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Odpowiedzialno$¢ egzystencjalna jako fundament
odpowiedzialnosci w etyce spoleczno-gospodarczej

Existential responsibility as the foundation of responsibility
in socio-economic ethics

Purpose: On the one hand, the aim of this paper is to highlight the importance of
responsibility in its rudimentary aspect. On the other, it reflects on the disquieting
phenomena that occur in socio-economic practice which can be traced to various
origins and which can lead to numerous deficiencies in public administration and
business activities.

Method: The study was carried out by analyzing the rudimentary aspects of re-
sponsibility from the ontological-ethical perspective.

Results: It was established that individuals, who are a part of organizational struc-
tures, should not only recognize and fulfill various types of responsibility that
result from a variety of tasks and goals but more importantly, they should
acknowledge the existence of a core responsibility within the organization, which
extends beyond legal acts and statutes. The complex nature of the issue of respon-
sibility, as well as its ethical-social implications in the scope of ontological-
existential debate, were recognized.

Conclusions: The studies conducted show that responsibility plays a key role in
defining modern management trends and socio-economic problems. The role of
responsibility in business entities and public administration fulfilling tasks, goals
and challenges is indisputable.

Contribution to the discipline: The conducted analyses further clarify the nature

and the basic function of responsibility both in the entity and in socio-economic
relations.
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1. Wprowadzenie

Problematyka artykutu dotyczy zarowno aspektow zwiazanych z proba diagnozy
zycia spoteczno-gospodarczego, obserwacjg wspotczesnych zjawisk zachodzacych
w przestrzeni spotecznej, jak i implikacji si¢gajacych podstawowego znaczenia,
funkcji i roli odpowiedzialno$ci w ogodle dla poszczegdlnych indywidudw oraz
okreslonych wspolnot i organizacji. Rzeczywisto$¢ odpowiedzialnosci odwoluje
si¢ do skomplikowanej rzeczywisto$ci dzialania czlowieka w $wiecie, a jej wielo-
raka struktura problematyzuje nie tylko jej zdefiniowanie, ale rowniez podej-
mowanie.

Celem niniejszego artykulu jest préba odpowiedzi na pytanie o istote, role
odpowiedzialnosci oraz jej podstawowe znaczenie, aby przyjrze¢ si¢ blizej jej
odniesieniu w dziatalno$ci réznych organizacji i podmiotéw gospodarczych.

Wspotczesny dyskurs etyczny nad funkcjonowaniem instytucji, organizacji
i rozmaitych podmiotéw petniacych istotne role w spoleczenstwie nawigzuje coraz
czgsciej do idei odpowiedzialnosei i jej waznosci. Wydaje si¢ jednak, ze niedo-
statecznie uwydatnione jest podstawowe znaczenie i sens odpowiedzialnoSci.
Podstawowym zatozeniem artykutu jest nie tyle calosciowe zdefiniowanie odpo-
wiedzialno$ci, ile proba odstonigcia fundamentalnego jej wymiaru, bez ktérego
nie mozna glebiej zrozumie¢ zadnej dziatalnosci cztowieka. Debata nad odpowie-
dzialno$cig nie dezaktualizuje si¢ wraz z zachodzacymi zmianami spoteczno-
-kulturowymi, ani tym bardziej nie uniewaznia probleméw etycznych z nimi
zwigzanych.

Stosunkowo tatwo zgodzi¢ si¢ z teza, ze odpowiedzialno§¢ w zyciu poszcze-
gblnych jednostek ma podstawowe znaczenie dla ksztattowania si¢ ich dojrzatosci
moralnej, przejawiajacej si¢ we wlasciwym postgpowaniu i stusznych decyzjach.
Podobnie intuicyjnie zgadzamy si¢ ze stwierdzeniem, ze odpowiedzialno$¢ stano-
wi podstawe dobrze prosperujacej organizacji, zarowno od strony techniczno-
-logistyczno-strategicznej, jak i wizerunkowej oraz etycznej. Konkurujace z sobg
duze koncerny, jak i mniejsze firmy dostrzegaja wage nie tylko szerzonej i propa-
gowanej idei CSR (Corporate Social Responsibility) czy CRM (Cause Related
Marketing), ale tez stawiajg coraz czesciej na ksztaltowanie postaw etycznych
wsrod poszczegdlnych pracownikow dzigki szkoleniom, kodeksom etycznym,
e-learningowi oraz innym narz¢dziom podnoszenia poziomu etycznego. Nalezy
jednak zaznaczy¢, ze jednakowo w przypadku jednostek oraz organizacji osia-
gnigcie wysokiej kompetencji moralnej jest procesem skomplikowanym, ztozo-
nym, niejednorodnym i wielokontekstowym, wymagajacym od podmiotéw nieu-
stannej pracy nad soba, refleksyjnosci oraz samowychowywania siebie w/do
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wolnosci. Stad teza niniejszych rozwazan jest stwierdzenie, ze odpowiedzialno$¢
w znaczeniu ontologiczno-egzystencjalnym i coraz wigksza jej $wiadomos¢ pro-
wadzi do integralnego rozwoju jednostki i moze przyczynic¢ si¢ przez to do lepiej
podejmowanej odpowiedzialnos$ci w zyciu spoteczno-gospodarczym.

2. Ontologiczno-egzystencjalny aspekt odpowiedzialnoS$ci
a dzialalnos¢ gospodarcza i administracyjna

Toczacy sie wspodtczesnie filozoficzny spor wokot pojecia odpowiedzialnosei!
do$¢ wyraznie pokazuje wage 1 jej znaczenie, ale nie przez samg wielokonteksto-
wos$¢, lecz raczej perspektywy, jakie ona niesie. To, Ze stanowiska w tej kwestii
polaryzuja si¢, a napigcia migdzy nimi odstaniajg coraz wigcej oblicz odpo-
doniostosci w zyciu cztowieka. Przeciwnie, ukazuje jednostce jedno z najbardziej
podstawowych zadan i wyzwan, niosacych ostatecznie nadzieje spelnienia
i prawdziwego szczgscia, ktoérych nie da si¢ oddzieli¢ od wyboru okreslonego
sposobu bycia. Jesli bowiem odpowiedzialnos$¢ to specyficzny rodzaj odpowiedzi
na roznorodne warto$ci i jednoczes$nie za nie (w tym na wartos¢ wlasnego zycia
i za wlasne zycie), to nie bez znaczenia jest udzielanie danej odpowiedzi przez
cztowieka. Jesli odpowiadajacym jest sam pytajacy (Filek, 2014, s. 23) (o wlasne
zycie, jego znaczenie i sens oraz o wartosci, na jakich zycie buduje i wokot
ktorych chce swoje zycie zrealizowac), to kwestia odpowiedzialno$ci staje si¢
niejako nadrzgdnym imperatywem podmiotu. Chcac zatem udzieli¢ najlepszej
odpowiedzi, podmiot nieustannie winien dokonywaé¢ wyborow i poszukiwaé ta-
kiego sposobu bycia, ktory t¢ odpowiedz w pelni zrealizuje i1 urzeczywistni. Taki
ontologiczno-egzystencjalny wymiar odpowiedzialno$ci rysuje zupetnie nowg
przestrzen myslenia o niej takze w wymiarze spotecznym. Co miataby bowiem
oznacza¢ odpowiedzialnos¢ jako odpowiedZ na poziomie poszukiwania sensu
zycia i jak mozna by ja przylozy¢ do specyfiki instytucjonalno-formalno-prawne;j?
Gdzie jest miejsce na tak rozumiana odpowiedzialno$¢ w administracji publiczne;j
i dziatalnosci przedsigbiorstw? Czy interpretacja ontologiczno-egzystencjalna jest
tutaj uprawniona i rzeczywiscie moze wnie$¢ novum w rozumieniu podstawowych
zadan 1 powinnosci cztowieka, spetniajacego okreslong rolg zar6wno w admini-

! Zintensyfikowanie rozwazan nad fundamentalnym okresleniem istoty odpowiedzialnosci widoczne
bylo w XX wieku i trwa do dzi$. Propozycje rozumienia odpowiedzialnosci oscylowaty nie tylko
wokot podstawowego znaczenia samoodpowiedzialnosci cztowieka w kontekscie indywidualnym, lecz
rowniez wspolnotowym i spotecznym. We wstepie do antologii tekstow poswigconych idei odpowie-
dzialnosci pt. Filozofia odpowiedzialnosci XX wieku (red. J. Filek, 2004) wyrdznione zostaly niemiec-
ko-austriackie zrodta wspoltczesnej filozofii odpowiedzialno$ci w postaci fenomenologicznych analiz
m.in. E. Husserla, M. Schelera, N. Hartmanna, filozofii dialogu w wydaniu M. Bubera, E. Grisebacha
czy D. Bonhoeffera oraz inspiracje mysla francuska, w ktorej wyrdzniaja si¢ przede wszystkim prace
J. P. Sartre’a oraz E. Levinasa. Nie brakuje rowniez istotnych rozwazan R. Ingardena, G. Pichta,
H. Jonasa, M. Riedla czy W. Weischedela, ktore odstaniaja zrodtowos¢ idei odpowiedzialnosci w zyciu
poszczegolnych jednostek i catych spoteczenstw.
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stracji publicznej, jak i w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej? Czy takie
ujecie odpowiedzialnosci w ogole odnosi si¢ do funkcjonowania podmiotéw
spoteczno-gospodarczo-instytucjonalnych, gdzie fundamentalng rolg¢ winny petnic
wskazania prawne wespot z zasadami etycznymi?

Pytania te nalezatoby jednak dopei¢ kolejnymi o to, czy da si¢ mysle¢
1 mowic¢ o odpowiedzialno$ci w oderwaniu od tej najbardziej wiasnej, dotyczacej
wyboru okreslonego sposobu bycia (ktore jest czym$ szerszym i glgbszym niz
okreslony styl zycia). Co wiegcej, nalezaloby rowniez zapytaé o to, czy wszelkie
inne formy i odcienie odpowiedzialno$ci nie maja przypadkiem zroédta w onto-
logiczno-egzystencjalnie ujmowanej odpowiedzialno$ci’>. Wydaje sig, ze kwestie
te moga mie¢ fundamentalne znaczenie dla rozmaitych wyzwan wspotczesnosci,
w ktorej tak wiele miejsca poswigca si¢ dyskusji nad rolg odpowiedzialnosci
zar6wno w wymiarze jednostkowym, jak i spotecznym.

Oczywiscie zarzuty wzgledem tak ujmowanej odpowiedzialnosci moga ro-
dzi¢ si¢ chocby na plaszczyznie rozwigzan praktycznych i ich implikacji w zyciu
spotecznym lub przydatnosci takiego ujgcia w podejmowaniu decyzji bizneso-
wych, strategicznych czy instytucjonalnych. Wydaje si¢ jednak, ze obejscie pytan
o istote tak rozumianej odpowiedzialno$ci prowadzi raczej donikad. Ostatecznie
bowiem kazdy podmiot formalno-prawny sktada si¢ z poszczegodlnych jednostek,
tworzacych struktury spoteczne i instytucjonalne, a zatem kazdy z nich w jakiej$
mierze ten rodzaj odpowiedzialno$ci ontologiczno-egzystencjalnej w sobie nosi.
Wydaje sig, ze kazda jednostka jest odpowiedzialna w znaczeniu podstawowym,
a dopiero rozmaite rodzaje odpowiedzialnosci sg jakby nadbudows tej pierwotne;j,
ktéra nie zalezy od uwarunkowan, nabytych cech charakteru czy etycznych dzia-
fan cztowieka.

Warto przywota¢ w tym miejscu interpretacje Jacka Filka (2014, s. 236), kto-
ry traktuje odpowiedzialno$¢ podstawows jako niezalezng od sposobu zachowania
czy przyjmowania réznych postaw i nabywania rozmaitych cech. Uwaza on,
ze unikanie wejscia na poziom egzystencjalno-ontologiczny odpowiedzialno$ci
oznacza w gruncie rzeczy powierzchniowos¢, niepetnos¢ jej ujecia i rozumienia.
Filek stawia teze, ze zrodlowy fenomen odpowiedzialnosci nie lezy po stronie
jakiej$ cechy podmiotu czy jego atrybutéw, lecz po stronie relacji i jej wiazacej
mocy. Filek podkresla, ze odpowiedzialnos¢ ta ,,wigze podmiot odpowiedzialny
z przedmiotem jego odpowiedzialno$ci. Wig¢z ta ma charakter obiektywnej zalez-

2 Ujecie egzystencjalne myslenia o odpowiedzialnoéci reprezentuje Viktor Frankl, osadzajac je
w konkretno$ci wyzwan i zadan, jakie zycie stawia przed cztowiekiem. Frankl podkresla, ze cztowie-
czefistwo polega m.in. na reagowaniu na sytuacje, w jakich zycie nas stawia oraz odpowiadaniu na
pytania, jakie owe sytuacje niosa (por. Frankl, 2015, s. 148). Podejscie Frankla koresponduje przeto
z nurtem filozofii dialogu, gdzie dialektyka pytan i odpowiedzi, pytajacych i zagadywanych zawiazuje
specyficzng migdzypodmiotowa relacjg. Rola odpowiedzialnosci jest fundamentalna tak samo, jak
podtrzymywanie zycia. Jej istota jest branie odpowiedzialno$ci za siebie, innych, za pracg, za wlasna
historie, za przysztos¢, ale tez jest si¢ odpowiedzialnym przed spoteczefnstwem i wlasnym sumieniem,
ktore niejednokrotnie Frankl nazywa ,,egzystencjalnym narzgdziem monitorujacym” (s. 141). Wiasna
tozsamos¢ jest odkrywana przez poszukiwanie sensu oraz przez odpowiedzialno$¢ za wypelnienie
sensu. Odpowiedzialno$¢ wchodzi w obreb wielkiego przywileju bycia cztowiekiem, poniewaz ,,nieod-
tacznym sktadnikiem ludzkiej egzystencji jest zdolno$¢ nieustannego ksztaltowania samego siebie”
(Frankl, 2018, s. 100).
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no$ci. Nie stanowi ona przeto rezultatu subiektywnego oceniania. Przedmiot od-
powiedzialnosci w jaki$§ sposob zalezy od podmiotu odpowiedzialnosci, jest nan
zdany. I to od podmiotu odpowiedzialno$ci zalezy jego los” (s. 236). Analizy
Filka prowadza do konstatacji, ze zrodtowy sens odpowiedzialnosci nie lezy tam,
gdzie go si¢ powszechnie upatruje, lecz w owej pierwotnej odpowiedzialnosci,
niezaleznej od spelniania aktow. Dopiero niejako na tej bazie nalezy podejmowac
proby definiowania odpowiedzialno$ci jako mozliwej do nabycia kwalifikacji czy
kompetencji moralnej. Wedlug Filka nabywanie cechy odpowiedzialno$ci doko-
nuje si¢ dzigki jej istnieniu w znaczeniu pierwotnym. Pisze on, ze ,,odpowiedzial-
nym badz nieodpowiedzialnym w znaczeniu wtornym sta¢ si¢ mozna tylko dlate-
go, iz jest si¢ odpowiedzialnym w znaczeniu podstawowym. Wyrazajac si¢
paradoksalnie, powiedzie¢ mozna: tylko odpowiedzialny moze by¢ nicodpowie-
dzialny i bedac nieodpowiedzialnym bynajmniej nie przestaje on by¢ odpowie-
dzialnym” (s. 236). Nieuswiadomienie sobie przez czlowieka odpowiedzialnosci
w sensie pierwotnym prowadzi do tego, ze w gruncie rzeczy ,,nie wiemy, ze nie
wiemy, czym jest odpowiedzialno$¢” (Filek, 2003, s. 15). Zatem zroédlowo poj-
mowana odpowiedzialno$¢ jest nie tylko baza i podbudowa jej innych rodzajow,
ale réwniez stanowi ceche konstytutywng czlowieczenstwa jako takiego. Sens
egzystencjalno-ontologiczny odpowiedzialnosci objawia si¢ w samym byciu
cztowieka, podobnie jak rozumno$¢ czy wolnos$¢.

Przyblizenie zaproponowanej konstrukcji myslowej wydaje si¢ cenne z co
najmniej dwoch powoddéw. Po pierwsze odstania si¢ rys odpowiedzialno$ci pier-
wotnej (ontologiczno-egzystencjalnej), niezaleznej od podmiotu poznania, oraz
wtornej z jej rozmaitymi modi, co pozwala na przypatrzenie si¢ samemu fenome-
nowi odpowiedzialno$ci z mato znanej dotad w literaturze przedmiotu perspekty-
wy. Po drugie za$ zostaje otwarta poglgbiona mozliwo$¢é wejScia w rozumienie
wagi odpowiedzialno$ci w kazdej podejmowanej dziatalnosci cztowieka — tak
w sferze prywatnej, jak i publiczne;.

Majac powyzsze ujecie na uwadze, nalezy zatem przyjrze¢ si¢ temu, co jest
mocno analizowane i szeroko dyskutowane nie tylko na gruncie filozofii czlowie-
ka i etyki, ale tez na gruncie funkcjonowania instytucji publicznych i podmiotow
gospodarczych. Te ostatnie mogg i powinny czerpa¢ z osiagni¢¢ mysli filozoficz-
nej dla lepszego rozumienia zjawisk, wcielania w praktyke dobrych rozwigzan
i poszukiwania wiasciwych sposobdw na osiggnigcie celow.

Stad tez w niniejszym studium istotnym aspektem rozwazan staje si¢ nie
tyle wyakcentowanie i omowienie poszczegolnych rodzajow odpowiedzialnoSci
(w tym spotecznej) administracji i podmiotéw gospodarczych (co ma miejsce
w licznych opracowaniach naukowych), ile proba odpowiedzi na pytania, z jakimi
borykaja si¢ wspoélczesnie de facto wszystkie podmioty odgrywajace dana role
w gospodarce i spoleczenstwie. Potraktujemy przeto oba ztozone podmioty (ad-
ministracj¢ 1 biznes) lacznie w tym sensie, ze majg one przemozny wplyw spo-
leczny, a ich dziatania, konkretyzujace si¢ w danych decyzjach, ostatecznie odsta-
niaja rowniez problematyke odpowiedzialnos$ci i w zaleznos$ci od specyfiki dziatan
ukazuja jej deficyt lub odznaczaja si¢ jej dyfuzja, albo odwrotnie — traktuja ja jako
dewize, a nawet jako swoisty dogmat, na ktorym opieraja cele.
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Wspotczesnie wiele uwagi przyktada si¢ do rozwijania koncepcji odpowie-
dzialnosci wszystkich interesariuszy (CSR), zarowno w warstwie publicznej, jak
i prywatnej, biznesowej i gospodarczej, ekonomicznej, prawnej, ekologiczne;.
Mowi si¢ wiele o zarzadzaniu przez odpowiedzialno$¢ (Management by Respon-
sibility), przez zaufanie (Management by Trust) czy przez wartosci (Management
by Values), ale w gruncie rzeczy chodzi o poszukiwanie uniwersalnego systemu
zasad budujacych relacje migdzyludzkie w przestrzeni spoteczno-gospodarczo-
-ekonomicznej. Bez oparcia o niego wszelkie proby spdjnego i skoordynowanego
dziatania podmiotéw panstwowych i gospodarczych po prostu musiatyby poniesé¢
fiasko. Brak punktu odniesienia zaprzepascitby mozliwos¢ wspolnego dziatania
i destabilizowal porzadek spoteczny. Jednym z takich punktéw odniesienia, zwor-
nikiem dziatan i wyboréow zdaje si¢ fenomen odpowiedzialnosci, ktory zaré6wno
w warstwie podejmowania decyzji, jak i odpowiadania na warto$ci, za nie
i wzgledem nich, ukazuje si¢ jako rzeczywisto$¢ o fundamentalnym znaczeniu dla
struktury spotecznej.

Coraz czgséciej w naukach o zarzadzaniu mowi si¢ o nurcie humanistycznym,
ktory nie tylko niesie obiecujace perspektywy teoretyczne, ale rOwniez moze miec¢
zastosowanie praktyczne’. Nurt ten przez znawcOw tematu nie jest traktowany
jako opozycyjny do ekonomicznego podejscia, lecz jako korespondujacy z nim
1 wyznaczajacy wazne kierunki myslowe w zarzadzaniu. Warto zaznaczy¢, ze nurt
humanistyczny oparty jest na odmiennym paradygmacie niz nurt ekonomiczny.
W pierwszym sam cztowiek stanowi centrum problematyki i w naukach o zarza-
dzaniu preferowane s3 rozmaite kierunki badawcze koncentrujace si¢ wokot
niego. W nurtach ekonomicznych za$ bardziej abstrahuje si¢ od doswiadczenia
cztowieka, sktaniajac si¢ w badaniach ku analizom zjawisk w ujgciu funkcjonali-
styczno-obiektywistycznym. Stad, najogolniej rzecz ujmujac, metody jakoSciowe
w nurcie humanistycznym wioda prym, za$ w ekonomii ilosciowe. Tym, co moze
faczy¢ i dopetnia¢ wzajemnie oba nurty, jest samo poznanie, zrozumienie, dookre-
$lenie organizacji i zarzadzania i cho¢ jest to czynione odmiennymi drogami,
a punkt widzenia jest inny, to jednak obie perspektywy odslaniaja szerszy i pet-
niejszy wglad w nature samej organizacji i procesdOw w niej zachodzacych. Dlate-
go nurt humanistyczny zarzadzania mozna potraktowac jako ,,spdjny wewngtrznie
program badawczy majacy na celu poznanie i poprawe losu cztowieka w $wiecie
organizacji” (Kociatkiewicz i Kostera, 2013, s. 13).

Wiadomo, ze administracja publiczna oraz dziatalno$¢ przedsigbiorstw maja
przemozny wptyw na kondycje spoteczna, moga bowiem coraz bardziej ja scala¢

3 Szerzej pisze o tym Monika Kostera, zaliczajgc nurt humanistyczny do cennych inspiracji badaw-
czych, a nawet traktujac go jako istotny element potencjalnych zmian w zarzadzaniu. Kostera wyr6znia
trzy ujecia zarzadzania humanistycznego. Pierwsze polega na skoncentrowaniu si¢ na cztowieku, jego
dobrostanie i rozwoju w odniesieniu do deontologii Immanuela Kanta i jego koncepcji podmiotowosci
czlowieka, traktujacej kazda jednostke ludzka jako cel sam w sobie, nigdy jako $rodek do celu. Drugie
podejscie odwotuje si¢ do szerokiego zbioru wiedzy i kultury w kontekscie spoteczno-etyczno-
-historycznym, co umozliwia rozwdj poznawczy, kreatywnos¢ i tworczos¢. Natomiast trzeci rys nurtu
humanistycznego odwotuje si¢ do antropologii filozoficznej, koncentrujacej si¢ na kondycji ludzkiej,
na coraz wnikliwszym rozumieniu tego, kim jest cztowiek, jaki jest i w jaki sposob rozumie¢ jego
motywacje, postawy oraz okreslone wybory (zob. Kostera, 2015, s. 53-54).
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albo rozszczepiaé, prowadzi¢ do jej rozwoju lub regresu, harmonii lub destabiliza-
cji. Analogicznie rzecz ma si¢ z odpowiedzialnoscia. Jej deficyt moze realnie
wplywac na negatywny ksztatt kondycji spotecznej, natomiast jej rozrost i realiza-
cja od wewnatrz moze t¢ kondycje budowaé, wzmacnia¢ i rozwijaé. Jakkolwiek
spoteczne wektory dziatania administracji i przedsigbiorstw moga si¢ od siebie
rozni¢ i wyptywac z odmiennych przestanek, to jednak powinny by¢ w taki spo-
sob skorelowane, by stuzyly dobru wspdlnemu. Sama idea dobra wspdlnego jest
jedna z najbardziej doniostych w zyciu spolecznym, a jej bogata tradycja swiadczy
o trosce o fad i korzy$ci spoteczne*. Nie sposob dzi§ mysleé¢ o dziatalnosci admini-
stracji publicznej oraz biznesu w oderwaniu od idei dobra wspolnego, gdyz za-
réowno idea spotecznej odpowiedzialnoscei, jak i zrownowazonego rozwoju wprost
si¢ do niej odnosi i jg zaktada. Jesli sporg wage przyktada si¢ dzi$§ do definiowania
misji okres§lonej instytucji czy dziatalnosci gospodarczej i propaguje si¢ ja w obie-
gu spotecznym, to niemal w kazdej odzwierciedla si¢ korzen idei pro publico
bono — ku ogdlnemu pozytkowi. Realizacja zatem dobra wspdlnego staje si¢ pod-
stawowa racjg istnienia wladzy publicznej i administracji, a w konteks$cie rozwia-
zan CSR w biznesie (np. respektowania praw czlowieka, dziatan na rzecz $rodo-
wiska naturalnego, dbania o spolecznosci lokalne) staje si¢ rowniez podstawowa
przestanka w dzialalno$ci gospodarcze;.

3. Zarys koncepcji zarzadzania przez odpowiedzialno$¢

Paradygmat, wokot ktorego tworzy si¢ standardy etyczne i instytucjonalne, oscy-
luje dzi$ wokot pojecia odpowiedzialno$ci. Obok nowoczesnych form i propozycji
na uskutecznianie zarzadzania w administracji i przedsi¢biorstwach gospodar-
czych, jako gléwne wymienia si¢ wlasnie zarzadzanie przez odpowiedzialnos¢

4 Posrod licznych interpretacji dobra wspélnego istotna role odgrywa katolicka nauka spoteczna,
w ktorej podkresla si¢ fakt nieustannego dazenia podmiotow do budowania spoteczenstwa nie
w oparciu o wlasny interes, ale ku ogélnemu pozytkowi wszystkich jego uczestnikéw. Uwidacznia sig
zatem przejscie z perspektywy partykularnej na perspektywe ,,daru”, przy czym chodzi o integralne
rozumienie wspolnoty, w ktorej kazdy z cztonkéw, mimo ze w rdzny sposob i w oparciu o inne zada-
nia, moze polepsza¢ ogdlny stan spolteczenstwa i warunki zycia poszczegélnych osoéb. Dobro wspolne
polega ,,na realizacji wszechstronnej pomyslnosci obywateli, osiaganej przy pomocy optymalnych
urzadzen kulturowych i gospodarczych w prawnie zabezpieczonym pokoju, gwarantujacym prawa
osoby ludzkiej” (Borutka, Mazur i Zwolinski, 2004, s. 59). W tym sensie dobro wspoélne jest czynni-
kiem ozywiajacym struktury spoteczne i nadajacym im wiasciwy ksztalt sprawiedliwosci.

Jan Pawet II w wielu dokumentach, wystapieniach i encyklikach spotecznych zajmowat si¢ zasada
dobra wspdlnego, ktorg zestawial z zasada pomocniczosci i solidarnosci, w oparciu o ktore mozna
dopiero mysle¢ o przyczynianiu si¢ do realizacji porzadku spotecznego. Krytykujac zaréwno indywi-
dualizm, jak i totalizm, ukazywal, Ze pozostaja one w sprzecznosci do dobra wspdlnego, opartego
o logike ,,daru”, gdyz koncentruja si¢ na bl¢dnie rozumianej etyce dobr oraz niewlasciwie ujmuja
stosunki zachodzace migdzy jednostka a spoteczenstwem. To z kolei prowadzi do znieksztalconych
systemow normatywnych, wykoslawiajacych ide¢ dobra wspolnego. Wedtug Jana Pawta 11 ,,jedynie to
dobro wspolne jest prawdziwym, ktore istotnie nie przeszkadza osobie w jej rozwoju ku doskonatosci”,
a ,realizacja prawdziwego dobra osoby i dobra wspdlnego wedle zasady owej korelacji jest zadaniem
etycznym cztowieka” (Wojtyta, 2018, s. 82).
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(ZOP) (Kisil, 2013, s. 12), ktore jest uogélnieniem wielu znanych i wypracowa-
nych dotad koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi i kapitalem. Polega ono
na scalajacym 1 holistycznym podejsciu do organizacji, przejawiajacym si¢
w odpowiedzialno$ci ,,przed” (interesariuszami zewngtrznymi i wewnetrznymi),
odpowiedzialno$ci ,,za” (m.in. caloksztalt dziatalnosci, realizacj¢ misji, wizji
i rozmaitych celéw organizacji, wynik, rozwoj, innowacje, dobro spoteczne, reali-
zowanie warto$ci itd.), odpowiedzialnosci ,,wzgledem”/,,wobec” (samego siebie,
prawa, spoteczenstwa, panstwa, srodowiska naturalnego) oraz odpowiedzialnosci
rozumianej jako odpowiedz ,,na” (np. na dane warto$ci, na oczekiwania interesa-
riuszy, na dokonujace si¢ zmiany w otoczeniu spotecznym, na dynamike proceséw
zachodzacych w kulturze, gospodarce, polityce panstwa itp.).

Wsrod wielu korzysci takiego ujgcia wymienia si¢ chociazby: polepszenie re-
lacji migdzy interesariuszami, zwigkszenie efektywnosci, skutecznosci i rentow-
nosci organizacji, wyzszy poziom kultury organizacyjnej, integracj¢ interesariuszy
zewnetrznych 1 wewngtrznych, realizacj¢ misji, wizji 1 celow organizacji, dziata-
nie na rzecz dobra wspdlnego i zrownowazonego rozwoju, polepszanie kondycji
spotecznej, zaktywizowanie interesariuszy do innowacji i ciaglego rozwoju, im-
plementacje dziatan CSR na rzecz ochrony $rodowiska.

Ujmujac rzecz szerzej, zarzadzanie przez odpowiedzialnos¢ jest nie tylko
pewna teoretyczng propozycja, umozliwiajaca lepsze rozumienie idei odpowie-
dzialno$ci w dziatalnos$ci organizacji, ale posiada réwniez aspekt nader praktycz-
ny, przekltadajacy si¢ na wymierne korzys$ci, zar6wno w wymiarze jednostkowym,
jak i spotecznym. Podstawowsg sktadowg tej koncepcji jest postawa zaangazowa-
nia, a zatem takiego podejscia do zadan, wyzwan i celow, ktore nie pozwala to-
czy¢ si¢ sprawom samoczynnie, ale wlasnie w swoistym monitorowaniu dziatan
w celu ich optymalizacji i wlasciwego urzeczywistniania. Zaktada to swiadomo$¢
nie tylko siebie jako sprawcy dzialania, ale takze $wiadomos$¢ wyboru okreslonej
wartos$ci (pozytywnej i negatywnej). Roman Ingarden nazywat to dzialaniem ,,nie
na $lepo”. Zaangazowanie bowiem zaktada, ze podmiot przyjmuje postawe ak-
tywna nie tylko ,,na zewnatrz” — przejawiajacg si¢ w ukladzie rozmaitych dziatan,
ale i ,,0d wewnatrz”, biorac pod uwage wartosci, do ktoérych dazy, chce je urze-
czywistni¢ (Ingarden, 1973, s. 81-82). Po prostu to, co spetnia podmiot, ,,musi by¢
aktywnie podjetym dziataniem, nie za$§ czysto pasywnym znoszeniem czegos, co
przytrafia si¢ sprawcy, albo mimowolna, automatycznie nastepujaca reakcja (...)”
(s. 83).

Odpowiedzialnos¢ w koncepcji ZPO jawi si¢ jako ,,wewnetrzny naped” danej
organizacji, inicjujacy i ozywiajacy zmiany réznego typu, dynamizujacy nowe
rozstrzygnigcia, podejmowanie coraz lepszych dzialan, ale tez jako element nie-
dopuszczania do zaniedban, zaniechan, patologii czy wrecz zta.

Koncepcja zarzadzania przez odpowiedzialno$¢ jest trojelementowa. Po
pierwsze sktadaja si¢ na nig warunki do wolnego dziatania, po drugie wspomniana
Wyzej postawa zaangazowania oraz, po trzecie, metasystem wartosci i oceniania
(Kisil, 2013, s. 15). Tylko wolny podmiot moze si¢ angazowac i stawac si¢ odpo-
wiedzialnym. Wolno$¢ jawi si¢ jako konstytutywna wlasciwos¢ podmiotu, umoz-
liwiajagca mu podejmowanie dzialan. Bez niej niemozliwa bylaby jakakolwiek
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autonomiczna inicjatywa, modyfikacja dziatan czy mozliwo$¢ wyjscia poza utarte
schematy. Przestrzen wolnosci jednak nie wystgpuje w wyizolowaniu od §wiata
wartosci. Jest nie tylko w nim zanurzona, ale wlasnie jako wolno$¢ odstania si¢
w ukierunkowaniu na nie, a nastgpnie przez akty wolnego wyboru urzeczywist-
nianiu ich. Dany system warto$ci i oceniania jest ,,zar6wno kompasem orientu-
jacym ludzi a priori na przyjete wartosci, jak i roéwnocze$nie skalag do oceny,
poréwnania skutkow dziatan ze standardami i warto$ciami” (s. 17). Dlatego
powinien by¢ maksymalnie spdjny, koherentny, jasny i przejrzysty, dobrze wyar-
tykulowany, obowigzujacy wszystkich w danej organizacji, transparentny i dosto-
sowany do panujacych warunkow.

Syntetycznie rzecz ujmujac, koncepcja zarzadzania przez odpowiedzialnos¢
ma dwa wektory. Jeden kieruje si¢ do wewnatrz organizacji, drugi na zewnatrz.
Pierwszy dotyczy wszelkich relacji w obrgbie organizacji (odpowiedzialno$¢ za
ludzi, cele, procesy, efekty, finanse, bezpieczenstwo pracy), drugi zorientowany
jest na zewnatrz (odpowiedzialno$¢ za relacje z interesariuszami zewngetrznymi,
srodowisko naturalne, stosunki spoteczne itp.). Oba wektory sa tak samo wazne.
Sa wspotzalezne 1 wspoltprzyczyniaja si¢ do wizerunku organizacji oraz jej realnej
odpowiedzialnosci. Stad podejscie kompleksowe jest dopiero przyczynkiem do
otwierania si¢ na kolejne istotne propozycje w rozumieniu zadan i wyzwan danej
organizacji i moze w jaki$ sposob doprowadzi¢ kierownictwo do ulepszania roz-
wigzan w tym zakresie. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze nawet najlepsze systemy czy
standardy odpowiedzialno$ci (w tym spolecznej) nie przyniosa oczekiwanych
owocow, jesli poszczegdlne jednostki zatrudnione w organizacji same nie beda
odpowiedzialne i nie beda podejmowaty rozmaitych rodzajow odpowiedzialnosci
na roznych etapach dzialalnosci danej organizacji. Responsorycznos¢ odpowie-
dzialnoS$ci polega wlasnie na udzielaniu w konkretnych sytuacjach odpowiedzi na
dane warto$ci wlasnymi wyborami, decyzjami i dziataniami.

4. Problemy z podejmowaniem odpowiedzialnosci

Jedng z podstawowych kwestii w podejmowaniu odpowiedzialnosci jest aktyw-
no$¢ podmiotu. Aktywnos¢ ta jako wypadkowa wolnosci i rozumnosci cztowieka
stanowi jeden z warunkow odpowiedzialnosci. Podmiot angazujacy si¢ w dana
spraw¢ ma na nig realny wptyw, kontroluje przebieg i proces sprawy i po jej za-
konczeniu wzigcie odpowiedzialno$ci jest naturalng konsekwencja dziatan. Pro-
blem jednak pojawia si¢ wowczas, gdy podmiot w podejmowaniu odpowiedzial-
nosci pasywnieje i w okreslonych okoliczno$ciach liczy na innych. Mowi si¢
wowczas o dyfuzji odpowiedzialnosci jako niebezpiecznej tendencji obecnej
w kulturze organizacyjnej.

Dyfuzja odpowiedzialnosci (Latané i Darley, 1970, s. 131), czyli inaczej roz-
proszenie odpowiedzialnosci, to rodzaj zobojetnienia lub konformizmu, uptynnia-
jacy wage samego wyboru i podjecia odpowiedzialno$ci, co ostatecznie moze
prowadzi¢ do swoistej znieczulicy indywidualnej lub spofecznej. Jest to specy-
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ficzna bierno$¢ podmiotu wzglgdem dziejacej si¢ na jego oczach sytuacji, ktorej
jest swiadkiem lub wspoétuczestnikiem. Jesli mowa o swoistym rozproszeniu od-
powiedzialnosci, to w tym znaczeniu, ze samego siebie nie uwaza si¢ za jedyny jej
podmiot (syndrom ,,to przeciez nie ja”) i w zwiazku z tym nie zachodzi potrzeba
zareagowania np. na zto moralne, krzywdg, niesprawiedliwos¢ i nie podejmuje si¢
w zwiazku z tym zadnego dziatania, by owo zlo zneutralizowaé, zminimalizowac
lub unicestwi¢. W dyfuzji jednak chodzi nie tyle o totalng obojetno$¢ na wartosci,
ile o liczenie na reakcje¢ innych i ich odpowiedzialnos¢. Jest to niejako ,,zaoczne”
liczenie na odpowiedzialno$¢ innych wzgledem dziejacej si¢ sytuacji, pewne psy-
chologiczne rozparcelowanie wilasnej odpowiedzialno$ci na wicksza liczbe ob-
serwatorow zdarzenia. Im jest ich wiecej, tym latwiej moze dojs¢ do dyfuzji
z racji oczekiwania reakcji na zdarzenie wtasnie od innych (,,dlaczego ja miatbym
reagowac, skoro sg tez inni?”’). W mechanizmie dyfuzji chodzi po prostu o zanie-
chanie dziatania z racji spodziewania si¢ reakcji i dziatania innych. Mowi si¢
o efekcie widza” (the bystander effect), ,.efekcie obojetnego przechodnia” lub
rozmytej odpowiedzialnosci” (fuzzy responsibility). Wérod licznych negatyw-
nych rezultatow dyfuzji odpowiedzialnosci wymienia si¢ migdzy innymi: proz-
niactwo spoleczne, obnizenie efektywnosci pracy zespolowej, mniejszy wktad
w wykonanie zadania, zmniejszenie zaangazowania w cele, obnizenie wrazliwosci
na rozmaite przykre zdarzenia, przerzucanie odpowiedzialnosci na innych, prze-
suwanie granic moralnych, konformizm, uleganie wptywom grupy, zewnatrzste-
rownos$¢. Psychologowie spoleczni John Darley i Bibb Latané, prowadzacy bada-
nia nad dyfuzja odpowiedzialnos$ci, uznali za podstawowy warunek zareagowania
$wiadka zdarzenia przyjgcie osobistej odpowiedzialnos$ci za dziatanie.

Skrétowe przyblizenie istoty dyfuzji odpowiedzialnosci w kontekscie namy-
stu nad odpowiedzialnoscia administracji publicznej i podmiotow gospodarczych
oraz ich kondycja etyczna w globalizujacym si¢ $wiecie moze by¢ przyczynkiem
nie tylko do diagnozowania szeregu negatywnych zjawisk zachodzacych w tych
obszarach (polegajacych np. na zrzucaniu odpowiedzialno$ci na innych, jej rela-
tywizowaniu lub uptynnianiu), ale takze do potraktowania idei odpowiedzialno$ci
wlasnie priorytetowo, jako podstawy wszelkich dziatan. Na tle dyfuzji bowiem
wyostrza si¢ istota odpowiedzialnosci jako podejmowania dziatania i zaanga-
zowania podmiotu, ktéry danym wyborem potwierdza nie tylko sam siebie (swa
tozsamos$¢ i autentycznosé), ale tez kreuje rzeczywistos¢, nadajac jej specyfike
i ksztalt. Problemem wielu podmiotow (w tym instytucjonalnych i gospodar-
czych) jest jednak nie tyle stosunek do odpowiedzialnos$ci, co jej realne branie na
siebie w okreslonych sytuacjach, a takze kwestia nattoku i intensyfikacji ery in-
formacyjnej, ktéra doprowadza niejednokrotnie do przetadowania informacyjnego
i w konsekwencji nieefektywnego wykorzystania informacji. Wielu sadzi, ze
»hieustajagca koncentracja na wciagz to nowych komunikatach, przy jednoczesnym
braku mechanizmu selekcji, prowadzi¢ bedzie na powrot do redukceji, przy czym
wybor informacji, ktére zostang przez nas zasymilowane, ma si¢ nijak do wiedzy
na temat tego, co staje si¢ ,,rzekomo” naszym wyborem” (Leznicki, 2010, s. 215).
Przesycenie informacjami prowadzi do tego, ze ,,wezwany do odpowiedzialnosci
czlowiek wspoélczesny, w obliczu nadmiaru racji (wchlonietych ,,poza wszelka
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refleksja” informacji) nie jest tym samym w stanie dokona¢ moralnej konwalidacji
wyborow, ktore staja si¢ jego udziatem ,,poza punktem odniesienia” (s. 215).

Konsekwencje dyfuzji odpowiedzialno$ci w przypadku administracji publi-
cznej i podmiotdow gospodarczych ostatecznie moga przyczyni¢ si¢ do zachwiania
systemu spoleczno-gospodarczego wraz z mechanizmami demokratycznymi. Dy-
fuzja jako jedna z przyczyn deficytu odpowiedzialno$ci zagraza wowczas catemu
ustrojowi i wspdlnocie spotecznej i im wigksze rozmiary przyjmuje, tym bardziej
pogtebia dysfunkcje relacji spoleczno-gospodarczych.

5. Podsumowanie

Dotychczasowe rozwazania prowadza do kilku zasadniczych wnioskéw. Po
pierwsze, istniejace napi¢cie migdzy popytem na odpowiedzialno$¢ a jej podaza
wskazuje na ciagla potrzebe wlaczania tej idei w struktur¢ organizacji i standa-
ryzacj¢ jej poczynan. Staje si¢ to dzi$ konieczno$ciag w obliczu wyzwan wspotcze-
snosci i dynamizujacych si¢ negatywnych zjawisk, przy czym nie tyle chodzi
o teoretyczne implikacje wilaczania odpowiedzialnosci, ale stricte praktyczne,
przekltadajace si¢ na realne korzysci (finansowe, wizerunkowe, reputacyjne,
spoteczne).

Po drugie, zagrozenie dyfuzja odpowiedzialno$ci oraz innymi formami
jej unikania domaga si¢ budowania etycznej infrastruktury biznesu i administracji
— zarbwno w wymiarze materialnym, jak i intelektualnym (Gasparski, 2012,
s. 217), poniewaz jest w stanie prewencyjnie przeciwdziata¢ rozmaitym patolo-
giom lub przynajmniej minimalizowa¢ ryzyko wystapienia tychze. Postulat kon-
struowania i uskuteczniania wlasciwej infrastruktury etycznej podmiotéw gospo-
darczych i administracji wspomaga wszelkie inicjatywy, plany i cele organizacji,
harmonizujac relacje migdzy interesariuszami (wewnetrznymi i zewngtrznymi).
Infrastruktura ta ostatecznie nie prowadzi jedynie do budowania zaufania wsréd
interesariuszy, ale takze do prawidtowego funkcjonowania calego uktadu zalezno-
$ci 1 korelacji spoteczno-gospodarczych.

Po trzecie, wspoltczesne koncepcje odpowiedzialnosci wiaczane w strategie
organizacji, takie jak choéby zarzadzanie przez odpowiedzialno$¢ czy spoleczna
odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR), ukazuja nie tylko wage i znaczenie podejmo-
wania odpowiedzialnosci, ale pewnego rodzaju mentalne przejscie z optyki li
tylko zysku na perspektywe szerzej rozumianych korzysci spotecznych, buduja-
cych dlugofalowa przyszios¢ i zapewniajacych rozwdj organizacji, dlatego ze
»etycznos¢ dziatania gospodarczego stanowi norme prymarng wyznaczajgcg endo-
i egzomoralno$¢ dziatan gospodarczych, sprawno$¢ za$ ekonomiczna, tj. efektyw-
no$¢ i ekonomiczno$¢, wyrazona w jednostkach monetarnych jest norma sekun-
darng w porzadku norm stanowigcych spoteczny tad gospodarowania” (Gasparski,
2012, s. 221).

Po czwarte, poniewaz istnieje symbiotyczny styk biznesu i administracji, ich
wzajemny wplyw i oddziatywanie spoleczne, istnieje rowniez potrzeba wiedzy na
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temat istoty odpowiedzialno$ci oraz troska o edukacj¢ ukazujaca konsekwencje
jej unikania zarowno w wymiarze jednostkowym, prawnym, instytucjonalnym,
gospodarczym, jak i spotecznym. Praktyka odstania bowiem niejednokrotnie
razace rezultaty braku odpowiedzialnosci, prowadzace do niesprawiedliwosci,
naduzy¢, malwersacji itp. Wspolczynnik humanistyczny, ktory przeciez stanowi
nieodlaczny element wszelkiej dziatalnosci i wytworow kultury i ekonomii,
dopiero w oparciu o fundament wlasnie odpowiedzialno$ci moze staé si¢ czyn-
nikiem stabilizujagcym zycie spoteczne i wprowadzajacym w nie intelektualny
i materialny tad.

Wielu teoretykow twierdzi, ze dynamika globalizujacego si¢ §wiata i jej tem-
po oraz dokonujace si¢ zmiany spoleczno-gospodarczo-kulturowo-cywilizacyjne
wregcz domagajg si¢ odpowiedzialnosci na wielu poziomach, by wyprzeé i zmini-
malizowa¢ liczb¢ zachowan i dziatan nicodpowiedzialnych (Kisil, 2013, s. 12). Co
wigcej, nawet silny popyt na odpowiedzialno§¢é nie wzmaga czgsto jej podazy,
dlatego nalezy nieustannie propagowac i rozszerza¢ debat¢ nad nig, ukazywac
jej deficyt w rozmaitych obszarach oraz dazy¢ do poszerzania jej aspektow na
wszystkich poziomach prowadzenia zarowno dzialalnosci gospodarczej, jak
i administracyjnej. Jest to potrzebne nie tylko z racji teoretycznych, ale nader
praktycznych, poniewaz kwestii odpowiedzialnosci nie mozna zawezaé jedynie do
aspektow prawnych czy administracyjnych (zwigzanych z jakimis$ sankcjami), ale
nalezy pamietaé tez choéby o aspektach konstytucyjnych, spotecznych, politycz-
nych oraz moralnych. Waskie rozumienie odpowiedzialno$ci redukowatoby ja do
jakiej$ sfery, separujac ja niejako od jej istoty, co w efekcie mogtoby prowadzié
do destabilizacji podmiotu i odejscia od bycia odpowiedzialnym w ogole. Tym-
czasem wydaje sig, ze chodzi o zintegrowane bycie odpowiedzialnym — nie tylko
z uwagi na funkcje, role, zadania i cele spoteczne, ale przede wszystkim z uwagi
na ogdélnohumanistyczny aspekt czlowieczenstwa jednostek. Od dziatan i decyzji
poszczegolnych jednostek zalezy bowiem ksztatt okre§lonych systemow i struktur
administracyjnych i gospodarczych, a wigc jesli deficyt odpowiedzialnosci si¢
poglebia, to nie w wymiarze abstrakcyjnym, lecz realnie dziatajacych nieodpo-
wiedzialnych jednostek. Aby dana organizacja (rzadowa czy biznesowa) mogta
tworzy¢ coraz lepsza kulture organizacyjng, winna tworzy¢ coraz stabilniejsza
kulture odpowiedzialnosci (a precyzyjniej — kulture odpowiedzialno$ci konkret-
nych jednostek), gdyz dopiero na niej moze oprze¢ si¢ gmach danej instytucji czy
przedsigbiorstwa.

Stad tez wyzwania i cele dzialalno$ci administracji i podmiotow gospodar-
czych, jak choéby odpowiedz na zapotrzebowania spoteczne, stuzba ogdlnemu
pozytkowi, dbanie o zewnetrzne i wewngtrzne relacje z interesariuszami oraz
srodowisko naturalne, troska o wiasny rozwoj, innowacje, poszanowanie prawa
(w tym praw cztowieka), moga by¢ lepiej rozumiane w optyce odpowiedzialno$ci
ontologiczno-egzystencjalnej (a nie tylko moralnie i prawnie). Mozna takze lepiej
rozumiec istot¢ odpowiadania za siebie i innych, jak tez bycia ,,dla” innych, po-
niewaz w gruncie rzeczy ,,tak rozpoznana odpowiedzialnos¢ jest odpowiedzialno-
$cig na wskro$ pozytywna (...). Nie ma na mysli jakiego$ uczynionego zla, za
ktére grozi¢ by nam miata sankcja, za ktdre pociggani bylibysmy do odpowie-
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dzialnosci, lecz ma na mysli zdane na nas dobro, ktore wymaga naszej pieczy. Nie
patrzy wstecz, na to, co zostato juz uczynione, lecz patrzy w przod, w przysztos§é
i przedktada nam to, co jest do uczynienia” (Filek, 2014, s. 239). Taki sens odpo-
wiedzialnos$ci jawi si¢ jako szansa, jako co$ do nowatorskiego i tworczego urze-
czywistniania wolnos$ci, ktéra w dobrowolnosci osigga kres w zobowigzaniu si¢
dang warto$cig pozytywna, za realizacja ktorej stoi zrodtowa odpowiedzialno$¢.
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1. Wprowadzenie

W Wielkiej transformacji Karl Polanyi (2010) opisat powstanie spoteczenstwa opar-
tego na samoregulujacym si¢ rynku, ksztattujacego sic w XIX wieku. Instytucje
spoteczne, ktore wezesniej nie byly postrzegane jako towary, w systemie gospodarki
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rynkowej zostaty poddane prawom podazy i popytu. Dotyczyto to przede wszystkim
trzech kluczowych elementow kultury czlowieka — pracy, ziemi i pieniadza, ktorych
rynkowa forme¢ Polanyi nazwat towarami fikcyjnymi. Powotujac si¢ na pisma Karla
Mannheima, postaram si¢ pokaza¢, ze program ich utowarowienia, ktory implicite
zakladata ideologia liberalna', jest niemozliwy do zrealizowania. ,,Ideologia” jest
w tym przypadku stowem kluczowym, albowiem — jak wskazuje Polanyi — ziemia,
praca oraz pieniadz nie mogg zosta¢ catkowicie urynkowione, stad ich towarowa
,.fikcyjnos$¢”. Ideologia liberalna stanowi przyklad — stowami Mannheima (2008,
s. 70) — grupowej ,,nie§wiadomosci spoteczne;j”, dazy do spoleczenstwa rynkowego,
nie dostrzegajac jednak, ze jest to cel nieosiggalny. Jak wskazuje Karl Polanyi
(2010, s. 4), ,,doskonale” spoteczenstwo rynkowe jest niemozliwe, albowiem samo
sobie zaprzecza (pozbawia stowo ,,spoteczenstwo” jego tresci): ,.taka konstrukcja
nie mogta (...) istnie¢ przez dtuzszy czas, nie unicestwiajac jednoczesnie ludzkich
i przyrodniczych podstaw istnienia spoteczenstwa”. Mozliwy jest oczywiscie proces
urynkawiania spoteczenstwa i to jego dotyczy artykut.

Ideologicznos¢ liberalizmu najlepiej mozna zobrazowac na przyktadzie fik-
cyjnosci pieniadza towarowego. Chociaz teoria Polanyiego dotyczaca pienigdza
jako towaru fikcyjnego nie zostata kompleksowo opracowana przez jego komenta-
torow (Savevska, 2019, s. 30), w ramach teoretycznej recepcji tej idei mozna wy-
rézni¢ dwa nurty interpretacyjne. Pierwszy z nich tworza autorzy analizujacy
fragmenty Wielkiej transformacji, w ktorych Polanyi dekonspiruje ortodoksyjna
ideologie postrzegajaca pieniadz jako towar. Kluczowe znaczenie ma w tym kon-
tekécie analiza historyczna systemu waluty zlotej. Drugi nurt ,,uwspotczesnia”
analiz¢ Polanyiego, wskazujac, ze wspotczesne rynki finansowe sg najlepszym
przyktadem utowarowienia pienigdza. Niniejszy artykut bedzie proba potaczenia
tych dwoch perspektyw, na wstepie zrekonstruuje wige teori¢ pieniadza jako to-
waru fikcyjnego, w dalszej czgsci postaram si¢ zaaplikowac narzedzia teoretyczne
Polanyiego i innych przedstawicieli czartyzmu do analizy wspolczesnego kapitali-
zmu. Omawiane perspektywy — teoretyczng (historyczng) i praktyczng (wspotcze-
sng) — taczy wspolna podstawa: obie wskazuja, ze liberalizm gospodarczy traktuje
pieniadz jak rzecz — towar majacy pewng warto$¢ wewngtrzna.

2. Liberalizm i fikcyjnos¢ pieniadza towarowego

Teoria pieniadza jako towaru fikcyjnego, rozwinicta przez Polanyiego, jest pro-
blematyczna. Mozna mie¢ watpliwosci, czy jego koncepcje powinno si¢ nazywac
teorig; nalezatoby raczej powiedzie¢, ze w Wielkiej transformacji Polanyi przed-

! Chodzi tutaj o ,liberalizm” w znaczeniu uzywanym przez Polanyiego oraz Mannheima, a wigc
o klasyczny liberalizm XIX wieku. W Ideologii i utopii Mannheim (2008, s. 259) opisuje ,,utopi¢
liberalno-humanitarng” od strony spotecznej — wskazuje, ze grupowym ,,nos$nikiem” tej $wiadomosci
byla klasa $rednia. Polanyi skupia si¢ na ideach ekonomistow klasycznych i ich oddziatywaniu na
polityke gospodarcza i spoteczna (zob. Polanyi, 2010, s. 163). Jak pokazuja jednak Block i Somers
(2020, s. 38), analizy dotyczace klasycznego liberalizmu wcale si¢ nie zdezaktualizowaty — wspotcze-
$nie moga stanowi¢ punkt odniesienia do krytyki ideologii liberalizmu.
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stawia luzny zbior tez o wspotczesnym charakterze pieniadza, zbior, ktory z pew-
no$ciag wymaga uzupehienia. Pojecie pieniadza jako towaru fikcyjnego pojawia
si¢ jedynie w Wielkiej transformacji, w pdzniejszych pismach antropologicznych
dotyczacych pieniadza Polanyi je porzuca. Mimo ze autor nie poswigcit tej
mysli w swoich pismach zbyt duzo miejsca, wydaje si¢, ze stanowi ona nieroze-
rwalng — i kluczowa — czgs¢ jego calo$ciowej teorii spoleczenstwa rynkowego
opartego na wykorzenionym rynku. Biorgc to pod uwage, mozna wyrdzni¢ dwa
poziomy omawianej koncepcji. Pierwszy z nich mozna nazwa¢ poziomem ogol-
nym. Wedhlug Polanyiego pieniadz z natury nie jest towarem, jednak proces wiel-
kiej transformacji spoteczenstwa sprawil, ze sztucznie zmieniono go w przedmiot,
ktérym mozna handlowaé. Pieniadz zaczatl mie¢ cene, mogl traci¢ i zyskiwac
warto$¢. W najogoélniejszej formie omawiana fikcja wigzalaby si¢ z podporzad-
kowaniem pienigdza prawom podazy i popytu, a wigc pozbawiataby spoteczen-
stwo kontroli nad nim. Z takiej perspektywy wydaje si¢ jasne, ze w spoteczen-
stwach nierynkowych nie mamy do czynienia z towarowa fikcyjno$cia pieniadza.
Z kolei na poziomie analizy przedmiotowej, odnoszacej si¢ do konkretnego
przypadku historycznego (krajow zachodnich przed druga wojng §wiatowa), fik-
cyjno$¢ systemu monetarnego bylaby pochodng powigzania walut krajowych
z cennym kruszcem, a wigc ztotem czy srebrem. Wprowadzenie takiego systemu
mialo daleko idace konsekwencje, powstat bowiem ogdlnoswiatowy rynek pienia-
dza, ktory — wedlug Polanyiego — zyskal wladz¢ nad panstwami narodowymi.
Decyzje migdzynarodowych podmiotéw finansowych zaczely mie¢ decydujacy
wplyw na dziatanie gospodarek krajowych. Chociaz wedtug Polanyiego pienigdz
zawdzigcza istnienie panstwu, powigzanie go z kruszcem sztucznie przenosi wila-
dze nad nim ,,na zewnatrz” panstwa. Trzeba w tym miejscu zauwazy¢, ze wedtug
Polanyiego powstanie gospodarki rynkowej nie byto naturalnym procesem, wyni-
kalo za to z konkretnych decyzji politycznych podejmowanych w ramach wply-
wowej ideologii liberalnej. Mozna wigc doj§¢ do paradoksalnego wniosku, ze
panstwa ,.same z siebie” pozbawity si¢ wladzy nad pieniagdzem i oddaly jg rynko-
wi. Ten element teorii wegierskiego mysliciela wpisuje si¢ w kontekst Wielkiej
transformacji, opiera si¢ wiec na koncepcji wykorzenienia rynku ze spoteczen-
stwa. Wykorzenienie polegalo na stworzeniu oddzielnego pola spotecznego,
w ktorym dominowata relacja wymiany. Polanyi (1957, s. 68) wskazuje, ze pocza-
tek tego procesu wigze si¢ z upowszechnieniem pieniadza jako $rodka wymiany.
Czemu sprzeciwiat si¢ Polanyi, formutujac taka koncepcje fikcyjnego towa-
ru? Odpowiedz jest prosta: ideologii liberalnej, sprowadzajacej pienigdz do zlo-
tych i srebrnych monet, ktére w pewnym momencie rozwoju historycznego zastg-
pity barter. W ramach podziatu na tzw. analiz¢ realng i analiz¢ monetarng, ktory
przeprowadzit Schumpeter, liberalna teoria ekonomiczna zawiera si¢ w pierwszej
grupie. Z liberalnej perspektywy pieniadz jest tylko skutkiem ubocznym wymia-
ny, ,technicznym urzadzeniem utatwiajacym wymiang” (Schumpeter, 2006,
s. 264). Ten ortodoksyjny poglad dotyczacy pieniadza podkresla jego funkcje jako
srodka wymiany, a wiec towaru, ktéry minimalizuje rynkowe koszty transakcyjne.
W skroconej formie poglad ten przedstawit John Stuart Mill (1885, s. 499): ,(...)
warto$¢ pienigdza, tak jak wszystkich towaréw, determinowana jest przez popyt
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oraz podaz”. Polanyi zauwazyl, ze ta fikcja z jednej strony przyczynita si¢ do
powstania ekonomii jako nauki, z drugiej za$ stanowi najwazniejsze teoretyczne
ograniczenie tejze dyscypliny. Liberalizm teoretycznie zignorowal bowiem po-
wstanie 1 rozwoj systemu kredytowego. Stanowi to paradoks, ze liberalizm, ktory
za pomoca narzedzi inzynierii spolecznej wlasciwie przyczynit si¢ do powstania
systemu kapitalistycznego, jednoczes$nie nie zauwazat kluczowego skutku wpro-
wadzanych reform, a wigc powstania pieniadza kredytowego, ktérego dynamiczny
rozwo6j uwazany jest za kluczowg cech¢ odrdzniajaca kapitalizm od innych syste-
moéw gospodarczych (Ingham, 2004, s. 13). Tworzac koncepcje pienigdza towa-
rowego, ideologicznie zaslonil powstanie systemu kapitatu, a wigc pieniadza,
ktéry nie ma powiazania ze sferg realng gospodarki, tzn. z obrotem rzeczywistymi
towarami.

W takim kontek$cie nie ma znaczenia, czy za pienigdz uznamy sztabki zlota
czy pewien rodzaj aktywa finansowego — w obu przypadkach mamy do czynienia
z performatywnym traktowaniem pieniadza, jakby byt on towarem (zob. Block
i Somers, 2020, s. 141). W obu przypadkach kontrola nad podaza pienigdza zosta-
je przeniesiona ,,na zewnatrz” spoleczenstwa: w pierwszym uzalezniona jest od
podazy zlota, w drugim — od rynku finansowego. Jak postaram si¢ pokazaé, pie-
nigdz nie jest jednak towarem z dwoch powodow. Po pierwsze, traktowanie go
tak, jakby nim byl, wigze si¢ z rozszerzeniem stosunku pieni¢znego na coraz
wickszg liczbe instytucji — to za§ wywoluje kontrruch. Po drugie, wspodtczes$nie
utowarowienie pieniadza wigze si¢ z coraz wigkszg finansjalizacja ekonomii,
co jest z kolei przyczyng kryzysow. Te dwie przyczyny — spoleczna i ekonomicz-
na — przesadzajg o utopijnosci liberalnego podejscia do pieniadza i gospodarki.

3. Spoleczna utopia liberalizmu — kontrruch

Dlaczego ziemia, praca i pienigdz stanowig wedlug Polanyiego podstawe kultury
cztowieka? Wedhug wegierskiego ekonomisty ziemia uosabia srodowisko, w kto-
rym dziata cztowiek, ktoremu nadaje znaczenie i z ktérego moze czerpaé zasoby.
Praca, poprzez ktora czlowiek przeksztalca natur¢ w produkt spoteczny, jest wol-
ng, kreatywng aktywnoscig jednostki. Z kolei ,,[p]ieniadz i kredyt sa organizacja
spoteczng samg w sobie, ktora taczy ze soba cztowieka oraz jego zasoby” (Druc-
ker, 1993, s. 256).

Ani pieniadz, ani kredyt nie sg wigc towarami, poniewaz nie s3 produkowane
,»po to, by zosta¢ sprzedane na rynku” (Polanyi, 2010, s. 88). Co wigcej — one
w ogoble nie sg produkowane, sa niejako naturalnym ,,zasobem” czlowieka. Jak
wskazuje Polanyi (1977, s. 97), ,pieniadze powinny zosta¢ zdefiniowane jako
system semantyczny, bardzo podobny do jezyka, pisania lub wagi i miary”. Pie-
nigdze sg $rodkiem komunikacji migdzy réznymi podmiotami i grupami spolecz-
nymi, przede wszystkim miedzy dluznikami a pozyczkodawcami. W ramach tego

2 Cytat pochodzi z oryginalnej, angielskiej wersji Zasad ekonomii politycznej Milla. W polskim tluma-
czeniu ten fragment zostal biednie przettumaczony.
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»jezyka” kazdy symbol jest pewnym abstraktem, znajdujacym si¢ w systemie
symboli: moze co$§ znaczy¢ tylko w odniesieniu do innego symbolu. Tak wigc
pieniadze maja rézne znaczenia w zaleznosci od systemu spotecznego, w ktérym
wystepuja. Na przyktad miedziane ptytki — zwane ,,miedziakami” — uzywane
przez poiocnoamerykanskie plemi¢ Kwakiutlow maja pewne znaczenie tylko
w odniesieniu do charakterystycznej dla tego plemienia kultury prestizu i ostenta-
cyjnej konsumpcji (Benedict, 2007, s. 378). Z kolei wspotczesne znaczenie pie-
nigdzy okresla si¢ w stosunku do wlasno$ci prywatnej (Wennerlind, 2001, s. 564).

Pienigdz tworzy wigc system symboliczny, w ktérym powigzanie miedzy fi-
zycznym przedmiotem a przypisang mu wartoscig jest historycznie przygodne
(Codere, 1968, s. 560), albowiem system jako calo$¢ opiera si¢ na zaufaniu i zale-
zy od spotecznych regut panujacych w danej epoce i kulturze. Wiasnie dlatego,
wedtug Polanyiego, ,,pieniadze nie powinny by¢ postrzegane jako rzecz, ale jako
instytucja, ktora zarzadza emisja, wyceng oraz umorzeniem dtugéow” (Maucou-
rant, 1995, s. 9). W zwiazku z tym, Ze jezyk pieniadza wyraza relacj¢ dtuznik-
-wierzyciel, a pieniadz przedmiotowy, dzigki funkcji platniczej, jest forma uma-
rzania dlugéw (Polanyi, 1977, s. 119), kluczowe znaczenie ma w tym przypadku
zaufanie do spotecznych regul panujacych w danym ,kregu gospodarczym”
(Simmel, 2012, s. 192). Reguly tego jezyka sa gwarantowane przez osrodek legal-
nej wladzy centralnej (panstwo). Jest to poglad zgodny z teorig Simmla (s. 190):
,,Bez zaufania spolecznosci do rzadu dokonujacego emisji (...) nie moze doj$¢ do
obrotu gotdwkowego. Napis na monetach maltanskich: non aes sed fides [nie spiz
lecz wiara] trafnie okresla intrygujacy wplyw wiary, bez ktérego nawet petnowar-
tosciowa moneta (...) nie moglaby wypelniaé¢ swojej funkcji”. Jak pokazat David
Graeber (2018), relacja dtugu jest prastara relacja, ktora przez wieki integrowata
cztonkow roznych spotecznosci. Pieniadz jest wigc systemem symbolicznym
opartym na dtugu, konkretniej: jest symbolem sity nabywczej, wartosci czyjegos
dtugu. Wiasnie dlatego John Maynard Keynes w Traktacie o pienigdzu podkresla
tezauryzacyjng funkcje pieniagdza: potrzeba przeliczenia dlugu danej jednostki czy
rodziny powoduje powstanie ,,pieniedzy rachunkowych” (money of account).
Pienigdz ten powstaje przez zaksiggowanie dtugu (Keynes, 2013, s. 3). Dany
przedmiot moze by¢ $rodkiem przechowywania sity nabywczej tylko o tyle, o ile
mozna nim splaci¢ dlug. Dlatego, w mysl tej wczesnej koncepcji Keynesa,
panstwo ma kluczowe znaczenie, poniewaz powoduje, ze dtugi sa zwracane — to
znaczy pienigdze sg powszechnie akceptowane. Wiladza potwierdza wigc legal-
no$¢ abstrakcyjnej warto$¢ przypisywanej danemu przedmiotowi (Mellor, 2010,
s. 9-10, 14).

Taka koncepcja wyraznie odbiega od klasycznej teorii pieniadza kruszcowe-
go, wedtug ktdrej pieniadz posiada warto$¢ sam w sobie, poniewaz jest towarem
(np. ztota Iub srebrna moneta). Polanyi za Marksem przyjmuje, ze pieniadz ryn-
kowy jest czyms$ historycznie nowym. ,,Fetyszyzacja pieniagdza polega na tym, ze
dostrzega si¢ tylko jego istnienie przedmiotowe, «metaliczne». Nie widzi si¢ na-
tomiast «pieni¢znej duszy», ktora przenika wszystkie ogniwa produkcji i wymiany
towarowej. Inaczej méwigc, Marks wytyka klasycznej ekonomii politycznej, ze
w pieniadzu widzi «przedmiot», a nie funkcje [...]” (Skrzypek, 1992, s. XXII).
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Stowami Simmla (2012): jezyk pieniadza (system znakow) w klasycznej ekonomii
zostat ideologicznie sprowadzony do jego wartosci substancjalnej, przedmiotowe;.
Przeswiadczenie o towarowym charakterze pienigdza jest poktosiem teorii wywo-
dzacej jego istnienie z barteru i niesie rdézne skutki w zalezno$ci od epoki histo-
rycznej. W czasach Polanyiego prowadzito do powigzania pieniadza ze zlotem,
dzisiaj wigze si¢ z ,handlem pienigdzem” i aktywami finansowymi na rynkach
finansowych. Niniejsza cze§¢ artykulu odnosi si¢ do socjologicznych skutkow
owej fetyszyzacji pieniadza jako ,,rzeczy” — czy to w postaci ztota, czy gry giel-
dowej, czy papierow warto$ciowych.

Wtasnie dlatego, ze pieniadz jest systemem komunikacji spolecznej, nie ma
on z natury rynkowego charakteru (Polanyi, 1977, s. 77). Jak wskazuje Polanyi,
dopiero w spoleczenstwie rynkowym pieniadz, handel i rynek wystgpuja razem,
a raczej nalezaloby powiedzie¢, ze pienigdz i handel sa poddane prawom rynku.
Pierwotne pienigdze (nierynkowe) Polanyi nazywa ,,specjalno-celowymi” (spe-
cial-purpose) — maja one rdzng podstawe materialng w zaleznosci od celu, ktore-
mu shuza. Funkcje standardu wartosci, tezauryzacji, srodka wymiany spehiaja
jakosciowo rézne przedmioty (s. 98—103). Z kolei w spoteczenstwie rynkowym
pieniadz spetnia wszystkie wyzej wymienione funkcje, co sprawia, ze ,.fizycznie
rézne przedmioty stajg si¢ (...) «towarami»” (Dalton, 1961, s. 13). Podsumowu-
jac: ,,Wspolczesna (...) idea pienigdza uniwersalnego (all-purpose) jest mental-
nym produktem ideologii pieniadza-towaru” (Maucourant, 1995, s. 13).

Na tym etapie analizy narzuca si¢ jednak wazne pytanie: z czego wlasciwie
wynika ideologiczno$¢ liberalizmu. Skad wziat si¢ aksjomat pienigdza-towaru?
Wedlug Polanyiego podstawowy btad poznawczy liberalizmu polega na tym, ze
ontologizuje on typ idealny wymiany rynkowej. Rozbudowane konstrukcje teore-
tyczne sprowadza zazwyczaj do hipotetycznej sytuacji wymiany handlowej mig-
dzy dwoma réwnymi sobie podmiotami. Wspotczesne podreczniki do ekonomii,
ktore odwoluja si¢ do takich podstawowych typow idealnych, opisuja kapitalizm,
ktoéry juz dawno nie istnieje, a wiec jako system opierajacy si¢ na relacji wymiany
miedzy réwnymi sobie podmiotami, podczas gdy dzisiejszy kapitalizm ma charak-
ter monopolistyczny i jest zdominowany przez wielkich graczy gieldowych.
W podrecznikowej sytuacji pienigdz (w formie ztotych czy srebrnych monet) po
prostu ulatwia zawarcie danej transakcji rynkowej. Liberalizm nie dostrzega faktu,
ze taki stosunek do pienigdza pozwala na handlowanie nim jak zwyczajnym towa-
rem, to za$ powoduje, ze rzeczywistym ,,producentem” pienigdza staje si¢ rynek
finansowy. Postulat wolno$ci gospodarczej wrgcz zacheca, by pienigdz postrzegad
jako forme inwestycji, by za pomocg jego kupna i sprzedazy wygenerowa¢ dodat-
kowy pienigdz. Mozna si¢ wigc zgodzi¢ z Mikotajem Lewickim (2019, s. 103):
,Polanyi wskazuje, ze gdy pieniadz sluzy wylacznie generowaniu innego pienia-
dza, a wigc staje si¢ towarem, wytwarza fikcje — bycia posrednikiem i $rodkiem
platniczym, realnie za$ jest po prostu kapitalem”. Warto jednak zauwazy¢, ze
Polanyi nie uzywa w swoich pismach pojecia kapitatu (Jessop, 2019, s. 81), nie
chodzi tutaj wigc o kapital w rozumieniu ekonomii neoklasycznej — a wiec po-
strzegany jako jeden z czynnikéw produkcji. Nie chodzi rowniez o kapitat w sen-
sie marksistowskim, a wiec o przywlaszczenie przez kapitalistow wartosci dodat-
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kowej. Kapital nalezy w tym przypadku rozumie¢ jako forme¢ pieniadza kredyto-
wego, oderwanego od sfery realnej gospodarki. Ideologiczno$¢ liberalizmu wyni-
ka wiec z faktu, ze podmioty gospodarcze traktujg pienigdz tak, jakby byt towa-
rem, jednoczes$nie nie dostrzegajac, jakie skutki niesie takie dziatanie.

Liberalizm nie dostrzega wigc, ze utowarowienie pieniadza wymaga utowa-
rowienia innych instytucji spotecznych, poszerzenia definicji ,,towaru” o pieniadz,
prace oraz ziemie, by mozliwy stat si¢ ich uzytek inwestycyjny. Wraz z wprowa-
dzeniem pieniadza ,,uniwersalnego” cate spoleczenstwo rynkowe zaczyna opiera¢
si¢ na ,,fikcji towarowej” (Polanyi, 2010, s. 88). To wlasnie jej sprzeciwiajag si¢
kontrruchy — oddolne wystapienia ludno$ci pragnacej ochroni¢ spoteczefnstwo
przed sztucznie narzuconym mechanizmem rynkowym.

Koncepcj¢ kontrruchu Polanyiego mozna pogodzi¢ z dialektyka dwoch form
swiadomosci klasowej — ideologii i utopii — przedstawiong przez Karla Mannhei-
ma. Wedlug socjologa wiedzy — w duzym skrécie — utopia podwaza panujace
stosunki spoteczne, ideologia za$ stara si¢ je uzasadni¢. Wraz ze zdobyciem wla-
dzy przez dang klas¢ spoteczna utopijna swiadomos$¢ tej grupy zamienia si¢
w ideologi¢ (zob. Kozubowski, 2018, s. 70). Kazda ideologia (w szerokim sensie
tego stowa, rozumiana jako $wiatopoglad) sklada si¢ z elementoéw utopijnych
iideologicznych. Jest o tyle utopijna, o ile doprowadzita do postepu historyczne-
g0, a wigc o ile jej postulaty zostaly zrealizowane. Z kolei jej ideologiczno$¢ wy-
nika z niemoznosci zrealizowania niektorych gloszonych przez nig postulatow.
Wtasnie w takim kontek$cie mozna moéwié¢ o dziewietnastowiecznej utopii liberal-
nej, ktora opisywat Polanyi. Wystepujac przeciwko feudalizmowi, postulowata
ona radykalne wykorzenienie rynku z relacji spotecznych. Mozna powiedzie¢, ze
program ten byt utopijny, poniewaz zrewolucjonizowat stosunki spoteczne, do-
prowadzajac — stowami Polanyiego — do ,.kataklizmu” wielkiej transformacji. Byt
jednak ideologiczny, poniewaz nie mogt zosta¢ catkowicie zrealizowany.

Wraz ze zdobyciem pozycji dominujacej utopia liberalna doprowadzita do
rewolucji stosunkéw spotecznych — podporzadkowala spoteczenstwo rynkowi.
Taki stan Polanyi nazywa spoteczenstwem rynkowym. Przejscie na pozycje ideo-
logiczne wigzalo si¢ z podjeciem dziatan politycznych, ktore traktowaly pieniadz,
ziemi¢ oraz prace tak, jakby byly one towarami. Na tym wlasnie polega ,,[s]krajna
sztuczno$é gospodarki rynkowej (...)” (Polanyi, 2010, s. 8). Swiadomos¢ ideolo-
giczna nie moze dostrzec sprzecznosci, ktére wynikaja z takiego dziatania, albo-
wiem wigzaloby si¢ to z upadkiem catego liberalnego przedsiewzigcia. Tak tez
Mannheim opisuje postulat wolnosci, ktory liberalowie niesli na sztandarach
w okresie utopijnym. Ideologiczno$¢ tego postulatu wynika z niemoznos$ci jego
catkowitego zrealizowania, postgpowano wigc tak, jakby wolnos¢ juz byta
wszystkim zapewniona. Wlasnie przeciwko takiemu zachowaniu wystepowat
nowy kontrruch — ruch robotniczy — wraz ze swoim noologicznym przedstawiciel-
stwem — utopig socjalistyczng, ktory domagat si¢ ,,rzeczywistej” wolnosci. Istniata
jednak réwniez druga odpowiedz na system liberalizmu — faszyzm. Mannheim
i Polanyi sg zgodni, ze faszyzm byl pewnym typem kontrruchu (Polanyi, 2010,
s. 184) (utopii w przypadku Mannheima) i przybrat na sile dzigki kryzysom, ktore
,rozluzniajg ustrdj kapitalistyczno-mieszczanski” (Mannheim, 2008, s. 180).
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Wida¢ wigc wyraznie, ze koncepcje pieniadza jako towaru fikcyjnego mozna
przedstawi¢ jako teori¢ ideologii pienigdza. Performatywnie zrownuje ona pie-
nigdz z towarem, nie zauwazajac, ze przyczynia si¢ w ten sposob do powstania
systemu handlu pieniadzem, ktory niszczy dawne struktury spoteczne i wywotuje
kontrruch. Ten ostatni jest w tym przypadku utopia wystgpujaca przeciwko ideo-
logii ,,fundamentalizmu rynkowego” (Block i Somers, 2020). To wlasnie sprzeciw
konkretnych grup spotecznych nie pozwala na ,,domkniecie” liberalnego spote-
czenstwa, uniemozliwia jego stabilizacje. Mozna wigc powiedzie¢, ze proces
rynkowienia” pienigdza jest utopia, niedokonczonym projektem.

Chociaz stosunek Mannheima i Polanyiego do liberalizmu nalezy uznaé za
niejednoznaczny (nie ukrywali przywigzania do wartosci liberalnych, jednocze-
$nie otwarcie sympatyzujac z ruchami socjalistycznymi; Kassner, 2019, s. 33-34),
obaj zgadzali si¢ co do ideologicznos$ci liberalnego przedsigwzigceia. Syntetyzujac
omoéwione wyzej watki teorii obu myslicieli, mozna wyrdzni¢ trzy powody, ktore
sprawiaja, ze liberalizm jest ideologia. Po pierwsze, liberalny program gospodar-
czy jest niemozliwy do zrealizowania, wigzalby si¢ bowiem z wyniszczeniem
spoteczenstwa. Sztucznos$¢ spoteczenstwa rynkowego wynika z utopijnego cha-
rakteru liberalizmu, moéwiac prosciej: supremacja rynku nad spoleczenstwem
wynika z sukcesow omawianej ideologii. Sam proces urynkawiania jest jednak
destabilizujacy. Dochodzimy wigc do drugiego powodu ideologicznosci liberali-
zmu — proces urynkawiania wywotuje kontrruch, ktéory mozna postrzegaé jedno-
czesnie jako symptom problemoéw spoteczenstwa rynkowego oraz jego antytezg.
Po trzecie, liberalizm nie zauwaza tych problemow, opiera si¢ na dedukcyjnie
wyprowadzanym indywidualizmie, ktory opisuje hipotetyczna sytuacje wymiany
rynkowej i ignoruje rynki finansowe.

4. Ekonomiczna utopia liberalizmu — kryzys

Oprocz sprzeciwu spoteczenstwa, jaki wywotuje liberalizm, Polanyi wymienia
jeszcze jedng — tym razem ekonomiczng — przyczyng jego utopijnosci. Spoteczen-
stwo rynkowe narazone jest na ciagte kryzysy, ktore pojawiaja si¢ wraz z urynko-
wieniem pienigdza oraz wycofaniem si¢ panstwa z kontroli rynkéw. W tym przy-
padku kluczowe znaczenie dla analizy ekonomicznych skutkéw utowarowienia
pieniadza ma dla Polanyiego z jednej strony proces powstania systemu waluty
zlotej, za$ z drugiej — powstanie tzw. haute finance (ogromnych fortun, wyzszej
finansjery) (Seccareccia i Correa, 2015, s. 4). Oba procesy pozbawily panstwo
kontroli nad pieniadzem i sprawily, ze przyptyw gotéwki do produktywnego sek-
tora gospodarki zostal uzalezniony od fluktuacji na rynkach finansowych. Ma to
szczegblne znaczenie w przypadku kryzysow, ktore rozpoczynaja si¢ w $wiecie
finansowym, ale z czasem rozlewaja si¢ na calg gospodarke: ,,Rynkowa organi-
zacja sily nabywczej okresowo prowadzitaby do likwidacji przedsiewzigé gospo-
darczych, braki i nadwyzki pienigdza okazatyby si¢ bowiem dla nich réwnie kata-
strofalne w skutkach, jak powodzie i susze w spoteczenstwach prymitywnych”
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(Polanyi, 2010, s. 89). W spoteczenstwie rynkowym pieniadz okazal si¢ bardzo
waznym elementem zycia gospodarczego ludzi, poniewaz stat si¢ czynnikiem
produkcji. Decyzje inwestycyjne przedsigbiorcow zostaly uzaleznione od jego
ceny — stopy procentowej (s. 91). Pieniadz zaczal mie¢ wigc coraz wigkszy wpltyw
na spoleczenstwo, niczym powodzi obawiano si¢ ,,odptywu kapitatu” (s. 30).
Powstawaly instytucje zajmujace si¢ przewidywaniem zachowan rynku finanso-
wego. Fluktuacje mialy bowiem ogromny wplyw na budzety panstw narodowych,
W nowoczesnym spoteczenstwie ,,pieniadz stal si¢ osig polityki panstwowe;j”
(s. 30; por. Mellor, 2010, s. 140). To z kolei sprawiato, ze mieliSmy do czynienia
z blednym kotem liberalnej polityki: lobby instytucji finansowych wptywato na
decyzje polityczne panstw narodowych (wymuszajac leseferyzm), to z kolei osta-
biato panstwo i umacniato strukture haute finance. Mozna jednak zada¢ pytanie,
jak dlugo moze trwaé proces bigdnego kota. Wydaje si¢, ze odpowiedz na nie
dotyka sedna teorii pienigdza Polanyiego. Proces urynkawiania panstwa jest bo-
wiem destabilizujacy ito wiasnie kryzys gospodarczy wyznacza jego granice.
Przyjmijmy jednak hipoteze, ze mozliwe jest doskonate i absolutne urynkowienie
pieniadza. Jakie bytyby skutki takiego stanu? Polanyi przedstawil taka hipotetycz-
ng sytuacje na podstawie innego czynnika produkcji — pracy. Mowigc wprost:
skomodyfikowanie sity roboczej wigzatoby si¢ z wyniszczeniem, a nawet §miercia
ludzi poddanych eksploatacji rynkowej, cztowiek bylby bowiem po prostu trakto-
wany jak rzecz (Polanyi, 2010, s. 89). Ekonomista nie przedstawit jednak analo-
gicznej wizji spoteczenstwa w przypadku radykalnego urynkowienia pieniadza.
Mozna jednak dojs¢ do wniosku, ze takim typem idealnym bytaby gospodarka,
w ktorej wlasciwie nie istnieje juz sfera realna, a wszystkie transakcje dokonywa-
ne s w formie spekulacji finansowej. Oczywiste jest, dlaczego taki typ gospodar-
ki nie mogtby istniec.

Wydaje si¢, ze najlepszym historycznym przyktadem ideologii pienigdza to-
warowego, ktéra wywodzitaby si¢ z liberalizmu, jest iloSciowa teoria pieniadza.
Stanowita ona podstaw¢ do sformutowania teorii monetaryzmu i wprowadzenia
jej w zycie w latach osiemdziesigtych XX wieku. Ponizsza cze$¢ artykuhlu nie
odnosi si¢ bezposrednio do pism Polanyiego, jej celem jest jednak uwspot-
czenienie przedstawionych wyzej tez na temat roli pieniagdza w spoteczenstwie
rynkowym.

Chociaz monetaryzm i iloéciowa teoria pienigdza nie postulowaty powrotu
do powiazania pienigdza ze ztotem, dazyty do tego, by ,,zachowywalt si¢ tak, jakby
byt dobrem rzadkim” (Graeber, 2018, s. 554). Jak wskazuje Ingham (2004, s. 19),
ilosciowa teoria pienigdza Fishera jest wlasciwie rozwinigciem klasycznych teorii
naturalnych ograniczen podazy pieniadza (determinowanej przez podaz kruszcu).
Chociaz tym razem obeszlo si¢ bez reifikacji praw rynkowych w kruszcu, trakto-
wanie pienigdza tak, jakby byt szlachetnym metalem, bylo zabiegiem sztucznym.
Kluczowego znaczenia nabrat bank centralny, ktory, poprzez $cista kontrole bazy
monetarnej, mial performatywnie ,,wytwarza¢” rzadki towar. Jak zauwazyli Timo
Walter oraz Leon Wansleben (2020, s. 636), taka polityka banku centralnego
w Stanach Zjednoczonych oraz Wielkiej Brytanii w latach osiemdziesiatych spra-
wila, ze w pewnym stopniu zignorowano rozwoj systemu finansowego. Trakto-
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wanie pienigdza jak towaru doprowadzito do tego, ze dziatania banku centralnego
przyczynity si¢ do agresywnej finansjalizacji, z ktéra mamy do czynienia wlas-
nie od lat osiemdziesigtych. Doszto wiec do kontynuacji liberalnego paradoksu
— powro6t do ortodoksyjnej koncepcji pienigdza w czasach monetaryzmu wigzat si¢
z kapitulacja panstwa, jesli chodzi o kontrole nad systemem finansowym, to za$
pozwolilo na ogromny rozwoj pieniadza kredytowego.

Jakie skutki wywotuje taka sytuacja? Chociaz w Wielkiej transformacji Pola-
nyi analizuje utowarowienie pienigdza przez pryzmat powigzania jego wartosci ze
zlotem, cytat o powodzi i suszy, ktory zostal przytoczony na wstepie tego rozdzia-
tu, moze odnosi¢ si¢ rowniez do wplywu, jaki sektor finansowy wywiera na sfere
realng gospodarki we wspodlczesnym kapitalizmie. Tak jak kiedy$, w czasach
wielkiej transformacji, narody zostaty uzaleznione od fluktuacji kursow waluto-
wych, tak dzisiaj kluczowe znaczenie dla rozwoju danego panstwa ma zaufanie
inwestorow do stabilnosci jego finanséw publicznych, m.in. to ono determinuje
wysoko$¢ kosztow obstugi dtugu publicznego. Jak pokazali Seccareccia i Correa
(2015), wspotczesny system finansowy w wielu aspektach przypomina system
waluty zlotej sprzed drugiej wojny $wiatowej. Poslugujac si¢ przyktadem Unii
Europejskiej, autorzy pokazuja, ze euro stato si¢ rodzajem drogocennego towaru
deficytowego. Niczym zloto, pozbawilo panstwa narodowe wladzy nad pienia-
dzem narodowym. Wedlug autoréw koncepcja strefy euro opiera si¢ na ortodok-
syjnej teorii pieniadza, dlatego wsrdd glownych zalet wspolnej waluty liberalni
ekonomisci wskazuja przede wszystkim na obnizenie kosztéw transakcyjnych.
Podobnie jak zloto, euro jest kryzysogenne, poniewaz nie jest elastyczne, tzn.
taczy pieniadz z pewnymi ,,zewnetrznymi” i arbitralnymi kryteriami fiskalnymi
i monetarnymi (m.in. zawartymi w traktacie z Maastricht). W trakcie kryzysu
wymusza wigc polityke oszczgdnosciowa (Seccareccia i Correa, 2015, s. 9-10).

Mozna znalez¢ wigeej podobnych analogii miedzy systemem waluty zlotej
a wspotczesnym rynkiem walutowym. Z pewnoscig dobrym przyktadem bytaby
sytuacja panstw Ameryki Potudniowej, w ktérych kluczowa role odgrywa dolar
(np. Argentyna) lub ogoélniej sytuacja zaleznos$ci miedzy krajami rozwijajacymi
si¢ a kapitatem z krajow centrum. Kluczowa w tym wszystkim jest jednak relacja
podporzadkowania miedzy panstwem a rynkami finansowymi.

Co stanowi o sile wspotczesnych haute finance? Wydaje si¢, ze handel pie-
nigdzem. Rynki finansowe stanowia najlepszy przyktad utowarowienia pienigdza,
albowiem umozliwiaja inwestorom handel réznymi ,,formami” pieniagdza w celu
osiggniccia wigkszej ptynnosci. Chodzi w tym przypadku przede wszystkim
o ,,uptynnienie” zobowigzan sektora produktywnego finansowanego przez sektor
kapitatowy, ktory emituje w tym celu wlasne zobowigzania — w postaci ré6znego
rodzaju produktéw gietdowych (np. SIV). Maja one staé si¢ ,,substytutem «waluty
i monet» emitowanych przez rzad”, a wigc ,,srodkiem platnosci, ktory moze byé
wykorzystany do nabywania dobr i ushug od reszty sektora prywatnego” (Kregel,
2012, s. 2). Aktywa sa bowiem posiadanymi przez graczy gieldowych znakami
wlasnosci owych zobowigzan, ktorymi mozna handlowaé i zamienia¢ je na go-
towke (sg to tzw. zapisy IOU — I owe you) (Wray, 2019, s. 14, 18). Nawiazujac do
Henry’ego Dunninga Macleoda, mozna powiedzie¢, ze pieniadz to wlasciwie
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symbol stwierdzajacy wilasnos$¢ czyjegos$ zadluzenia. Jak zaznacza szkocki eko-
nomista, ,,[w]ielkim wspotczesnym odkryciem byto zauwazenie, ze dtugi sg towa-
rami, ktore da si¢ sprzedawac” (Macleod, 1866, s. 91). Ten towar przyjmuje wia-
$nie posta¢ aktywa (Commons, 1959, s. 397). Sprzedaza oraz kupnem aktywow
zarzadzat do tej pory system bankowy (Macleod, 1866, s. 91). Wspotczesnie coraz
wigksze znaczenie odgrywaja posrednicy finansowi (shadow banking), ktérzy
opieraja swoj model biznesowy na spekulacji i czgsto prowadza dzialalno$¢ bez
jakiegokolwiek powigzania ze sfera produktywna gospodarki (Mazzucato, 2018).
System, w ktorym tego typu instytucje zdobyly ogromng witadze, Susan Strange
nazwata kapitalizmem kasyna. Zaklada on z jednej strony wprowadzenie syste-
moéw informatycznych przeprowadzajacych automatyczne transakcje spekulacyj-
ne, a z drugiej — wigze si¢ z rozwojem instytucji niebankowych, ktore zajely si¢
dziatalnoscia kredytows. Nie podlegaja one jednak takiej samej kontroli, jak ban-
ki, dlatego moga bez przeszkod kreowa¢ nowy pienigdz (Strange, 1997, s. 45).
System oparty na spekulacji jest niestabilny, poniewaz prowadzi do baniek ceno-
wych, za$ po ich peknigciu — do deflacji dlugu i kryzysu (zob. Macleod, 1866,
s. 99).

Powotujac si¢ na powyzsza konstatacje, mozna wiec powiedzie¢, ze gospo-
darka rynkowa spowodowala podporzadkowanie sfery realnej sferze finansowe;.
Wtasnie dlatego, jak ujal to Hyman Minsky, wspotczesne kryzysy sa kryzysami
finansowymi (Wray, 2015, s. 31). Nadpodaz pieniadza w czasach rozkwitu zwia-
zana jest z kreacja nowych instrumentéw finansowych. Taka spekulacja wplywa
nie tylko na wzrost cen aktywow, ale rowniez surowcow czy zywno$ci, co moze
by¢é powodem powszechnego gtodu w spoteczenstwie (s. 144). Z kolei w przy-
padku kryzysu zniszczona zostaje podaz pienigdza, przez co sfera realna zostaje
odcigta od finansowania. Do akcji musi wej$¢é wowczas panstwo, ktore za pomocg
programow ratunkowych ogranicza wtadze¢ rynku (Polanyi, 2010, s. 232; Savev-
ska, 2019, s. 33).

Wida¢ wigc wyraznie, ze w mysl teorii Polanyiego komodyfikacja pieniadza
powoduje, iz kryzys staje si¢ immanentnym elementem systemu rynkowego. Au-
tora Wielkiej transformacji mozna wigc uznac¢ za jednego z fundatoréw heterodok-
syjnej koncepcji endogenicznosci kryzysoéw, ktora zaklada, ze sama struktura
sektora finansowego jest przyczyng kryzysow gospodarczych (Wray, 2015, s. 58).
W tym przypadku kluczowym zadaniem wydaje si¢ juz nie opisanie samej orto-
doksyjnej ideologii pienigdza jako towaru, ale przeanalizowanie praktycznych
skutkéw, jakie ona niesie. Utowarowienie pienigdza wymaga bowiem deregulacji
oraz wycofania si¢ panstwa z kontroli rynkéw finansowych. Fundamentalizm
rynkowy — zdaniem Blocka i Somers (2020, s. 193) wspodtczesna odmiana dawne-
go liberalizmu — kaze traktowac pieniadz tak, jakby jego podaz miala si¢ zrownaé
z popytem. To ideologiczne zalozenie opiera si¢ na monetarystycznej tezie, ze
popyt na pieniadz, ,tak jakby byl on towarem jak kazdy inny” (Strange, 1997,
s. 84) jest stabilny, za§ podaz pienigdza jest egzogenna (ustalana przez bank cen-
tralny) i to ona okresla warto§¢ pienigdza. Jak wskazuje Susan Strange (1977,
s. 64), ortodoksja nie moze wyjasni¢ kryzysow finansowych, albowiem
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[plieniadze (sa przez nia — JK) traktowane jako kolejny towar, z podaza kore-
spondujaca popytowi (...). Jest to jednak mylace, poniewaz kreacja pienigdza
(przede wszystkim w formie kredytu) daje wladze, jak i bogactwo kreatorowi.
Istnieje wiec ciagle napigcie migdzy prywatnymi kreatorami i publicznymi, mig-
dzy bankami (dzisiaj juz nie tylko) i panstwem.

Tam, gdzie ortodoksja widzi rzecz, tam teoria pienigdza endogenicznego dostrze-
ga relacje wladzy. Pozostawienie coraz wigkszej przestrzeni na kreacje pieniagdza
sferze komercyjnej jest wigc symptomem zmiany o$rodka wladzy. Wedlug Mary
Mellor (2010, s. 31) sektor komercyjny ,,sprywatyzowal system pienigdza”. Au-
torka zaznacza, ze od potowy XX wieku udziat panstwowo kreowanego pienigdza
fiducjarnego jest marginalny. Towarzyszy temu wycofanie si¢ panstwa z kontroli
pieniadza oraz podporzadkowanie go prawom rynku (zob. Mellor, 2010, s. 19).
Jednak, jak juz zostalo wspomniane wyzej, system pienigdza jest gwarantowany
przez panstwo i to ono odpowiada za jego warto$¢. Mozna wigc za Polanyim
powiedzie¢, ze pozostawienie pienigdza poza obrgbem dzialan Lewiatana jest
zabiegiem sztucznym. Dowidd! tego kryzys z 2008 roku, podczas ktorego panstwo
poniosto koszty spekulacyjnych decyzji prywatnych inwestorow (s. 25, 27).
Owczesny kryzys okazat si¢ ,,momentem Minsky’ego” (Wray, 2015, s. 138).
Jak wskazuje Fred Block (2016, s. 7), mozna zauwazy¢ znaczace podobienstwa
miedzy hipotezg niestabilnosci finansowej Minsky’ego a teorig towaréw fikcyj-
nych Polanyiego. Z perspektywy ekonomii neoklasycznej banki sg posrednikami
miedzy depozytariuszami a pozyczkobiorcami, za§ podaz pienigdza okre$lana jest
przez wielko§¢ bazy monetarnej, ktora kontroluje bank centralny. Zaréwno
Polanyi, jak i Minsky uwazajg, ze to banki tworza podaz pienigdza: ,,[...] ludzie
nie rozumiejg, ze pienigdze sg towarem fikcyjnym i ze banki dostaty licencje
na produkcje¢ kredytu” (Block, 2016, s. 8). Coraz wigksze znaczenie maja jednak
wspotczesnie instytucje, ktore oficjalnie takiej licencji nie dostaty, nalezace
do tzw. sektora shadow banking. Zajmuja si¢ one produkcja — stowami Jana Kre-
gela — , fikcyjnej ptynnosci”, a wigc plynnosci, ktéra powstaje wraz z handlem
produktami zadluzeniowymi na rynkach wtornych. Jedynym motywem takiego
obrotu jest sprzedaz owych produktow z zyskiem. Nie jest to wiec ptynnos¢ po-
wstajaca wraz z udzieleniem komus$ kredytu na sfinansowanie konkretnej inwe-
stycji w sferze produktywnej (Kregel, 2012, s. 11; Block, 2016, s. 8). Powstanie
tej fikcyjnej plynnosci wigze si¢ z performatywnym dziataniem inwestorow, kto-
rzy zachowuja si¢ tak, jakby pieniadz sam w sobie byt inwestycja. Jak wskazuje
Mariana Mazzucato (2018, s. 120), na gieldzie pieniadz nie jest postrzegany ,,jako
srodek wymiany, ale jako cel sam w sobie”. Uwidacznia si¢ to przede wszystkim
w okresie optymizmu gietdowego, ,,[k]azdy menedzer pienigdza musi pobi¢ $redni
zwrot, aby zachowaé klientdw, jest to oczywiscie statystycznie niemozliwe”
(Wray, 2015, s. 142). Samo jednak dazenie do takiego wysokiego zwrotu z ,,inwe-
stycji” jest destabilizujace, poniewaz — zgodnie z teorig Minsky’ego — powoduje,
ze inwestorzy zajmuja coraz bardziej ryzykowne pozycje. W skrajnym, przedkry-
zysowym przypadku coraz czgsciej mamy do czynienia z tzw. pozycja Ponzi,
w ramach ktorej oczekiwane zyski nie pokrywaja nawet oprocentowania kredytu.
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Inwestor musi wigc zacigga¢ kolejne zobowigzania, aby sptaci¢ raty dawnych
kredytow (s. 32). Ped ku wyzszym zyskom zatrzyma¢ moze jedynie kryzys
— w czasach hossy nikt nie chce pozostac z tytu.

5. Podsumowanie — pienigdz jako dobro publiczne

Wedtug Karla Polanyiego pienigdz nie jest ani rzeczg, ani towarem. Jest za to
relacja spoteczng oparta na spotecznej akceptacji relacji dtugu, ktora jest zapew-
niana przez panstwo. Wydaje si¢, ze jest to najwazniejszy element odrozniajacy
teori¢ Polanyiego zarowno od ekonomii neoklasycznej, jak i marksistowskiej.
Obie te teorie akceptuja metaliczng koncepcje pieniadza, przy czym liberalizm
przyjmuje teze o neutralnosci pienigdza, za§ marksizm wskazuje na jego alienuja-
cg moc. Polanyi zauwazyl, ze pienigdz wiaze si¢ przede wszystkim ze spolecznie
produkowang relacjg dlugu, nie za$§ z barterem. Pienigdz nie jest towarem, albo-
wiem ,,stanowi znak sity nabywczej, ktora z zasady wcale nie jest produkowana,
lecz powstaje za posrednictwem mechanizmu bankowosci czy finanséw publicz-
nych” (Polanyi, 2010, s. 88). Jest on wigc znakiem pewnej abstrakcyjnej wartosci,
potwierdzonym przez panstwo i banki, dzigki ktéremu mozna sptaci¢ zadtuzenie
lub zakupi¢ konkretne produkty na rynku. Teza o jego abstrakcyjnej naturze sta-
nowi podwaliny koncepcji pieniadza jako dobra publicznego, rozwijanej w ra-
mach nurtu nowoczesnej teorii monetarnej (MMT). Wtasnie dlatego podstawowa
roéznice miedzy marksizmem a teorig Polanyiego mozna zobrazowaé, pordéwnujac
zatozenia marksizmu oraz MMT. Scott Ferguson (2018) zauwaza, ze

marksizm przypisuje najwyzszy poziom istnienia bezposrednim materialnym re-
lacjom, postrzegajac pieni¢zng abstrakcj¢ jako [...] wyobcowanie §wiadomych
lokalnych wspolnot. Z kolei MMT opiera zbiorowa egzystencje na politycznym
centrum spolecznoéci i utrzymuje, ze pieniadze sg niewyczerpanym narzgdziem
rzadowym, shuzacym uspolecznieniu stosunkow produkcji i dystrybucji na odle-
glosé.

To polityczne centrum — panstwo — jest kluczowym elementem w teorii
Polanyiego. Rynek zostat przeciez ,,wykorzeniony” za pomocg $srodkéw polity-
cznych. Ekonomiscie nie chodzi wigc o postawienie si¢ po ktorej$ ze stron poli-
tycznej dychotomii panstwo — rynek, ale o przywrdcenie panstwu jego naturalnej
— stabilizujacej — roli. Mozna wigc powiedzieé, ze utopijne kontrruchy, ktore to-
warzyszyly ,,rynkowej rewolucji”’, wystepowaly wiasnie przeciwko tej dychoto-
mii. Wida¢ wiec wyraznie, ze teoria Polanyiego stanowi swoisty pomost, ktory
pozwala potaczyé podstawowe tezy socjologii wiedzy (o tzw. ,,nowej socjologii
idei” opartej na odkryciach Polanyiego zob. Block i Somers, 2020, s. 200) z eko-
nomiczng analiza niestabilno$ci finansowej kapitalizmu. Kontrruch oraz kryzys sa
dwoma rodzajami zjawisk uniemozliwiajacych prywatyzacje pieniadza, odstania-
jacych jednoczes$nie jego prawdziwy charakter jako dobra publicznego.
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Abstract

Online exams have become a common tool in the academic didactic process, as
well as in most online courses in business. Taking exams in a remote location like
home, using ICT tools, brings many challenges to both sides, the learner and the
examiner. The aim of this article is to show the challenges in the context of ethical
attitudes, trust, and respect for one another. Some results of a broader survey in
the form of Computer Aided Web Interviews are presented to highlight students’
opinions and expectations, along with the results of personal interviews with aca-
demic teachers. In the final part of the article, recommendations are given. The
importance of trust and systematic assessment of learners’ progress is emphasized.
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1. Introduction

Due to the COVID-19 pandemic, e-learning tools were rapidly applied or intro-
duced in all schools and universities in Poland, as well as all over the world. It
forced a complete change of the whole didactic process in many cases. In terms of
evaluation, a sudden need for online testing tools arose. The University of Lodz
recommends a mix of the Moodle e-learning platform and MS Teams as a video-
conferencing tool. Their technical possibilities allow teachers to set many options
to limit the possibilities of cheating among students. However, the fact is, tech-
nical security will not guarantee a fair process. The students’ attitudes and teach-
ers’ trust are the real basis for an honest exam. To make it more possible, it is
necessary to know the expectations and abilities of both sides. In this section,
some results of a survey concerning this issue are presented.

2. Online exams during isolation

The massive need to use online forms of exams appeared suddenly, so there is
little research devoted to this issue. Some appeared at the end of 2020 in response
to the new challenges brought by COVID-19, focusing mainly on general ideas on
how to prevent cheating (e.g., Harper, Bretag & Rundle, 2020; Suryani, 2020).
Few consider trust, dialog, and awareness as potential improvement tools (e.g.,
Bucciol, Cicognani & Montinari, 2020). More publications on this topic will prob-
ably appear in the coming months, making it possible to compare the results.
Based on available sources, it can be noticed that cheating in online exams is
a global problem. According to a 2017 survey conducted by McAfee among 3900
high school students all over the world, almost half (47%) confirmed that they had
seen or heard of another student using a connected device in the classroom to
cheat on an exam, quiz, project, or other assignment. What is interesting is that
only 21% admitted doing it themselves (Davis, 2017).

Designing online assessments may differ from on-campus examinations
(Fontanillas, Carbonell & Catasus, 2016), but the teacher can use new ideas to
prevent cheating and assure better reliability. It is also vital to keep appropriate
assessments of the students in the overall learning process (Lieberman, 2018).
Teachers want to know how to prevent cheating in online exams, so they look for
solutions. Simultaneously, students are looking for methods for e-cheating.
According to Google Trends, interest in the phrase “cheating online exam” rose
significantly in the first half of 2020 (Fig. 1), directly connected with the rise in
e-learning interest (Fig. 2).
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Fig. 1. Interest in the phrase “cheating online exam” 2015-2020

Source: Google trends, https://trends.google.com/trends/explore?date=today%205-y&q=cheating%200nline%20exam
accessed: 10 December 2020
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Fig. 2. Interest in the phrase “e-learning” 2015-2020

Source: Google trends, https://trends.google.com/trends/explore?date=today%205-y&q=e-learning
accessed: 10 December 2020

To compare the above results with another phrase, “prevent cheating exam”,
more data is necessary. As Google Trends shows, interest in this phrase is not
significant; thus, it will not be included in this article.

3. Cheating methods in the online environment

Cheating in online exams means providing or receiving assistance (without the
instructor’s authorization) to prepare and submit work for academic evaluation.
This includes papers, projects, and tests, as well as presenting somebody else’s
idea or work as one’s own for the purpose of academic evaluation, without proper
acknowledgment. Looking over a neighboring student’s shoulder to get a look-see
at a task solution is no longer “in fashion”. Nowadays, cheating is completely
different. To clarify what e-cheating is, this article mentions some cases. Even
though the article does not focus on online cheating methods, it is worth remem-
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bering the most common ones. There are a few ways to cheat during online exams,
which are accompanied by some ideas of prevention — as suggested in the table
below (Table 1).

Table 1. Cheating in online exams, methods, and prevention

Cheating method

Description

Prevention

Screen sharing

enabling e.g. a friend to access the
exam questions simultaneously
and answer the questions

Using secure browsers and
a proctoring software

Use of advanced
electronic devices

Involving cameras and some
Bluetooth devices of tiny-sizes,
practically undetectable

Live proctoring, auto proctoring,
recording the entire session for
later analysis

Use of mobile phones

Connecting via smartphones,
storing answers and sharing them
with friends during the exam

Proctoring service, advanced image
recognition technology to identify
these devices

Impersonation, false

Making someone else take

Multi-level, biometric online

identities the exam authentication methods
Use of external devices Using hard drives, USBs, Micro SDs, Safe exam browser not allowing
etc. to use any cable, hard drive,

or external devices

Third party assistance
in the room

Help of a family member or friend
staying around, to quickly find
the answers.

Software identifying suspicious
behavior, either through video
or sound

Copying-pasting
and other keyboard
shortcut

Copying-pasting the responses from
documents or notepads, kept ready
before the exam

Disabling pasting anything to or
from the keyboard through online
proctoring service

Intentional logging out
of the exam

Pretending intermittent internet
connectivity or power cuts

Setting limited number of times
a student is allowed to log back
onto the system.

Source: own elaboration based on Mercer and Mettl (2020)

Each of the above-mentioned ways of cheating must be applied intentionally,
and most are quite easy to use. Taking the technical aspects as the only one that
matters, teachers might feel powerless. Thus, a more human-values approach,
using ethics, is required. Discussions about cheating during a course and building
awareness among students are advised. Extra recommendations on cheating
prevention are presented in the last section of the article. Before that, cheating in
the context of creativity is discussed.

4. Cheating and creativity

Creativity is considered key to personal and organizational social prosperity
(Amabile, 1996, p. 1). Creativity also means much more than gathering
knowledge — it leads to the question, “What can we do with our knowledge?”
(Papaleontiou-Louca et al., 2014). Creativity is also defined as “The ability to
come up with unusual or clever ideas about a given topic or situation, or to devel-
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op creative ways to solve a problem” (Schwab & Samans, 2016). Systematic re-
search conducted at Harvard University shows a connection between being crea-
tive and being dishonest (Gino & Wiltermuth, 2014). Both these behaviors have
something in common — they involve breaking rules. Cheating during exams,
though, is a particular case of a different nature. It keeps the mind focused on
restorative activities and does not trigger creativity in terms of substantive issues.
One could say that this kind of cheating also requires creative abilities, but in our
opinion, they also concentrate on downloading resources instead of creating and
processing them.

Creativity becomes still more appreciated in personal development. It can be
the subject of learning in many ways, and one training method can be e-learning.
Udemy, a very popular online learning platform, offers thousands of online cours-
es for adults and students in many areas, including Development, Business,
Finance & Accounting, IT & Software, Office Productivity, Personal Develop-
ment, Design, Marketing, Lifestyle, Photography, Health & Fitness, Music, and
Teaching & Academics. In this article, Udemy is used as an example of an
e-learning content base that covers creativity courses — 535 of them. By compari-
son, there are 1295 management courses, 4148 English courses, and 10,000 IT
courses. This may reflect the labor market demand for certain skills. Creativity
courses appear in specific categories: Personal Development, Personal Transfor-
mation, Productivity, Leadership, Personal Finance, Career Development, Parent-
ing & Relationships, Happiness, Religion & Spirituality, Personal Brand Building,
Influence, Self Esteem, Stress Management, Memory & Study Skills, Motivation,
and Other. The course topics differ significantly, though a few main topic groups
can be extracted that contain more detailed titles. In Fig. 3, the number of courses
in each category is presented:

General topics of the online courses concerning "Creativity" in Udemy

writing & poetry N
Creativity &Thinking skills | N RN
painting & Drawing || NN
Hand made

1]
other |
0

50 100 150 200 250 300 [number
of courses)

Fig. 3. The number of online courses concerning “creativity” in Udemy

Source: own elaboration, based on data available on udemy.com (December 2020)
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One course, entitled “Designing cheat proof online exam,”' is aimed at teach-
ers of all levels, from school to university. Coursera, another big MOOC? provid-
er, does not currently offer any courses on this topic. The course on Udemy aims
to deliver effective learning to students by “transforming conventional exam ques-
tions to online exam questions that are effective, cheat-proof and easy to check.”
It means a lot of effort for the teachers to prepare a new exam system. Instead
of focusing on the exam itself, teachers could design the whole didactic process
more carefully to give students an effective User Experience (UX). This will also
require much creativity from the teachers. We will develop this issue in future
works.

Critical thinking and the ability to problem-solve are the most essential com-
petencies for employers. According to a recent survey by the National Association
of Colleges and Employers (NACE), these competencies are rated highest (Koc,
Kahn, Koncz, Salvadge & Longenberger, 2019) on a scale from 1 (not essential)
to 5 (absolutely essential).

Essential Need of the Career Readiness Competencies

Critical Thinking/Problem Solving I
Teamwork/Collaboration
Professionalism/Work Ethic
Oral/Written Communications
Digital Technology

Leadership

Career Management

Global/Multi-cultural Fluency

o

05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

Fig. 4. Employers’ rating of the essential need for career readiness competencies

Source: own elaboration based on Koc, Kahn, Koncz, Salvadge & Longenberger (2019)

The above results are confirmed by other research. “The Future of Jobs”
a systematic survey conducted by the World Economic Forum, indicates the new
reality of the COVID-19 context of 2020, during which learner reskilling and
upskilling efforts on personal development are increasingly emphasized. They are
predicted to be essential soon on the labor market. In the table below, the key,
top skills in three periods are presented.

! https://www.udemy.com/course/designing-cheat-proof-online-exam/ available on 10.12.2020.
2 Massive Open Online Course.
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Table 2. Top skills

In 2025

In 2020

In 2015

Analytical thinking
and innovation

Complex Problem Solving

Complex Problem Solving

Active learning
and learning strategies

Critical Thinking

Coordinating with Others

Complex problem-solving

Creativity

People Management

Critical thinking and analysis

People Management

Critical Thinking

Creativity, originality
and initiative

Coordinating with Others

Negotiation

Leadership and social influence

Emotional Intelligence

Quality Control

Technology use, monitoring
and control

Judgement
and Decision Making

Service Orientation

Technology design
and programming

Service Orientation

Judgement
and Decision Making

Resilience, stress tolerance

and flexibility Negotiation Active Listening
Reasoning, problem-solving . . -
and ideation Cognitive Flexibility Creativity

Source: World Economic Forum Report, “The Future of Jobs”, 2020

In the context of cheating and creativity, it is more advisable to focus on ana-
lytical thinking, active learning, and complex problem solving than reconstructing
knowledge. Thus, the teachers’ effort in preparing the exams should be directed
to problem questions, projects, and creative assignments. Another way to verify
students’ knowledge is through oral exams carried out online. They require admit-
tedly much more time than online tests, but they allow teachers to talk to the stu-
dents, listen to them, and check their ability to speak out, which is of great im-
portance, too.

Creativity and critical thinking are areas that interpenetrate. A framework that
connects them can be Bloom’s taxonomy model (Bloom, 1971 and 1974), which
guides students’ work through six stages of the critical thinking process (Loseby,
2019). In the revised 21st century version of Bloom’s model, Knowledge was
replaced by Remembering, Synthesis was absorbed by Evaluating, and Creating
was added as the peak of the taxonomy. This shows the importance of creativity
(Further, Anderson et. al., 2001).

In the revised taxonomy framework, teachers first need to know what names,
dates, facts, theories, etc., they want the students to remember, then what concepts
and ideas the students should not only recall, but also understand. On the “Apply-
ing” level, it is essential to indicate in what situations and to what kind of prob-
lems and dilemmas students should be able to apply their skills and knowledge. In
the next stage, they would need to analyze how multiple concepts and ideas are
connected. “Evaluating” means that the students would know how to use critical
thinking tools to make decisions and to justify a statement. The choice of frame-
work includes the rare ability to produce a new or original work. Proper “action
words” that describe the cognitive processes of the framework are collected in
Table 3.
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Evaluation Creating
Synthesis Evaluating
Analysis Analysing
Application Applying
Comprehension Understanding
Knowledge Remembering

Fig. 5. Bloom’s taxonomy model and the revised 21st century taxonomy framework

Source: Anderson et. al. (2001)

Table 3. Action words in each cognitive process according to the revised taxonomy framework

Cognitive process Action words
Remembering recognizing, recalling
Understanding interpreting, exemplifying, classifying, summarizing,
inferring, comparing, explaining
Applying executing, implementing
Analyzing differentiating, organizing, attributing
Evaluating checking, critiquing
Creating generating, planning, producing

Source: Anderson et. al (2001)

Cheating is a behavior that accompanies many people from high school to-
wards adult life. As Whitley and Keith-Spiegel report, pupils who cheat at high
school do not have barriers in continuing this practice at university; and even later
on, in working life, they more often commit dishonesty. The attitude of accepting
cheating accompanies many students (Wilson, Krause & Xiang, 2010). To better
explain this behavior, Whitley and Keith-Spiegel proposed six primary categories
of students’ motives to cheat. These are (Whitley & Keith-Spiegel, 2002, p. 23):

(1) performance concerns (failing a course, grade pressure),

(2) external pressure (academic pressure, such as course load),

(3) unfair teachers,

(4) lack of effort,

(5) loyalty (helping a friend),

(6) other factors (viewing cheating as a game).

The motives inspire researchers to find effective ways to limit dishonest,
unethical behaviors. As Kayisoglu and Temel (2017) indicate, there are several
recommendations to limit students’ cheating willingness. These are:
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(1) Identifying intrinsic and extrinsic motives for the students’ cheating
through qualitative research in order to eliminate them;

(2) Including panels, seminars, and group discussion events on the impacts
of cheating on exams to increase students’ awareness in teacher training
programs;

(3) On-campus exam arrangements to prevent cheating attempts.

The correlation between creativity and cheating among students is a very in-
teresting research issue. The coexistence of and the relationship between creativity
and cheating can lead to different results and may make it possible to formulate
new conclusions and recommendations regarding the preparation of online exams.
We plan to focus on this correlation in further research.

5. Research questions

The survey aimed to investigate students’ opinions about the possibilities of
carrying out fair online exams. Based on the survey and direct conversations with
students, most of them would prefer to sit exams on-campus, but in the online
mode, they also notice a chance for relevant evaluation.

The survey contained ten questions, eight of which were one-choice ques-
tions, and two were open-ended. The one-choice questions were based on Likert
items, each one containing a value categorized from “strongly agree” to “strongly
disagree”. Eight statements on online training and cheating were presented to the
respondents, who indicated how strongly they agreed or disagreed with the state-
ments. For statistical analysis, a numerical value was then assigned to each of the
statements. A value of 5 is given to “strongly agree”, 2 to “strongly disagree”. For
the value “hard to say,” a value of 99 was given to separate the answers that are
neither in the “agree” nor “disagree” group. The last section of the survey was to
collect data on students’ attitudes and ideas on how to design an online exam
process to make it more relevant. It was in a qualitative format.

In the first part of the survey, the respondents stated how they assess online
training in general. The last question was open-ended and did not suggest any
answer: “How should the teaching process and the online exam be planned to
strengthen students’ independence and avoid cheating?” About 20% of the stu-
dents indicated turning the web camera on during an online exam as an effective
way to reduce cheating.

The second, parallel part of the study was a series of online interviews with
teachers. Their ideas on how to improve the evaluation process are presented at
the end of the next section.
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6. Results

In the survey, a total of 126 responses were collected. The participants were
business undergraduate students enrolled in online courses at the University of
Lodz during the spring and fall semesters of 2020.

Over 90% of all the students who took part in the survey judge cheating as
unethical (answers: 45% “definitely yes”, 46% ‘“somewhat yes”). Sixty-three
percent also believe that it is possible to verify the independence of the learners
taking the exams online.

Assesmentof online learning as:

easy
pleasant
effective

time-consuming

fiit

discouraging

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

definitely yes rather yes ®ratherno wmdefinitely no DOhard to say

Fig. 6. Assessment of online learning as easy, pleasant, effective, time-consuming, or
discouraging.

Source: own elaboration

Over 40% of the respondents say that it is not possible to prepare a fair online
exam. Most of them asses online learning as ineffective and boring. At the same
time, about 50% of the students gave a clear wish list or even instructions on what
they would like online exams to look like. Their suggestions built the following
list of proposals:

Give a normal test, not 20 questions in 10 minutes.
Traditional tests, sending photos of the solved tasks within a certain time.

Ideally, a different test would be done for each student, but this is not possible.
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More time, no limit of the submission of works.
Checking the activity during classes.

If we did more in the classroom and weren’t asked a lot of things, like home-
work, we would have more time to prepare for the exams. In many cases, stu-
dents also work, and it is harder to reconcile everything with such a distributed
schedule.

It is necessary to base the credit of the subject on exercises during the didactic
process instead of the collective final exam, which cannot be fully controlled.

The above ideas are only a sample of the answers, but they show the stu-
dents’ main moods and approaches to online exams.

Additionally, a group of 11 teachers were asked to give a short online inter-
view about the online exams. They all admitted that there is a serious problem in
verifying student independence when taking the exam. Some of them also point
out that they would rather ask problem questions to verify the students’ knowledge
than give standardized tests. The section below presents selected statements of the
interviewed teachers. T1-T6 refers to the number of the teacher interviewed.

T1: “If they [students] know that they are learning for themselves, they will be
honest about it. Only, that process starts during an earlier education stage and
upbringing.”

T2: “Let the test be an opportunity to show what they [students] know, what
they have learned, how they think, and not only recalling a remembered rule or
definition.”

T3: “With the current technology, whether the testing takes place online or in the
traditional version does not matter because a clever student can find methods
that the Cerberus standing next to it will not know at all. The only question
is whether it is the role of the teacher to be a Cerberus? I am far from such an
opinion.”

T4: “Only ‘Open Book’ exams and open-ended questions.”

T5: “I would give up testing memory in favor of testing the skills of searching,
connecting, dividing, and creating, i.e., an exam in thinking, not memory.”

T6: “Best not to control at all! The more trust, the less cheating. The less control,
the more space for self-discipline. Students cheated during on-campus exams;
they will cheat on the online exams... which is much easier and more tempting

£
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These statements are examples of teachers who are conscious of the problem
of cheating and who do see solutions. Moreover, they have a friendly attitude.
They would be ready or at least open to preparing exams in a new manner. Some
other ideas and suggestions not included in this article show that some teachers are
less willing to cooperate. We will analyze those cases more carefully in future
works.

7. Discussion

Cheating in online exams seems to be a universal problem. Its background is not
only the attitude of the students, but it is also conditioned by educational experi-
ences and study rules. Online learning, which is much anonymous, requires a
different approach to the evaluation process. In our opinion, it should include
the whole course, not only the final test. However, since there are existing rules
at universities, teachers are expected to prepare. This section gives some recom-
mendations on the online examination process to reduce cheating.

A question that appeared in the interviews with the teachers was, “How can
you plan the examination process to strengthen students’ independence and avoid
cheating?” Below, some recommendations are proposed based on the students’
opinions and ideas. They include both technological and organizational ideas,
though they focus on the process and relationship.

(1) Prepare questions that require more creativity than remembering facts or
definitions. Finding answers through a simple web search or using the
student’s own notes should be only the basis. The real challenge will be
the explanation, interpretation, analysis, or giving an opinion, i.e., the top
levels in Bloom’s taxonomy.

(2) Various question types. Reduce the number of multiple-choice or true
and false questions in favor of open-ended questions. This practice is
much more demanding and means more effort on the teachers’ side, as
they would have to check every answer “manually”. To find the golden
mean, a mix of question types should be applied.

(3) Emphasize the importance of the rules and fair play during the course,
not only just before the exam. Prepare an “academic integrity contract”
that contains a list of forbidden practices. This may also raise doubts
about whether we are simply giving the students more cheating inspira-
tions. However the fact is that they usually know a wide range of tricks
much earlier than the list appears.

(4) Proper timing arrangement. In line with the time settings that would be
appropriate during an on-campus exam, the students should start and end
the test approximately at the same time. The LMS (Learning Manage-
ment System) tools make it possible to set the time individually to ensure
that, for example, each student can devote exactly 40 minutes to answer-
ing all the questions, no matter if they logged in at the same moment
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(which usually depends on the Internet connection). In the cases of dif-
ferent time zone, more sets of tests should be considered.

(5) Create a large question bank. This would make it possible to build many
different sets of questions. The question bank should be divided into cat-
egories to ensure that the test contains issues proportionally selected or
randomly drawn from the topic or difficulty level categories.

(6) Change the question order. Shuffle the answers in multiple-choice ques-
tions. It discourages the students from simultaneously share their screens
to cooperate with their classmates as they discover that the sequence of
questions is different.

(7) Allow the students to take the final test only once, as with real on-
campus exams. This should motivate the learners to prepare better for
a certain day, not only to try their luck and easily retake the exam if they
fail.

(8) Familiarize students with the IT system that will be used during the ex-
am. Introduce the rules concerning the time and submission. It is also
advised to use the test settings that automatically close the exam when
they exit the system. If there are technical problems, the previous results
will be saved, and the teacher can decide whether to let the student con-
tinue or not.

(9) Delay the score availability. Even though feedback is appreciated, too
much can encourage students to prepare their own knowledge base from
the tests. This would not be bad, but the teacher must then prepare new
questions every time.

(10) Show only the questions that were answered incorrectly to protect the
other answers.

Some teachers also prohibit backtracking, which forces the students to focus
on one question at a time, without being able to go back to previous ones. In the
light of studies that have been carried out, this practice is very stressful for stu-
dents and not fair. They pointed out that in traditional exams, they have the right
to read the questions then start with the issues they are more confident about, and
when they have enough time, they can go back to the more difficult questions. The
psychological effect of the consciousness that they have already managed to an-
swer some of the questions can be a critical factor in their success or failure. This
is why we do not recommend this practice. It is effective in preventing cheating,
but it lacks empathy and is much too stressful. Moreover, it does not allow the
students independence.

8. Conclusions

There should be a common effort made to limit unethical behavior in academic
evaluation. In our opinion, the actions should go parallel in two directions: ensur-
ing safe, technically well-prepared online exams, and systematically evaluating
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the learners’ progress during the whole course. As the survey results show, the
majority of students would rather take the exams without cheating. The use of
forbidden practices very often comes from a mismatch in the educational process.
To avoid this and to prevent cheating in online exams, more attention and careful-
ness should be put into the process design. This requires close cooperation be-
tween the academic teachers, university authorities, and government. In future
research, we will also investigate intercultural differences in the context of aca-
demic dishonesty. This article gave some recommendations to help teachers pre-
pare for evaluation in the challenging time of ubiquitous online learning.
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The growing role of customer-centricity in business concept development

Customer-centricity — a concept, a trend or an absolute must-have in a modern con-
sumer market? The answer may seem clear, and that no further profound reflections
are required. However, it is impossible to specify unambiguously the criteria that
should be met by an organization to be considered a customer-centric enterprise.
This doubt stimulated the analysis of the available sources in which numer-
ous authors have taken up the topic of the customer and his strategic importance
for supporting a wide range of businesses. I focus on five different business con-
cepts that combine a qualitative approach to the customer. The article attempts to
define the concept of customer-centricity, and I identify five different qualities
that should be met by an organization so that it may call itself “customer-centric”.

Keywords: customer relationship, marketing strategy, competition, differentiation,
firms and development

JEL Classification: M30, M31, L11, L15, 012

1. Wprowadzenie

Relacje pomigdzy konsumentem a firmg przechodza nieustanng transformacje
opartg na zmianach ekonomicznych, trendach spotecznych, takich jak zwigkszaja-
ca si¢ dlugos¢ zycia, wzrastajacy poziom swiadoms$ci konsumentéow, zmiany spo-
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sobow konsumpcji oraz komunikowania si¢, rozwoj i implementacja nowych
technologii i produktow nowej generacji, ewolucja systemu wartosci konsumen-
tow (jakosc¢ zycia, zdrowie, wyglad) oraz stosowanie przez firmy nowych modeli
biznesowych w celu generowania wartosci dla klientow i akcjonariuszy (Leggett,
2018). Jednym ze sposobow przejscia firmy przez t¢ transformacje jest wdrozenie
koncepcji zwanej klientocentrycznoséciag (Gaurav i Shainesh, 2017). Termin ten
wywodzi si¢ z orientacji rynkowej i polega na skoncentrowaniu wszystkich obsza-
réw dziatania firmy — strategii, struktury i oferty — wokot klienta (Fader, 2012;
Simon, van den Driest i Wilms, 2016). Osoby zatrudnione w firmie o podejsciu
nastawionym na klienta s3 w stanie zrozumie¢ jego obecne potrzeby i przewidzieé
przyszte, a co wigcej na tej podstawie potrafig stworzy¢ wartos¢ ekonomiczng lub
funkcjonalng zaréwno dla klienta, jak i dla organizacji (Fader, 2012).

Opracowano wiele badan i publikacji, w ktorych probowano doprecyzowac
koncepcj¢ klientocentrycznosci i jej elementy sktadowe (Fader, 2012; Galbraith,
2005; van den Hemel i Rademakers, 2016; Parasuraman i Grewal, 2000; Zafer,
2015). Jednakze wciaz brakuje wspolnej definicji, ktora taczytaby praktyke bizne-
sowa z naukg. Nie sposob jednoznacznie okresli¢ kryteriow, ktore powinna spet-
ni¢ organizacja, aby postrzegano ja jako przedsicbiorstwo klientocentryczne.

Artykut ma charakter przegladowy, a jego celem jest prezentacja efektow
analizy koncepcji biznesowych, ktore uwzglednialy koncentracj¢ na kliencie jako
jeden z waznych obszaré6w dziatania przedsigbiorstwa. Wybrano wylacznie te
koncepcje biznesowe, ktore stawiajg klienta w centralnym punkcie strategii przed-
sigbiorstwa. Efektem prezentowanej analizy ma by¢ proba zdefiniowania zakresu
pojecia klientocentryczno$ci poprzez wskazanie jej kluczowych cech, elementéw
sktadowych oraz opracowanie zatozen do przysztych badan empirycznych
z przedsigbiorcami.

2. Geneza

Koncentracja na kliencie jest przedmiotem badan zaréwno nauki, jak i biznesu juz
od ponad szes$dziesigciu lat (Shah, Rust, Parasuraman, Staelin i Day, 2006).
Pierwsze wzmianki dotyczace orientacji na kliencie, bedace fundamentem orien-
tacji rynkowej, odnajdujemy w pracach klasykow strategii i marketingu (Drucker,
1954; Levitt, 1960; Kotler, 1967). Pojecie ,.klientocentrycznos$¢” zostato uzyte po
raz pierwszy w 1960 roku przez Lestera Wundermana, ktory byl pionierem komu-
nikacji bezposredniej z klientami (direct mailing). Od tego czasu termin ten poja-
wia si¢ w wielu sektorach biznesu oraz nauki jako sposob na odejscie od zorien-
towania na produkt, zwanego produktocentrycznos$cia, ktore funkcjonuje od
czas6w rewolucji przemystowej. Produktocentrycznos¢ zaktada stworzenie pro-
duktu, wypromowanie go i sprzedaz (Fang, Palmatier i Steenkamp, 2008). Nato-
miast w czasach wspolczesnych
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[a]by skutecznie konkurowac, firmy muszg przej$¢ od strategii oferowania pro-
duktow (push product) i zorientowania na dochodowos¢ produktu do budowania
dlugoterminowych relacji z klientami i dochodowosci klienta (Rust, Moorman
i Bhalla, 2010, s. 1).

Peter Drucker w ksiazce The Practice of Management (1954) stwierdzit, ze
,.to klient decyduje o tym, jak ma wyglada¢ firma”. Podkreslat rowniez, ze marke-
ting 1 innowacje to gtoéwne zrodta odkrywania oczekiwan klienta i odpowiedzi na
realia rynku. Philip Kotler (1967) wskazywal pojecie zarzadzania relacjami
z klientem jako zrédlo rentownosci firmy. Jego zdaniem, produkt lub ustuga to
odpowiedZ firmy na konkretny problem lub potrzeb¢ konsumenta. Z kolei
Theodore Levitt (1960) proponowal, by firma nie skupiata si¢ tylko na sprzedazy
produktow, ale raczej na zaspokajaniu potrzeb klientow.

Celem kazdego przedsigbiorcy jest maksymalizowanie zyskéw w dlugim
terminie (Fader, 2012). Historia pokazuje jednak, ze obok zyskow, w zaleznosci
od uwarunkowan rynkowych, przedsigbiorstwa przyjmowaty tez inne cele, takie
jak: maksymalizacja przychodow, udzialow w rynku, przewodzenie w konkret-
nym segmencie (Jaworski, Kohli i Sarin, 2020; Kohli i Jaworski, 1990; Narver
i Slater, 1990). Bez wzgledu na przyjety cel, skala trudnosci w jego osiaganiu
na przestrzeni lat stale rosta, gdyz zmienialy si¢ uwarunkowania rynkowe, tj.:
oczekiwania konsumentow, ich wiedza oraz wymagania co do firmy i oferowane-
go rozwigzania, szybko$¢ wdrazania nowych technologii oraz tatwo$¢ kopiowania
rozwigzan, mozliwo$¢ produkowania i sprzedawania produktéw z dowolnego
miejsca na $wiecie.

Analiza literatury pozwolita wskaza¢ te koncepcje biznesowe, ktore wyko-
rzystywaly koncentracje na kliencie w celu poznania jego potrzeb i preferencji
oraz dostosowania do nich strategii rynkowych. Do tego rodzaju koncepcji,
w ramach ktérych rozpoczeto analize¢ potrzeb klienta jako gtownego odbiorcy
produktow i ushug, nalezaly rozwijajace si¢ od lat 80. XX wieku orientacja ryn-
kowa oraz cato$ciowe zarzadzanie jako$cig. Podejscie to zostato zintensyfikowane
w latach 90. poprzez wykorzystanie technologii do zwigkszenia satysfakcji i lojal-
nosci klientow dzicki koncepcji zarzadzania relacjami (Customer Relationship
Management, CRM), a nastgpnie koncentracji na emocjonalnym zaangazowaniu
klienta w ramach zarzadzania do§wiadczeniami, az po klientocentryczno$¢, ktora
korzysta z wczesniej zgromadzonych do$wiadczen, ujmujac znacznie szerzej
potrzebne zmiany wewngtrzne i zewngtrzne firmy. Wymienione koncepcje sa
charakteryzowane w kolejnych czesciach artykutu.

3. Orientacja rynkowa

Koncentracja na kliencie i na jego potrzebach byla zwykle elementem dyskusji,
anie praktyka realizowang przez kadr¢ zarzadzajaca przedsigbiorstwem (Day,
1994). Zmiany nastgpily za sprawa orientacji rynkowej, ktéora uwzglednia per-
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spektywe klienta i otoczenia zewngtrznego do budowania przewagi konkurencyj-
nej (Kohli i Jaworski, 1990; Narver i Slater, 1990).
W literaturze orientacja rynkowa definiowana byta w nastepujacy sposob:

Firma jest zorientowana rynkowo, kiedy jej kultura organizacyjna jest ukierun-
kowana na ciggle tworzenie wyjatkowej wartosci dla klienta (Stanley, Slater
i Narver, 1994, s. 22).

Zestaw wartosci i zachowan, ktore stawiajg interes klienta na pierwszym miej-
scu (Deshpandé, Farley i Webster, 1993, s. 27).

Zdolnos$¢ do pozyskiwania i przetwarzania informacji o kliencie i konkurencji
(Kohli i Jaworski, 1990, s. 21).

Wykorzystanie zasobéw przedsigbiorstwa do tworzenia najwyzszej wartosci dla
klienta (Narver i Slater, 1990, s. 21).

Elementami sktadowymi orientacji rynkowej sa:

(1

2

3)

Q)

Podejscie do klienta — koncentracja na kliencie jako centralnym punkcie
dziatalnosci firmy. Dzigki niej przedsigbiorstwa mogly przewidywac
obecne i przyszte potrzeby klienta, aby na tej podstawie oferowaé dopa-
sowane produkty i ustugi. W ten sposdb zwigkszano postrzegang warto$é
oferowanych produktow, zyskujac usatysfakcjonowanych i lojalnych
klientow (Jaworski i Kohli, 1993; Kirca, Jayachandran i Bearden, 2005).
Analiza kluczowych konkurentow — krok w kierunku uzyskania przewa-
gi konkurencyjnej. Firma analizuje obecnych i przyszlych konkurentow
w celu przewidzenia ich potencjalnych dziatan oraz wyrdznienia si¢
wzgledem ich oferty. Klient kupujacy produkt lub ustuge musi widzie¢
réznicg migdzy ofertg firmy a jej konkurencji (Day, 1994).

Podejscie do organizacji i pracownika — bezposrednie zaangazowanie
kierownictwa we wprowadzanie procesoOw wewngtrznych, ktére umoz-
liwia wdrozenie odpowiedniej kultury organizacyjnej oraz monitoring
efektow (Narver i Slater, 1990). Wewngtrzne zorganizowanie opiera si¢
na zmianie w sposobie funkcjonowania i organizacji poszczegoélnych
komérek w celu wymiany informacji o kliencie. Na bazie tych informa-
cji oraz wspoélpracy pomiedzy jednostkami tworzone byly produkty
i ustugi (Homburg i Pflesser, 2000).

Podejscie do efektow finansowych — zestaw wskaznikéw do oceny wynikow
biznesowych: zwrot z inwestycji, zyski, wielko$¢ sprzedazy, udziat w rynku
i wzrost sprzedazy (Kohli i Jaworski, 1990; Narver i Slater, 1990).

Badania empiryczne potwierdzaja, ze orientacja rynkowa ma bezposredni
wplyw na dochodowos¢ firmy (Jaworski i Kohli, 1993; Kirca i in., 2005; Kohli
i Jaworski, 1990; Narver i Slater, 1990).
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4. CaloSciowe zarzadzanie jakoscia (TQM)

Wraz z rozwojem orientacji rynkowej konstytuowalo si¢ takze inne podejscie wy-
wodzace si¢ z produkcji, ktdre nazywano strategicznym zarzadzaniem jako$cia
(Total Quality Management, TQM). TQM stalo si¢ jedna z wiodacych teorii zarza-
dzania w Ameryce w latach 80., gdzie odczuwano migdzynarodowa presj¢ konku-
rencyjng (Easton, 1993). Teoria ta zakladala zorganizowanie wewnetrze firmy
w taki sposob, aby mogla ona dostarcza¢ klientowi najwyzsza jako$¢ i niezawod-
nos$¢ (Wang, Chen i Chen, 2012). W dtuzszej perspektywie poprawa jakosci ma
relatywnie najwickszy wplyw na wzrost biznesu i udzialdow w rynku. Nawet jesli
w krotkim terminie wysoka jako$¢ wplynie na wzrost kosztow, to w dtugim okresie
zostanie on skompensowany przez wicksze przychody (Buzzell i Gale, 1987).

Wiele definicji TQM jest zakotwiczonych w koncepcji satysfakcji klienta,
a sam klient jest definiowany jako ostateczny arbiter jakos$ci (Garvin, 1987):

kluczowe elementy TQM to koncentracja na kliencie, kluczowa rola przywodztwa
oraz znaczenie szerokiego zaangazowania pracownikéw (Morfaw, 2009, s. 3-4);

jakosc¢ nie jest tylko technicznym, ale raczej organizacyjnym fenomenem (Payne
i Frow, 2005);

w konkurencyjnym srodowisku rynkowym jako$¢ jest uwazana za podstawowy
warunek konsumpc;ji (Oliver, 1999, s. 33-43).

TQM w latach 90. stat si¢ jedna ze strategii konkurencyjnych wdrazanych na
catym $wiecie. Wzrost konkurencyjno$ci w metodzie TQM mozliwy jest dzigki
zaangazowaniu pracownikow w procesy decyzyjne, wspotdziataniu zespotow,
silnej orientacji na obshuge klienta, a takze wspotdzieleniu wartosci, jasnemu
okresleniu priorytetow oraz dazeniu do ciaglego uczenia si¢ i rozwoju (Garvin,
1987; Easton, 1993; Gentile, Spiller i Nozi, 2007; Handfield i Melnyk, 1998;
Payne i Frow, 2005; Wang i in., 2012).

Wedtug Pine’a i Gilmore’a (2013) TQM charakteryzuje si¢ czterema cecha-
mi, ktorymi sa:

(1) wspotpraca — zapewnienie klientom pozadanych ustug i produktéw oraz

maksymalny zwrot z inwestycji poprzez indywidualne zaangazowanie
i odpowiedzialno$¢ kazdego pracownika oraz wspdlne dazenie do roz-
woju procesow w firmie;

(2) jako$¢ — najwazniejszym celem firmy jest osiagnigcie najwyzszej jakosSci

w dostarczaniu wlasciwych produktéow we wlasciwym miejscu, czasie
oraz we wlasciwej cenie, aby odpowiedziec¢ na potrzeby klientow i pozo-
sta¢ konkurencyjnym na rynku;

(3) zarzadzanie — najwyzsze kierownictwo jest odpowiedzialne za krzewie-

nie kultury ciaglego doskonalenia poprzez komunikowanie filozofii biz-
nesowej, wizji, celow i zadan wszystkim pracownikom oraz klientom;
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(4) wynik — celem jest poprawa jakosci produktéw, procesow i ustug jako
metoda osiggania §wiatowej klasy wynikow. Powszechnie przyjmuje sig,
ze jako$¢ produktu jest glownym czynnikiem rozwoju trwatej przewagi
konkurencyjne;j.

5. Zarzadzanie relacjami z klientem — CRM

Od lat 90. obserwuje si¢ zasadniczy przelom w marketingu — zaréwno w teorii, jak
i w praktyce. Dotychczasowa orientacje na produkt oraz stworzong przez
J. McCarthy’ego koncepcj¢ marketingu uwzgledniajaca 4 kluczowe obszary dzia-
tania przedsigbiorstwa — produkt, ceng, dystrybucj¢ i promocj¢, za pomoca kto-
rych przedsigbiorstwa moga oddziatywa¢ na rynek — uznano za niewystarczajace
w konteksécie rozwoju konkurencji, wymagan klienta oraz technologii (Palmer,
1994). Za kluczowy aspekt budowania zyskownos$ci firmy uznano relacj¢ firma—
klient. Budowanie takich relacji opieralo si¢ na rosngcym partnerstwie i powigza-
niu obu stron dzigki zastgpieniu ,,monologu” przedsi¢biorstwa ,,dialogiem” nasta-
wionym na identyfikowanie wartosci poszukiwanej przez klientow. Firmy zaczety
postrzega¢ budowanie relacji z klientami jako czynnik wazniejszy od pozyskiwa-
nia nowych klientow (Payne i Frow, 2005). Zafer (2015) definiuje marketing
relacji jako strategiczne zarzadzanie wszystkimi relacjami pomiedzy przedsigbior-
stwem a interesariuszami.

Zarzadzanie relacjami z klientami (CRM) w literaturze definiowano w naste-
pujacy sposob:

CRM stanowi podejsécie zorientowane na zapewnienie wartosci dla akcjonariu-
szy poprzez budowanie odpowiednich relacji z klientami i segmentami klientow
(Payne i Frow, 2005, s. 168);

kompleksowa strategia i proces pozyskiwania, utrzymywania i wspotpracy
z wybranymi klientami w celu stworzenia najwyzszej wartosci dla firmy i klien-
ta (Parvatiyar i Sheth, 2001, s. 5);

CRM jest strategia biznesowa opartg na IT, ktorej rezultatem jest optymalizacja
rentownosci, przychodow i satysfakcji klienta poprzez organizowanie si¢ wokot
segmentow klientow, wspieranie zachowan satysfakcjonujacych klienta i wdra-
zanie procesoOw zorientowanych na klienta (Reaping Business Rewards form
CRM..., 2004, s. 14)

Analiza literatury pozwolita wyr6zni¢ 4 kluczowe filary CRM:

(1) Budowanie lojalnosci i satysfakeji klienta — wedtug Reichhelda (1996)
satysfakcja ma bezposredni wptyw na lojalnos¢ klientow, a ta z kolei na
wyniki firmy. Zadaniem CRM jest zatem wspieranie dziatan stuzacych
utrzymaniu wysokiej satysfakcji klienta 1 budowaniu lojalnosci. Wedtug
Fadera (2012) sam CRM moze jednak w tym przypadku nie wystarczy¢,
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gdyz utrzymanie lojalnosci w stosunku do okres$lonej marki jest warun-
kowane utrzymaniem innowacyjnosci 1 atrakcyjnos$ci w zakresie ofero-
wanych produktow i ustug.

(2) Integracja komunikacji — CRM jako zroédto komunikacji zarzadzajacego in-
terakcja z klientem we wszystkich punktach styku klienta z firma: komuni-
kacja, konfiguracja oferty, zamawianie, reklamacje, sprzedaz produktow.
Umozliwia ona bezposredni kontakt z klientem zaréwno przy uzyciu trady-
cyjnych, jak i nowych technologii (Ellatif, 2007). Ten obszar w najwigk-
szym stopniu wplywa na ksztattowanie wlasciwych relacji z klientami.

(3) Wykorzystanie technologii — polega na efektywnym wykorzystaniu bazy
danych i aplikacji do gromadzenia oraz przetwarzania informacji w celu
podejmowania kluczowych decyzji (Crosby, 2002). CRM powinien ba-
zowac na technologii i by¢ przede wszystkim spdjny z calosciows strate-
gia biznesowa przedsigbiorstwa oraz pomagac¢ biznesowi wykorzystywac
technologi¢ 1 zasoby ludzkie w celu uzyskania wgladu w zachowania
klientow i ich warto$¢ (Ellatif, 2007; Shah i in., 2006).

(4) Zwigkszenie rentownosci — kluczowym zadaniem CRM jest zwigkszenie
przychodow poprzez intensyfikacje pozadanych zachowan klientéw oraz
obnizenie kosztow (np. kosztéw akwizycji) (Shah i in., 2006). Aby osig-
gna¢ ten cel, firma musi wzmocni¢ relacje z klientem.

6. Zarzadzanie doSwiadczeniami klienta

Wejscie w XXI wiek zwigkszylo wymagania i presj¢ konkurencyjng. Ponadto
konsument XXI wieku jest bardziej wymagajacy, posiada wiedze, dostep do in-
formacji, wyjatkowa tatwos¢ poréwnania produktu lub ushugi. Jest $wiadomy
swych potrzeb i preferencji. Oczekuje zindywidualizowanego podejscia, wptywu
na ofert¢ oraz opieki ze strony firmy. W efekcie budowanie relacji z klientami
stato si¢ bardziej ztozone (Pine i Gilmore, 2013). Coraz trudniej réznicowac ofer-
te, gdyz produkty i ustugi staja si¢ do siebie podobne, a klienci sg bardziej wyma-
gajacy 1 szukaja oferty, ktéra zapewni im maksymalng warto$¢ (Gentile i in.,
2007). W efekcie tych zmian teoria racjonalnego wyboru, przyjmowana za pod-
stawe wysuwania tak koncepcji ekonomicznych, jak i biznesowych, zostata uzu-
pelniona o nowy nurt marketingu doswiadczen, uwzgledniajacy sktadniki niema-
terialne i warto$¢ emocjonalng dla klientéw (Pine i Gilmore, 2013). W ten sposob
powstata koncepcja zarzadzania do§wiadczeniami klienta, ktora faczy emocjonal-
ne i funkcjonalne elementy oferty firmy w celu zapewniania odbiorcom produk-
tow 1 ustug wyjatkowych doswiadczen (Pine i Gilmore, 2013). Znaczenie zarzg-
dzania dos$wiadczeniami klienta ilustrujg ponizsze stwierdzenia:

Doswiadczenie klienta to wewnetrzna i subiektywna reakcja, jaka klienci maja
na kazdy bezposredni lub posredni kontakt z firmag. Bezposredni kontakt zazwy-
czaj wystepuje w trakcie zakupu, uzytkowania i §wiadczenia ushug i jest zwykle
inicjowany przez klienta. Kontakt posredni najczgsciej obejmuje nieplanowane
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spotkania z przedstawicielami produktéw, uslug lub marek firmy i przybiera
forme ustnych rekomendacji lub krytyki, reklam, wiadomosci, recenzji i tak
dalej (Meyer i Schwager, 2007, s. 118).

Aby organizacje mogty konkurowaé, zapewniajac klientom satysfakcjonujace
do$wiadczenie, musza zaaranzowaé wszystkie miejsca interakcji, ktore ludzie
spotkaja w procesie zakupowym (Berry, Carbone i Haeckel, 2002, s. 5).

Doswiadczenie klienta pochodzi z zestawu interakcji migdzy klientem a produk-
tem, firma lub cze$cia jej organizacji, ktore prowokuja do dziatania. To do-
$wiadczenie jest $cisle osobiste i zaktada zaangazowanie klienta na réznych po-
ziomach (racjonalnym, emocjonalnym, sensorycznym, fizycznym i duchowym)
(Gentile 1 in., 2007, s. 397).

Z kolei Oliver (1999) definiuje zarzadzanie doswiadczeniami klienta jako zarza-
dzanie wszystkimi punktami interakcji, ktore klient napotyka podczas $ciezki zwigza-
nej z korzystaniem z konkretnego produktu lub ustugi w trakcie procesu zakupowego.
Glownym celem zarzadzania doswiadczeniami klienta jest wygoda oraz zapewnienie
pozytywnego odczucia we wszystkich miejscach jego kontaktu z firma (Payne i Frow,
2005; Fader, 2012; Galbraith, 2005). Punktem wyjscia do budowania interakcji klient—
firma jest holistyczne do§wiadczenie obejmujace caly proces zakupowy i obstuge
posprzedazowg (Cart i Cova, 2003). W takim procesie wystepuje wiele kanatow
interakcji, atmosfera handlowa, asortyment, cena i promocje, w tym programy lojalno-
sciowe (Lee, Sridhar, Henderson i Palmatier, 2015). Do$wiadczenia stanowia we-
wnetrzne przezycie, przez co mogg stac si¢ unikatowym, osobistym, niezapomnianym
i trwalym doznaniem. Do$wiadczenia nie powstaja spontanicznie, lecz sa efektem
oddziatywania przedsi¢biorstw na konsumentow, a produkty i ustugi sa wykorzysty-
wane jako no$niki doznan. Zaprojektowanie procesu zakupowego oraz doswiadczen
tak, aby taczyly korzysci funkcjonalne i emocjonalne, tworzy przewagg konkurencyj-
ng trudng do skopiowania przez konkurentow (Lee i in., 2015). Do§wiadczenie klienta
powinno by¢ tworzone w taki sposob, aby przyczyniato si¢ do budowania wartosci dla
niego i same;j firmy (Peppers i Roggers, 2016).

Peppers 1 Rogers (2016) definiujg doswiadczenie klienta jako sume zindywi-
dualizowanych interakcji z produktem lub firmg na przestrzeni czasu. Wskazuja
5 elementéw kluczowych dla budowania pozytywnego doswiadczenia klienta:

(1) indywidualizacja — my$lenie o kliencie jako jednostce w celu zapewnie-

nia zindywidualizowanego doznania lub do$wiadczen;

(2) interakcja — uproszczenie procesu uzyskiwania informacji, poréwnywa-
nia produktéow lub ushug, zapewnienie tatwosci ich kupowania i korzysta-
nia z nich poprzez dopasowanie kanalow dystrybucji i komunikacji;

(3) bezposredni kontakt — stawianie na bezposredni kontakt i na sposob,
w jaki angazowani sa klienci we wszystkich kanatach dystrybucji i ko-
munikacji;

(4) rejestrowanie preferencji klienta — posiadanie wiedzy o tym, czego klient
do tej pory poszukiwat, co analizowat i wybieral; zapewnienie tatwego
powrotu do preferowanej konfiguracji;
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(5) integracja kanatow dystrybucji — zintegrowanie wszystkich kanatow dys-
trybucji w celu zapewnienia podobnego do§wiadczenia bez wzgledu na
rodzaj wykorzystywanego przez klienta kanatu.

7. Klientocentrycznos¢

Trudno jest budowac relacje w erze cyfrowej rewolucji, gdy produkty, kanaty
interakcji, procesy i sposoby komunikacji ksztaltuje technologia, a kontakt bezpo-
$redni jest ograniczony do minimum. Nowe technologie, takie jak sztuczna inteli-
gencja, wirtualna rzeczywisto$¢, robotyzacja zmieniajg sposob funkcjonowania
firm i1 oferowania produktoéw, znaczaco wpltywajac na interakcje i wygode klienta,
podnoszac jednoczes$nie efektywnos$¢ proceséw. Przez umieszczenie klientow
w centrum strategii organizacji liderzy moga skupi¢ si¢ na ogolnej transformacji
cyfrowej 1 nadac jej kierunek oraz dazy¢ do opracowania modelu, ktory koncen-
truje si¢ na pomocy klientom w rozpoznawaniu i maksymalizacji warto$ci zaku-
pionych produktéw i ushug (Sharma, Kwan, i Gill, 2019).

Klientocentryczno$¢ to element strategii przedsigbiorstwa zmagajacego si¢
z wyzwaniami XXI wieku. W literaturze klientocentryczno$¢ definiowana jest jako:

Klientocentryczna firma jest zorganizowana wokot segmentow klientow. Infor-
macja w takiej firmie jest zbierana, a zyski mierzone wokot kategorii klienta
(Galbraith, 2002, s. 5).

Strategia biznesowa, ktora stawia klientow w centrum wszystkich dziatan orga-
nizacji. Gtéwnym celem tej strategii jest odkrycie, zrozumienie i zaspokojenie
potrzeb najbardziej dochodowych klientow (Fader, 2012, s. 23).

Klientocentryczna kultura powoduje, ze pracownicy sa adwokatami klienta i chetnie
dziela si¢ wszystkimi informacjami ze swoimi wspotpracownikami, aby firma jako
cato$¢ mogta lepiej odpowiadaé na potrzeby klientow (Shah i in., 2006, s. 115).

Klientocentryczna transformacja firmy wykorzystywana jest jako sposoéb na
tworzenie przewagi konkurencyjnej. Wedtug Fadera (2012), ponad 30% firm z listy
Fortune 500 zadeklarowato podjecie klientocentrycznej transformacji. Sa wérdd nich
miedzy innymi: Intel, Dell, IBM i American Express. Dzieje si¢ tak, poniewaz zo-
rientowanie na klienta umozliwia osiagnigcie przewagi konkurencyjnej, ktora jest
trwata i trudna do skopiowania przez konkurencj¢ (Shah i in., 2006, s. 115).

Dokonana na potrzeby niniejszego artykutu analiza literatury (Fader, 2012;
Narver i Slater, 1990; Galbraith, 2005; Deshpandé, Grinstein i Ofek, 2012; Simon i in.,
2016; Ambaram, 2013) prowadzi do wniosku, ze transformacja firmy w kierunku
klientocentrycznos$ci wymaga dziatan w czterech kluczowych obszarach:

(1) Kultura organizacyjna i strategia — celem takiej kultury jest stworzenie

i demonstrowanie przekonan i wartoéci, odzwierciedlajacych filozofig,
zgodnie z ktorg wszystkie decyzje podejmowane w organizacji biora pod
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2

3)

uwage interes klienta (Fader, 2012). Wiasciciele, menedzerowie, pra-
cownicy oraz interesariusze, w oparciu o wiedz¢ o kliencie, daza do
rozwinigcia zyskownego przedsigbiorstwa (Deshpandé i in., 2012).
Postawienie klienta w centrum jest priorytetem kazdej jednostki, nie jest
to wylacznie rola wybranych jednostek komunikacji czy marketingu
(Simon i in., 2016). Taka kulture cechuje: umocowanie pracownikow do
dziatania w interesie klienta, wspdlna odpowiedzialno§¢ wszystkich jed-
nostek oraz wspdipraca (Ambaram, 2013). Istotne jest rdbwniez zaanga-
zowanie kierownictwa, w tym kierownictwa Sredniego szczebla, do da-
wania przyktadu i wyznaczania tempa zmian (Shah i in., 2006). Efekty
postawienia klienta w centrum zainteresowan calej firmy umozliwiaja
konkurowanie w perspektywie krotkoterminowej i prosperowanie w per-
spektywie dhlugoterminowej dzigki wyjatkowej wartoSci dostarczanej
konsumentowi (Fader, 2012).

Procesy tworzenia wartosci dla klienta — kluczowym elementem jest
sprzezona i starannie zdefiniowana segmentacja, ktéora ma na celu
dostarczenie jak najwickszej wartosci klientom po najnizszych kosztach
(Galbraith, 2005). W oparciu o segmentacje¢ i dobre rozpoznanie potrzeb
najbardziej wartosciowych klientéw firma tworzy wiarygodne, niezawo-
dne produkty i dostarcza je w odpowiednim czasie i miejscu z uwzgled-
nieniem efektywnosci kosztowej (Fader, 2012). Waznym aspektem pro-
cesu tworzenia wartosci s3 umiejetnosci przewidywania potrzeb klientow,
zaangazowania réznych komoérek w organizacji do projektowania i do-
starczania produktéow, ushug i doswiadczen oraz komunikowania ich
w sposob zrozumialy w réznych kanatach dystrybucji. Istotna jest row-
niez umiejetnos¢ potaczenia danych o klientach i otrzymywanej od nich
informacji zwrotnej w celu stworzenia cato$ciowego doswiadczenia za-
kupowego we wszystkich punktach interakcji, z ktoérych korzysta klient
(Simon i in., 2016). Spowoduje to zapewnienie wygodnych zakupow,
wymagajacych mniej czasu i wysitku, co sprawia, ze klienci wracaja
(Zafer, 2015). Ludzie w organizacji klientocentrycznej ciagle zadaja
sobie pytanie, jak mozna poprawi¢ decyzje i dzialania, aby zwigkszy¢
warto$¢, jaka dostarczaja klientowi (Fader, 2012).

Wykorzystanie nowych technologii — klientocentryczno§¢ wymaga in-
westycji w nowe technologie, ktore pozwalaja zdobywac i przetwarzac
dane klientow, aby odkrywaé ich potrzeby i oczekiwania (Fader, 2012;
Brocki i Yu Zhou, 2012; Narver i Slater, 1990). Jesli firma nie potrafi
pozyskac i przetworzy¢ odpowiednich danych, traci przewagg konkuren-
cyjng (Fader, 2012). Systemy informatyczne (IT) dostarczajg cennych in-
formacji o potrzebach i pragnieniach klientow oraz wskazuja, jakich
produktéw poszukuja (Kiron, Kirk Prentice i Ferguson, 2012). Techno-
logia umozliwia tez indywidualizacj¢ w zakresie oferowanych produk-
tow 1 ustug oraz tworzenie rozbudowanych systemow cenowych i zarza-
dzania przychodami (Cambria, 2016). Firmy moga zbiera¢ dane w czasie
rzeczywistym i dobrze je wykorzystywac do personalizowania kazdego
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aspektu do$wiadczenia uzytkownikéw. W przysziosci technologia do-
starczy rowniez nowych mozliwosci, tj.. sztuczng inteligencje (Al),
blockchain, ktére pozwola jeszcze lepiej rozumie¢ klientow, obstugiwac
ich i komunikowa¢ si¢ z nimi oraz tworzy¢ modele behawioralne do per-
sonalizacji interakcji i umacniania relacji.

(4) Wartos¢ dla firmy — nadrzednym celem firmy klientocentrycznej jest,
podobnie jak w przypadku firmy produktocentrycznej, wygenerowanie
mozliwie najwigkszego zysku w diugim terminie (Fader, 2012). Przej-
$cie od myslenia zorientowanego na produkt do mys$lenia zorientowane-
go na klienta implikuje potrzebe zmiany sposobu myslenia o kluczowych
wskaznikach ksztattujacych dochodowos¢ firmy (Fader, 2012).

Literatura wskazuje tutaj 2 najpopularniejsze wskazniki:

(1) dhugookresowa warto$¢ klienta (CLV), ktora bazuje na obliczeniu bieza-
cej wartosci przysztych przeptywow pienigznych zwigzanych z klientem
(Fader, 2012);

(2) kapitat klienta (customer equity), ktory jest wynikiem zarzadzania rela-
cjami z klientami i ich lojalno$cia. Wskaznik ten pozwala okresli¢ war-
tos¢ tych relacji dla calej bazy klientow pod wzgledem przysztych przy-
chodow. Dzigki kapitalowi klienta firma wdraza klientocentryczno$¢
i zapewnia sposob podejmowania strategicznych decyzji marketingo-
wych i finansowych (Fader, 2012).

Bez watpienia kluczem do inwestowania w transformacj¢ klientocentryczna
jest zwrot, jaki firma osiagnie z inwestycji. Analiza literatury pokazuje, ze wysoka
satysfakcja klientow przektada si¢ na ich lojalno$¢, dzigki czemu firmy osiagaja
wyzszy poziom przychodéw (Evanschitzky, Wangenheim i Woisetschldager, 2011;
Mittal, Anderson, Sayrak i Tadikamalla, 2005), a takze w mniejszym stopniu
borykaja si¢ z rezygnacjami klientow (Anderson, Fornell i Mazvancheryl, 2004).
Z drugiej strony wdrozenie klientocentrycznosci pociaga za soba rosnace koszty,
ktére oslabiaja dlugoterminowe wyniki finansowe. Badanie empiryczne prowa-
dzone przez Fadera (2012) na firmach zaliczanych do Fortune 500 w latach
1998-2010, ktoére zmienity swoje podejscie na klientocentryczne, pokazato, ze
zmiana taka spowodowala zwigkszenie satysfakcji klienta, ale wygenerowata
réwniez wzrost kosztow.

Przeglad literatury w zakresie dorobku naukowego i praktyk biznesowych,
opisujacej poszczegbdlne koncepcje biznesowe (orientacja rynkowa, TQM, CRM,
zarzadzanie do$wiadczeniami, klientocentrycznosc), pozwolit na wskazanie ele-
mentow, ktore charakteryzuja poszczegdlne koncepcje oraz definiujg ogolne zato-
zenia klientocentrycznos$ci. Wnioski z analizy zostaty zaprezentowane w Tabeli 1.
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Tabela 1. Obszary i cechy organizacji skoncentrowanych na kliencie — w podziale na

koncepcje biznesowe

N E_ 2 3
Obszar Cechy charakterystyczne g I Ié o &j- S¢ %
K .. Literatura organizacji skoncentrowanych o 55 2 E §° g €
oncentracji L g N9 S22 ¥38 8
na kliencie £ B2 88598 ¢
2§ g2 eg &
o S s ¥
Kultura Treacy i Wiersema 1993;  Skoncentrowanie kultury organi- X X
organizacyjna  Day 2000; Shahiin. 2006; zacyjnej wokot klienta
i strategia Deshpandéiin. 1993; Najwyzsze kierownictwo odpo-
Moorman i Day 2016; wiedzialne za krzewienie kultury X X
Galbraith 2005; Peppers nastawionej na klienta
iRogers 2016; Leeiin.  Integracja komdrek organizacyj-
2015; Hemel i Rademakers nych (marketing, sprzedaz, X
2016; obstuga, produkt) — odejécie od
podejscia silosowego
Budowanie Nadeem 2007; Torelliiin. Potaczenie pozycjonowania
marki 2012; Vargo i Lusch 2004; marki ze strategia X
Rustiin. 2010; Vargoiiin. koncentracji na kliencie
2010;
Procesy Peppers i Rogers 2016; Zorganizowanie wewnetrzne
tworzenia Garvin 1987; organizacji, aby wybrane komorki
wartosci Pine i Gilmore 1998; zbieraty i przetwarzaty wiedze X X X X X
dla klienta Galbraith 2005; o kliencie i na tej podstawie
Leeiin. 2015; tworzyty produkty oraz procesy
Gentileiin. 2007, Systematyczne zbieranie infor- ¥ ¥ X X
Parasuraman macji zwrotnej od klienta
i Grewal 2000; Jako$¢ oferowanych produktéw X X X
Hemel i Rademakers 2016;  Wtgczanie klienta w procesy
Saha i Roy 2012; projektowania produktéw
i ustug oraz kluczowych X X
proceséw zakupowych
i obstugowych
Indywidualizacja oferty
S . X X
i doswiadczenia
Integracja komunikacji z klientem X X X
Zarzadzanie réznymi punktami
. " . X X X
interakcji z klientem
Zarzadzanie Day 1994, Gromadzenie i przetwarzanie
danymi Fader 2012; danych o kliencie w celu analizy X X X X
i relacjami Peppers i Rogers 2016;  jego obecnych i przysztych potrzeb
Simoniin. 2016; Segmentacja klientéw X X X
Rejestrowanie preferencji klienta
L L . X X X
i historii jego zachowan
Wykorzystanie technologii do
gromadzenia, przetwarzania X X X
i zarzadzania interakcjg z klientem
Wskazniki Fangiin. 2008; Fader 2012;  Orientacja na maksymalizacje X ¥ ¥ ¥ X
wynikow Shah i in. 2006; Day 2000; wynikéw finansowych
biznesowych Faderiin. 2005; Nowe podejscie do pomiaru
Buzzell i Gale 1987; dtugoterminowej wartosci dla X X

Kohli i Jaworski 1990;

firmy
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8. Podsumowanie

Analiza podjeta w artykule miata na celu ukazanie rosngcej roli koncentracji na
kliencie jako istotnego czynnika do budowania przewagi konkurencyjnej oraz
zdefiniowania zakresu pojecia klientocentryczno$ci poprzez wskazanie jego cech
i elementow sktadowych oraz opracowanie zatozen do przysztych badan.

Przeglad literatury pozwolil szczegdtowo przyjrze¢ si¢ pigciu wybranym
koncepcjom (orientacja rynkowa, strategiczne zarzadzanie jako$cia, zarzadzanie
relacjami, zarzadzanie dos§wiadczeniami, klientocentryczno$é¢), w ktorych koncen-
tracja na kliencie miala istotne znaczenie w budowaniu przewagi konkurencyjne;j.
Dzigki temu udato si¢ wskaza¢ obszary koncentracji oraz cechy, ktore z perspek-
tywy wszystkich przeanalizowanych koncepcji moga stanowi¢ o klientocentrycz-
nosci firmy.

Sa to nastgpujace elementy:

(1) Wdrozenie klientocentrycznosci jest procesem obejmujacym calg firme,

jej kulturg, strukture, organizacje i strategie.

(2) Klientocentrycznos¢ powinna by¢ polaczona z marka, aby sita marki, obok
produktéw i ushug, oddziatywata na odczucia, percepcje, opinie i doswiad-
czenie klienta oraz wptywata na jego zachowania.

(3) Proces tworzenia warto$ci dla klienta jest mozliwy dzigki zbieraniu
i przetwarzaniu informacji o kliencie we wszystkich miejscach interakcji
oraz dzieleniu si¢ uzyskang w ten sposob wiedza w organizacji, aby lepiej
odpowiadac¢ na potrzeby klientow.

(4) Efektywna segmentacja i wykorzystanie danych o kliencie jest kluczem
do zindywidualizowanego podejscia, ktore stanowi podstawe klientocen-
trycznosci.

(5) Koncentracja na kliencie wymaga przyjecia wlasciwych wskaznikow
biznesowych, ktore pozwalaja diagnozowac zrodta rentowosci oraz moni-
torowac¢ i korygowa¢ efekty dziatan firmy w dlugim okresie.

Dzigki tym obszarom mozna wyraznie dostrzec, ze wdrozenie klientocen-
trycznosci jest ztozone i wymaga podjecia przez organizacje strategicznych decy-
zji i dziatan w wielu obszarach funkcjonowania. Zdefiniowanie organizacji klien-
tocentrycznej wymaga jednak dalszych badan empirycznych — wywiadow
poglebionych z przedsicbiorcami. Sg one konieczne, aby potwierdzié, ktore ze
zdefiniowanych w artykule obszaréw koncentracji oraz cech przynosza najwigk-
szg warto$¢ dla klienta i firmy. Dodatkowo warto bytoby okresli¢ to, czy wielkosé¢
firmy ma znaczenie dla sposobu realizowania w niej klientocentrycznosci. Istotne
byloby takze powigzanie klientocentrycznego podej$cia z przyjetymi miernikami
biznesowymi oraz wynikami finansowymi firmy.
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