wyniki/1671799.Jak-oceniasz-zaproszenie-do-jury-
plebiscytu-sponsorowanego (data odczytu 21.06.2014).

72. Spektrum  (biurowiec), http://pl.wikipedia.org/wiki/Spektrum_(biurowiec) (data
odczytu 17.05.2014).

73. Spotka Akceyjna, czyli SA,
http://www.rjp.pan.pl/index.php?option=com_content&view=article&id= 226:spoka-
akcyjna-czyli-sa&catid=44:porady-jzykowe&Itemid=>58 (data odczytu 12.05.2014).

74. Sprawa dla reportera: Oszukani, http://vod.tvp.pl/audycje/publicystyka/sprawa-dla-
reportera/wideo/ oszukani/37789 (data odczytu 22.04.2014).

75. Sprawdz, ile stacji ma PKN Orlen, a ile Lotos, http://www.money.pl/gielda/
wiadomosci/artykul/sprawdz;ile;stacji;ma;pkn;orlen;a;ile;lotos,233,0,1243625.html
(data odczytu 17.05.2014).

76. G. Stalk, P. Evans, L. E. Shulman, Competing on capabilities: the new rules of
corporate strategy, http:// jmbruton.com/ images/
Stalk Competing_on_Capabilities.pdf (data odczytu 15.04.2014).

77. Statut Orange Polska S.A., file:///C:/Users/toshiba/Downloads/Statut-
ORANGEPL.pdf (data odczytu 19.05.2014).

78. Strategia PKN ORLEN 2013 — 2017 Nape¢dzamy przysztos¢, http://www.orlen.pl/
PL/Relacjelnwestorskie/ Documents/Strategia PKN ORLEN 2017 PL.pdf (data
odczytu 17.05.2014).

79. Struktura  akcjonariatu,  http://www.orlen.pl/PL/OFirmie/StrukturaAkcjonariatu/
Strony/ default.aspx (data odczytu 12.05.2014).

80. Telekomunikacja Polska: blizej (oszukania Cig)!, http://forum.pccentre.pl/
blog/1/entry-46-telekomunikacja-polska-blizej-oszukania-cie/ (data odczytu
30.06.2014).

81. Telekomunikacja  Polska  naruszala  zbiorowe  interesy  konsumentow,
http://www.wirtualnemedia.pl/artykul/telekomunikacja-polska-naruszala-zbiorowe-
interesy-konsumentow# (data odczytu 30.06.2014).

82. Telekomunikacja Polska pod lupa Komisji Europejskiej, http://wiadomosci.gazeta.pl/
wiadomosci/1,114873,7614218,Telekomunikacja Polska pod lupa Komisji Europe
jskiej.html (data odczytu 30.06.2014).

83. Telekomunikacja Polska SA, http://kartyfirmowe.org.pl/telekomunikacja-polska-sa/
(data odczytu 19.05.2014).
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84. Telekomunikacja Polska S.A. Raport uzupehiajacy opini¢ z badania sprawozdania
finansowego spotki  Telekomunikacja Polska S.A. za rok obrotowy 2009,
http://www.bankier.pl/static/att/emitent/201002/Raport Audytora TP 201002230000
138412.pdf (data odczytu 19.05.2014).

85. Telekomunikacja  Polska  zmienia si¢ w  Orange,  http://tech.wp.pl/
kat,130058,title, Telekomunikacja-Polska-zmienia-sie-w
Orange,wid, 14374717 ,wiadomosc.html (data odczytu 17.05.2014).

86. TP stosowala praktyki monopolistyczne, http://media2.pl/telekomunikacja/23676-TP-
stosowala-praktyki-monopolistyczne.html (data odczytu 30.06.2014).
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http://www.radio.bialystok.pl/wiadomosci/polskaiswiat/id/62093 ~ (data  odczytu
30.06.2014).
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(data odczytu 30.06.2014).
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za-praktyki-monopolistyczne-97548-dzial-1.php (data odczytu 30.06.2014).

90. TP S.A. zmieni si¢ w Orange. Winne zte skojarzenia?, http://www.komputerswiat.pl/
nowosci/wydarzenia/2011/51/tp-sa-zmieni-sie-w-orange.aspx (data odczytu
30.06.2014).

91. Wielka Gala Lideréw Polskiego Biznesu 2014, http://www.wnp.pl/konferencje/
2169.html (data odczytu 20.02.2014).

92. Wierze w ducha biznesu, http://ekonomia.opoka.org.pl/etyczny-biznes/biznes-i-etyka/
4700.1,Wierze w_ ducha_biznesu.html (data odczytu 20.12.2013).

93. WikiLeaks: Koncern Pfizer usilowal szantazowa¢ prokuratora Nigerii,
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94. Wyniki finansowe Orange Polska, http://www.inwestinfo.pl/analiza-
finansowa/wyniki-finansowe/orangepl-28.htm# (data odczytu 22.05.2014).
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finansowe/pknorlen-61.htm (data odczytu 17.05.2014).
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KWESTIO NARIUSZ ANKIETY (KOD......)

Jestem studentem WSB-NLU, ktéry pisze prace licencjacka na temat etyki biznesu. Bardzo prosz¢ o udzielenie

odpowiedzi na ponizsze pytania, ktore postuza wylacznie do przeprowadzenia badan na potrzeby pracy dyplomowej.

Badania te maja na celu id enty fikacje istotnych kwestiizwiazanych z e tyka biznesu. Ankicta jest an onimowa.

10.

1.

Czy Pani/Pana zdaniem biznes moze by¢ etyczny?
a) tak
b) nie

Czy zgadza si¢ Pani/Pan z ponizszym stwierd zeniem:
»Etyka jest potrzebna w biznesie, poniewaz dzi¢ki niej znacznie zmniejsza si¢ prawdopodobienstwo
wystapienia negatywnych zjawisk (np. korup cji) w §wiecie biznesu”.
a) tak
b) nie
Czy NIEETYCZNY biznes Pani/Pana zdaniem generuje jakie§ negatywne zjawiska na rynku?
) tak
b) nie
Jesli ,nie”, to prosze pryegsié do pytania nr 6
Prosz¢ poda¢ maksymalnie 3 najbardziej negatywne zjawiska na rynku, do ktérych powstania przyczynia
si¢ brak etyki w biznesie.

Czy przedsigbiorstwo post¢gpujace NIEETYCZNIE moze rowniez odczué negatywne skutki swojego
niewlasciwego postgpowania? Jesli tak, to prosz¢ wpisa¢ najpowazniejszy skutek negatywny.

a) tak

b) nie

Niektorzy uczeni twierdza, Zze jedng z gtéwnych przyczyn powstania obecnego kryzysu gospodarczego
byt brak etykiw post¢gpowaniu pewnych podmiotéw. Czy Pani/ Pan zgadza si¢ z takg opinig?

a) tak

b) nie

9] trudno powiedzie¢

Czy wedtug Pani /Pana ETYCZNY biznes jest optacalny dlaprzedsigbiorstwa?
) tak

b) nie

Jesli ,nie”, to prosze przegsé do pytania nr 9

Prosz¢ podaé maksymalnie po 3 najwigksze korzyéci dla tynku i dla etycznie postepujacego
przedsig¢biorstwa, jakie niesie z sobg etyczny biznes?

Korzysci dla przedsigb iorstwa

Czy zgadza si¢ Pani/Pan ze stwierdzeniem: ,Przedsigbiorstwa dziatajg etycznie tylko i wytgcznie z
pobudek finansowych (dla zysku)”.

a) tak

b)  nie

Prosz¢ podaé maksymalnie 3 Zr6dta przewagi konkurencyjnej wsp étczesnych przedsigbiorstw, Pani /Pana
zdaniem najwazniejsze.

Czy biznes etyczny moze by¢ zrédfem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw?
a) tak
b) nie

12. Prosz¢ podaé nazwe Pani/Pana zdaniem najbardziej etycznego i najbardziej nieetycznego
przedsigbiorstwa W PO LSCE (mozna podac tez takie, ktére juz zmienity nazwe)?
Najbardziej ETYCZNE przedsi¢biorstwo w Polsce
Najbardziej N IEETYCZNE przedsi¢biorstwo w Polsce
13. Ktére 2z ponizszych przedsigbiorstw jest w Pani/Pana opinii bardziej etycznie postgpujacym
przedsigbiorstwem:
a) Polski Koncern Naftowy ORLEN Spéta Akcyjna
b)  Telekomunikacja Polska Spétka Akcyjna (w 2013 r. fuzja TP z Orange Polska)
Prosz¢ w jednym zdaniu uzasadni¢, dlaczego wybrane przez Panig/Pana przedsigbiorstwo jest bardziej
etyczne, a drugie nie?
14. Orange Polska jest bardziej etycznym przedsigbiorstwem niz Telekomunikacja Polska S.A., z ktérej si¢
narodzita. Czy zgadza si¢ Pani /Pan z taka o pinig?
a) tak
b)  nie, poniewaz nie dostrzegam r6znicy
) nie, poniewaz Orange Polska jest mniej etyczne niz Telekomunikacja Polska
15. Prosz¢zaznaczy¢ jednaz opcji. Etyka we wspéfczesnym biznesie jest zagadnieniem...:
a) ...najwazniejszy m
b) ...bardzo waznym
) ... waznym
d) ...trudno powiedzie¢
e) ...troch¢ waznym, ale sa zdecydowanie waznicjsze
f) ...niewaznym
2 ...zupelnie nie pasuje do biznesu (biznes to zysk, chocby bez etyki)
METRYCZKA
16. Ple¢
a) ko bie ta
b) mezczyzna
17. Wiek
18. Zawoéd/ status
a) student WSB-NLU
b) pracownik WSB-NLU
) inny
19. Miejsce zameldowania
a) Nowy Sacz
b) inne, jakie?
20. Wojewodztwo

Bardzo dzigkuj¢ za wypetnienie ankiety!!! Jes$li ma Pani/Pan jakie§ uwagi, dodatkowe
cenne sugestie pod adresem tematu badz niniejszego kwestionariusza ankiety, prosze¢ je
zapisa¢ na odwrocie.
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