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Wprowadzenie

Stwierdzenie, że niektóre działania marketingo-
we przedsiębiorstw można uznać za nieetyczne,
nielegalne, nieuczciwe, zwodnicze, manipulacyjne
itp., a przynajmniej pod wymienionymi względami
kontrowersyjne, nie jest ani nowe, ani tym bar-
dziej odkrywcze. Historia marketingu zna wiele
przypadków oferowania nabywcom szkodliwych

lub wadliwych produktów, żądania od nich nie-
uczciwych cen za dobra lub usługi, oszukiwania
ich za pomocą komunikacji marketingowej czy ma-
nipulowania nimi przez sprzedawców, telemarke-
terów i pracowników obsługi klienta (Bolton i in.,
2003; Xia i in., 2004; Buchanan i in., 2009; Xie 
& Boush, 2011; Cowart & Darke, 2014; Harrison
i in., 2014; Policastro & Payne, 2015). Obserwując
ciągłe stosowanie tego rodzaju praktyk, za co od-
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Streszczenie

Artykuł jest poświęcony szczególnemu aspektowi działal-
ności rynkowej przedsiębiorstw, jakim jest wchodzenie
w relacje biznesowe z autorytarnymi rządami, ich agenda-
mi lub zależnymi od nich podmiotami oraz funkcjonowa-
nie na rynkach krajów uznawanych za niedemokratyczne,
w których władze naruszają prawa człowieka, łamią pra-
worządność i zachowują się agresywnie wobec własnych
obywateli lub innych państw. Prowadzenie działań rynko-
wych w zarysowanym kontekście społeczno-politycznym
może być uznane za manifestację tzw. ciemnej strony mar-
ketingu, czyli za postępowanie w sposób nieetyczny i przy-
noszący szkody dla określonych interesariuszy. W nawią-
zaniu do teorii etyki marketingu i przy użyciu wybranych
przykładów empirycznych wskazuje się na potrzebę
uwzględnienia postaw i zachowań przedsiębiorstw w tego
rodzaju warunkach w badaniach poświęconych identyfika-
cji i ocenie przejawów ciemnej strony marketingu, szcze-
gólnie biorąc pod uwagę narastające zagrożenia dla rzą-
dów prawa i podstawowych norm moralnych.

Abstract

The article is dedicated to a particular aspect of market
operations, which is entering into business relations with
authoritarian governments, their agencies or other
dependent entities, and functioning on the markets of
countries considered undemocratic, where human rights
are violated and the rule of law is restricted, and where
the authorities violate human rights, restrict the rule of
law and behave aggressively towards their own citizens or
other countries. Running market activities in the outlined
socio-political context can be regarded as a manifestation
of the dark side of marketing, i.e. acting in an unethical
manner and causing harm to specific stakeholders. With
reference to the theory of marketing ethics and using
selected empirical examples, the need to include the
attitudes and behaviors of companies in such conditions
in research aimed to identify and assess the dark side of
marketing, especially considering the growing threats to
the rule of law and basic moral norms, is indicated.
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powiadają zarządy i pracownicy konkretnych pod-
miotów rynkowych, wydaje się, że wciąż warto za-
dawać zasadnicze pytania: 

1) Czy badając działania marketingowe, w wy-
starczającym stopniu poświęca się uwagę ryzyku
wystąpienia nieprawidłowości, w wyniku których
nabywcy i inni interesariusze ponoszą szkody lub
są na nie narażeni, czy też koncentruje się na ich
ekonomicznej skuteczności i efektywności, a przez
to nie dostrzega się tego ryzyka lub je pomija? 

2) Czy ujawnianie działań, które łamią etyczne
normy postępowania i przynoszą szkody określo-
nym interesariuszom, skutkuje powstawaniem sil-
nej i jednoznacznej refleksji, że kryteria moralne
powinny na stałe uzupełniać ekonomiczne kryte-
ria prowadzenia biznesu, a niekiedy nawet zyski-
wać nad nimi prymat? 

W trwającej od wielu lat, ale niekoniecznie bardzo
intensywnej debacie naukowej nad etyką marke-
tingu na potrzeby opisu nieetycznych, nielegal-
nych czy nieuczciwych działań rynkowych używa
się niekiedy określenia „ciemna strona marketin-
gu” (dark side of marketing), odnosząc je także do
poszczególnych funkcjonalnych obszarów marke-
tingu, takich jak m.in. sprzedaż, obsługa klienta
czy zarządzanie relacjami z klientami (Daunt 
& Greer, 2017; Harris & Ogbonna, 2009; Frow
i in., 2011; Nguyen i in., 2022; Park & Yoon,
2022). Prowadzenie tego typu działań, w skraj-
nych przypadkach o charakterze przestępczym,
może być dla nieuczciwych przedsiębiorstw eko-
nomicznie opłacalne, szczególnie w krótkim okresie,
ale nieuchronnie pociągają one za sobą krótko-
i długofalowe niekorzystne skutki dla indywidu-
alnych nabywców, ich grup, konkurencji i konku-
rentów, społeczeństwa, środowiska naturalnego
lub innych interesariuszy (Tukker & Jansen,
2006; Homburg i in., 2008; McGovern & Moon,
2007; Obermiller i in., 2012; Xie i in., 2015; 
Rainock i in., 2018; Baig i in., 2019). 

Jedną z praktyk, które wydają sytuować się po
ciemnej stronie marketingu, lecz zwykle nie są
w ten sposób ujmowane, jest utrzymywanie przez
przedsiębiorstwa relacji biznesowych z autorytar-
nymi i opresyjnymi rządami krajów niedemokra-
tycznych lub podmiotami pozostającymi z nimi
w ścisłym związku, a także prowadzenie w tych
krajach działalności rynkowej mimo świadomości,
że jest w nich łamana praworządność, nie prze-
strzega się praw człowieka, ogranicza wolności
obywatelskie czy wręcz popełnia zbrodnie i inne
przestępstwa, ignorując prawo krajowe i między-
narodowe (Schermerhorn, 1999; White, 2004; 
Anderson & Rainie, 2012; Rieper, 2013; Morris,
2013; Kaplan, 2022). Uprawianie aktywności biz-
nesowej w takich warunkach jest zwykle rozpatry-
wane z punktu widzenia etyki biznesu i jego spo-
łecznej odpowiedzialności, lecz należy zwrócić
uwagę, że ma też silny związek z marketingiem,

ponieważ polega na podejmowaniu typowych decyzji
marketingowych, dotyczących m.in. wyboru rynków
docelowych, oferowania określonych dóbr i usług
określonym nabywcom, ustalania cen, dystrybucji,
sprzedaży, komunikacji marketingowej itp. 

Występujące w takiej sytuacji problemy etyczne
są udziałem zarówno przedsiębiorstw krajowych,
jak i międzynarodowych, przy czym o ile funkcjo-
nujące w niedemokratycznych i niepraworządnych
krajach lokalne firmy są zmuszone działać w ist-
niejących tam warunkach społeczno-politycznych
(co wcale nie zwalnia ich z obowiązku rozstrzyga-
nia konfliktów moralnych ani z odpowiedzialności
w razie brania udziału w łamaniu prawa, przestęp-
stwach czy prześladowaniach), o tyle firmy pocho-
dzące spoza nich zawsze mają wybór. Mogą zdecy-
dować, czy wchodzić na te rynki i na nich pozosta-
wać, godząc się z zastanymi realiami lub co gorsza
wspierać autorytarne rządy, czy też zrezygnować
z działalności biznesowej na ich obszarze, wycofać
się z nich lub odmawiać współpracy z panującymi
tam reżimami, sprzeciwiać się ich antydemokra-
tycznym działaniom i wspierać dążenia obywateli
do wolności i praworządności (Schermerhorn,
1999; White, 2004; Holliday, 2005; Rieper, 2013;
Kaplan, 2022; Ekelove-Slydal & Dale, 2022). Wy-
bór ten ma wiele odcieni i uwarunkowań, w związ-
ku z czym za każdym razem powinien być analizo-
wany indywidualnie (Rieper, 2013; Ekelove-Slydal
& Dale, 2022), niemniej jednak w swojej istocie za-
zwyczaj odnosi się do konfliktu między ekonomicz-
nymi a moralnymi kryteriami oceny sukcesu ryn-
kowego i do stawiania na szali wartości o jednym
lub drugim charakterze. 

Prezentowany artykuł zwraca uwagę na spo-
łeczno-polityczny kontekst prowadzenia działań
marketingowych w sytuacji, gdy rodzi on uzasad-
nione wątpliwości co do możliwości uprawiania
biznesu w sposób zgodny z podstawowymi norma-
mi etycznymi. Jak wynika z licznych przykładów,
przedsiębiorstwa postępują w takich warunkach
w sposób niejednolity, w części przypadków mniej
lub bardziej chętnie (za to zwykle milcząco) akcep-
tując zastane regulacje prawne czy realia społecz-
ne i polityczne, w części zaś – mniej lub bardziej
aktywnie wyrażając swój sprzeciw wobec nich lub
odmawiając podporządkowania się regułom uzna-
wanym przez nie za niewłaściwe z moralnego
punktu widzenia. Podjęcie tej problematyki wyni-
ka z przekonania, że w związku z narastającym
w ostatnich latach globalnym kryzysem demokra-
cji, skutkującym erozją leżących u jej podstaw za-
sadniczych wartości, takich jak m.in. prawda, pra-
worządność, uczciwość, równość i wolność, należy
w większym niż dotąd stopniu poświęcić uwagę
etycznym kryteriom oceny działań biznesowych
i marketingowych. Rygorystyczne oddzielanie eko-
nomii od moralności, koncentrowanie się na suk-
cesie rynkowym i finansowym przy równoczesnym
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pomijaniu jego etycznej ceny czy też deklarowanie
separacji sfery biznesu od lokalnych czy międzyna-
rodowych uwarunkowań społeczno-politycznych
wydaje się nie tylko niemożliwe, lecz także bezza-
sadne i niewłaściwe. Niedopuszczalne staje się dziś
uznawanie, że jakiekolwiek cele ekonomiczne mo-
gą uświęcać środki służące do ich osiągnięcia, jeśli
są one szkodliwe społecznie, a przedsiębiorstwa po-
winny brać na siebie odpowiedzialność za prowa-
dzone działania rynkowe w każdym ich wymiarze.

Artykuł ma charakter koncepcyjnego eseju na-
ukowego, argumentującego na rzecz uznania dzia-
łań podmiotów rynkowych prowadzonych na rzecz
autorytarnych i agresywnych rządów lub w okre-
ślony sposób wspierających ich poczynania za
szczególną ciemną stronę marketingu. W jego
pierwszej części przedstawiono wyniki przeglądu
literatury, uzasadniające tę propozycję na gruncie
etyki marketingu, z odniesieniami do występującej
w niej tzw. makro-perspektywy etycznej, a także
podejść: deontologicznego, konsekwencjalistyczne-
go oraz nawiązującego do etyki charakteru i cnót.
W dalszej części artykułu przywołano wybrane
przykłady empiryczne co najmniej kontrowersyj-
nych działań rynkowych różnych przedsiębiorstw
prowadzonych m.in. w Rosji, Chinach, Polsce, pań-
stwach arabskich i innych krajach, ilustrujące ich
zaangażowanie w bezpośrednie lub pośrednie
wspieranie niedemokratycznych, łamiących zasa-
dy praworządności i naruszających prawa człowie-
ka rządów, uleganie im lub ignorowanie popełnia-
nych przez nie czynów w zamian za dostęp do
atrakcyjnych dla siebie rynków i możliwość prowa-
dzenia opłacalnego biznesu. 

Podstawy teoretyczne – 
przegląd literatury

Badanie ciemnej strony marketingu wynika
z potrzeby dokonania moralnej oceny działań
marketingowych i koncentruje się na identyfikacji
tych spośród nich, które można uznać za niewła-
ściwe w świetle obowiązującego prawa, moralno-
ści i obyczaju oraz na wyjaśnianiu ich charakteru,
mechanizmów, przyczyn i skutków (Pollay 
& Dewhirst, 2002; Frow i in., 2011; Nguyen i in.,
2022; Woźniczka, 2023). W związku z tym przyj-
muje się, że po ciemnej stronie marketingu sytu-
ują się praktyki marketingowe oceniane jako
m.in. nieetyczne, nielegalne, nieuczciwe, oszukań-
cze, zwodnicze, manipulacyjne, wprowadzające
w błąd, dyskryminacyjne oraz szkodliwe lub
krzywdzące dla nabywców i innych interesariuszy
(Guiltinan & Gundlach, 1996; Gaski, 1999; Van-
der Nat & Keep, 2002; Xia i in., 2004; Boush i in.,
2009; Schlegelmilch & Öberseder, 2010; Nguyen &
Simkin, 2012 i 2013; Xie i in., 2015; Wilkins i in.,

2016; Groß & Vriens, 2019; Boyer-Kassemi Du-
chene, 2020; Woźniczka, 2023). 

Wśród licznych przejawów ciemnej strony mar-
ketingu wymienia się m.in. takie działania, jak
ukrywanie niekorzystnych dla przedsiębiorstw
wyników badań marketingowych, ich fałszowanie
i dezinformowanie opinii publicznej, wytwarzanie
i sprzedawanie szkodliwych, wadliwych lub podra-
bianych produktów, stosowanie nieuczciwych lub
nielegalnych praktyk cenowych, dyskryminowanie
nabywców poprzez oferowanie im gorszych warun-
ków zakupu niż innym klientom, stosowanie ko-
rupcji w sprzedaży, oszukiwanie w komunikacji
marketingowej, naruszanie prywatności nabyw-
ców czy tzw. greenwashing (Gaski, 1999; Bero,
2005; Martin i in., 2007; Hastings, 2009; Schlegel-
milch & Öberseder, 2010; Kshetri, 2014; Ahmeto-
glu i in., 2014; Bennett i in., 2015; Wilkins i in.,
2016; Ezrachi & Stucke, 2016; Seele i in., 2019; 
de Freitas Netto i in., 2020). 

Problem postaw i zachowań przedsiębiorstw
wobec społeczno-politycznych uwarunkowań ich
działalności, w tym ograniczania wolności i demo-
kracji, łamania praworządności, naruszania praw
człowieka oraz agresywnej polityki autorytarnych
rządów w części krajów świata był jak dotąd ana-
lizowany najczęściej w kontekście ogólnie rozu-
mianej etyki biznesu i społecznej odpowiedzialno-
ści podmiotów rynkowych (corporate social 
responsibility, CSR) (Idahosa, 2002; Holliday,
2005; Anderson & Rainie, 2012; Wettstein, 2012;
Rieper, 2013; Morris, 2013; Kriebitz & Max,
2020). Uznawanie tego zagadnienia za mieszczące
się w ramach debaty naukowej na temat etyki biz-
nesu i jego społecznej odpowiedzialności należy
uznać za zrozumiałe i uzasadnione, przy czym
uważa się, że w przypadku CSR przez długi czas
znajdowało się ono na jej marginesie (Wettstein,
2012). Odpowiedzialność przedsiębiorstw za ich
rynkowe działania można jednak rozpatrywać
także na gruncie etyki marketingu, uwzględniają-
cej ocenę moralną praktyk marketingowych nie
tylko w wymiarze mikro-, ale i makrootoczenia
(Laczniak & Murphy, 2006 i 2019; Nill & Schi-
browsky, 2007). Podejście to można uznać za uza-
sadnione szczególnie z punktu widzenia orientacji
na interesariuszy, zobowiązującej przedsiębior-
stwa do uwzględniania w swoich działaniach mar-
ketingowych problemów i oczekiwań m.in. nabyw-
ców, dostawców i akcjonariuszy, ale też społeczno-
ści, w których działają, środowiska naturalnego
itp. (Greenley i in., 2005; Ferrell i in., 2010; Ma-
ignan i in., 2011). 

Etyka marketingu jest przedmiotem debaty na-
ukowej od wielu lat. W jej trakcie m.in. prowadzone
są rozważania nad definicją i zakresem tego poję-
cia, podejmuje się wysiłki w celu osadzenia go
w określonym kontekście teoretycznym, opraco-
wuje modele podejmowania decyzji rynkowych
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w sposób zgodny z przyjętymi zasadami moralny-
mi, a przede wszystkim formułuje kryteria oceny
działań marketingowych, na podstawie których
odróżnia się etyczne i nieetyczne praktyki tego ro-
dzaju (Hunt i in., 1984; Ferrell & Gresham, 1985;
Hunt & Vitell, 1986 i 2006; Laczniak & Murphy,
1991 i 2019; Malhotra & Miller, 1998; Gaski, 1999;
Nill & Schibrowsky, 2007; Schlegelmilch & Öber-
seder, 2010). Podkreślając znaczenie etycznych
kryteriów oceny rynkowych poczynań przedsię-
biorstw, wskazuje się na ich powinności nie tylko
wobec nabywców, lecz także innych grup interesa-
riuszy, w tym m.in. społeczeństwa i środowiska
naturalnego (Wilkie & Moore, 1999; Laczniak 
& Murphy, 2006 i 2019; Nill & Schibrowsky,
2007). Tym samym podmioty rynkowe, a właściwie
ich zarządy i pracownicy, powinny zdawać sobie
sprawę ze swojej etycznej odpowiedzialności za-
równo w relacjach z klientami, jak i w kontekście
uczestnictwa w życiu społecznym, a w konsekwen-
cji wystrzegać się nieuczciwości, manipulacji, oszu-
stwa i wyrządzania szkód także w odniesieniu do
lokalnych społeczności, konkurentów, mniejszości
społecznych, kultur i subkultur, przyrody itp. (Ga-
ski, 1999; Wilkie & Moore, 1999; Nill & Schibrow-
sky, 2007; Schlegelmilch & Öberseder, 2010).

W etycznym marketingu na pierwszym miejscu
stawia się zawsze człowieka, rozumianego jako na-
bywcę dóbr i usług, ale i członka różnorodnych
wspólnot, którym należy służyć, a przynajmniej
nie powinno się sprzeniewierzać (Laczniak & Mur-
phy, 2006). W związku z tym można i należy mó-
wić o makroperspektywie etycznej w marketingu,
odnoszącej się do wzajemnego oddziaływania mar-
ketingu i społeczeństwa w kontekście złożonych,
systemowych problemów społeczno-ekonomicz-
nych oraz dążenia do osiągnięcia jak najwyższej ja-
kości życia interesariuszy (Nill & Schibrowsky,
2007). Dlatego też za uzasadnioną uznaje się dys-
kusję – o charakterze zarówno normatywnym, jak
i pozytywnym – nad odpowiedzialnością marketin-
gu wobec społeczeństwa, jego rolą i zasługami
w rozwiązywaniu problemów społecznych, relacją
między ekonomicznymi a etycznymi kryteriami
oceny działań rynkowych oraz rolą etyki marke-
tingu w przedsiębiorstwach funkcjonujących na
rynku międzynarodowym, w tym w różnych kultu-
rach i w krajach niedemokratycznych (Nill & Schi-
browsky, 2007). 

Koncentrując się na etycznej ocenie przedsię-
biorstw działających na rynkach krajów rządzo-
nych autorytarnie, w których nie przestrzega się
wolności obywatelskich i praw człowieka lub je
ogranicza, można odwołać się zarówno do deonto-
logii, zwracając uwagę na intencje prowadzonych
przez nie działań i motywy ich podejmowania, jak
i do utylitaryzmu, koncentrując się na ich konse-
kwencjach (Laczniak & Murphy, 2006 i 2019). Wy-
daje się, że warte odpowiedzi są zarówno pytanie

o zamiary podmiotów rynkowych i powody ich
współpracy z niedemokratycznymi reżimami, ofe-
rowania im określonych produktów czy podpo-
rządkowywania się ich żądaniom, a więc ich bezpo-
średniego lub pośredniego wspierania, jak i pyta-
nie o skutki takich działań i ich świadomość wśród
właścicieli takich przedsiębiorstw, ich kadry za-
rządczej i innych pracowników. Za uzasadnioną
można także uznać analizę praktyk podmiotów
rynkowych na gruncie etyki charakteru i cnót, oce-
niając ich postawy i zachowania w relacji do wzor-
cowego zbioru cech, którymi powinny się odzna-
czać (Williams & Murphy, 1990; Murphy, 1999;
Laczniak & Murphy, 2019) 

Etyka charakteru i cnót to teoria etyczna kon-
centrująca się na człowieku, tj. podmiocie moral-
nym i jego cechach, a właściwie tzw. cnotach mo-
ralnych, zamiast na jego czynach, ich intencjach
i konsekwencjach czy zasadach, którymi się kieru-
je (Szutta, 2004 i 2013; Murphy, 1999). Cnoty mo-
ralne określa się jako dobre zwyczaje lub nawyki,
których można się nauczyć, podpatrując je u in-
nych ludzi, naśladując ich i ćwicząc je samodzielnie,
a które ujawniają się za sprawą uczestniczenia
w określonej wspólnocie i wynikają z dążenia do
stania się lepszym (Koehn, 1995; Murphy, 1999;
Szutta, 2004 i 2013). Mimo że etyka charakteru
i cnót odnosi się w istocie wyłącznie do osób (jed-
nostek), to uważa się, że może ona mieć zastoso-
wanie także w odniesieniu do przedsiębiorstw jako
wspólnot złożonych z wielu takich jednostek (pra-
cowników), których indywidualne przymioty skła-
dają się na zbiorowy „charakter organizacji” (Mur-
phy, 1999; Collier, 1995; Hartman & Beck-Dudley,
1999; Murphy i in., 2005). Wśród cnót moralnych
właściwych dla marketingu wymienia się m.in.:
prawość/integralność, uczciwość/sprawiedliwość,
słowność/zaufanie [do innych], szacunek [dla in-
nych], empatię, życzliwość, prawdomówność/szcze-
rość i poczucie wstydu (Hartman & Beck-Dudley,
1999; Murphy, 1999). Przyjmując wymienione
przymioty moralne jako kryteria oceny etycznej
praktyk marketingowych przedsiębiorstw, można
uznać, że wydają się one adekwatne do osądzania
ich postaw i zachowań rynkowych w relacjach
z autorytarnymi władzami, stosującymi represje
wobec obywateli, łamiącymi praworządność, ogra-
niczającymi prawa człowieka, popełniającymi
zbrodnie wojenne itp. 

Biznes jak zwykle? 

Wśród typowych zachowań demonstrowanych
przez przedsiębiorstwa działające na rynku mię-
dzynarodowym w tzw. otoczeniu lub warunkach
stanowiących wyzwanie etyczne (ethically challen-
ging environments), czyli m.in. w krajach niede-
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mokratycznych, łamiących prawa człowieka, ogar-
niętych konfliktami zbrojnymi itp., wyróżnia się:
tzw. zaangażowanie bez żadnych ograniczeń
(unrestricted engagement), konstruktywne zaan-
gażowanie (constructive engagement) oraz brak za-
angażowania wynikający z pryncypiów (princi-
pled non-engagement) lub sankcji (sanctioned non-
engagement) (Schermerhorn, 1999; Holliday,
2005). Pierwsze z nich oznacza w praktyce prowa-
dzenie przez przedsiębiorstwo rutynowych działań
biznesowych bez względu na okoliczności, czyli
stosowanie podejścia określanego zwyczajowo jako
„biznes jak zwykle”, drugie – uprawianie bizne-
su w przekonaniu, że przyniesie to pożytek lo-
kalnej społeczności, a dwa ostatnie – zaprzesta-
nie działalności biznesowej w związku z nie-
możnością pogodzenia jej z własnymi zasadami
moralnymi lub nałożonymi bądź grożącymi za
to sankcjami (Schermerhorn, 1999; White,
2004; Holliday, 2005; Ekelove-Slydal & Dale,
2022). Przykłady każdego z przedstawionych
sposobów postępowania obserwuje się np. w okre-
sie po napaści Rosji na Ukrainę w lutym 2022 r.
wśród przedsiębiorstw międzynarodowych działa-
jących na rynku rosyjskim. 

Pod koniec grudnia 2022 r. na prowadzonej
w Yale School of Management od czasu rozpoczę-
cia rosyjskiej agresji i systematycznie aktualizowa-
nej liście przedsiębiorstw z całego świata prowa-
dzących interesy w Rosji było 335 firm, które cał-
kowicie zaprzestały tam jakiejkolwiek działalności
lub wycofały się z tego kraju, 495 firm, które cza-
sowo ograniczyły większość operacji na tamtym
rynku, zachowując jednak możliwość ich wznowie-
nia, 171 firm, które znacząco zredukowały część
swoich operacji, ale kontynuowały inne, 161 firm,
które zawiesiły planowane inwestycje rozwojowe
w tym kraju, ale kontynuowały dotychczasową
działalność, oraz 227 firm, które prowadziły swoją
działalność biznesową bez żadnych zmian, odrzu-
cając wezwania do jej ograniczenia lub całkowitego
porzucenia w proteście przeciw zbrodniom popeł-
nianym przez rosyjskie władze i wojsko (Yale
School of Management, 2022). Inicjatywa prowa-
dzenia tego zestawienia, określanego w mediach
jako „lista wstydu”, i jej konsekwentna realizacja
przez zespół naukowców, ekspertów i studentów
pod kierunkiem prof. Sonnenfelda okazały się glo-
balnym narzędziem wywierania presji na zarządy
firm działających na rynku rosyjskim i silnym
bodźcem zachęcającym je do podejmowania decyzji
o zakończeniu tej działalności lub przynajmniej
o zmniejszeniu swojego zaangażowania w tym re-
gionie świata (Jan, 2022; Pietsch, 2022; Sonnen-
feld & Tian, 2022; Woods, 2022; Mangan, 2022).
Z drugiej strony, mimo coraz dłuższego czasu
upływającego od wybuchu wojny i coraz większej
liczby wstrząsających świadectw zbrodni popełnia-
nych na ludności cywilnej Ukrainy wiele zagra-

nicznych przedsiębiorstw uznało wyższość swojego
interesu ekonomicznego nad wartościami cywiliza-
cyjnymi, normami moralnymi i poczuciem przy-
zwoitości, postanawiając kontynuować biznes
w kraju agresora. 

Wśród firm prowadzących w grudniu 2022 r.
działalność w Rosji na zasadzie „biznes jak zwy-
kle” były m.in. chińskie, serbskie, tureckie, egip-
skie i arabskie linie lotnicze (Air China, Air Serbia,
Turkish Airlines, Corendon Airlines, Pegasus,
Egyptair, Emirates Airlines, Etihad Airways, Qatar
Airways i Cham Wings), chińska platforma handlu
elektronicznego Alibaba, francuska firma odzieżo-
wa Lacoste, włoski holding Ariston Group, japoń-
ski producent obuwia i odzieży sportowej Asics,
francuska sieć detaliczna Auchan, włoscy wy-
twórcy odzieży Benetton, Calzedonia i Diesel,
amerykańskie przedsiębiorstwo papiernicze In-
ternational Paper, japońskie firmy motoryzacyj-
ne Kawasaki i Yamaha, francuska firma prze-
twórstwa warzyw Bonduelle, polska firma han-
dlowa Makrochem, grecka firma cukiernicza Chi-
pita, amerykańskie przedsiębiorstwo marketingu
bezpośredniego Tupperware, chińskie przedsię-
biorstwo telekomunikacyjne Tencent, austriacki
bank Raiffeisen Bank International, słoweński
wytwórca artykułów gospodarstwa domowego
Gorenje, amerykańska sieć restauracji TGI Friday's,
pochodzące z tego samego kraju firma modowa
Tom Ford, producent artykułów gospodarstwa
domowego Zepter i wytwórca gier komputero-
wych Valve, francuska firma telekomunikacyjna
Eutelsat, austriacka firma Fisher Sports, chiń-
skie banki oraz firmy ubezpieczeniowe, teleko-
munikacyjne, paliwowe i budowlane, a także wie-
le innych przedsiębiorstw z m.in. Chin, Indii, 
Stanów Zjednoczonych, Słowenii, Węgier, Belgii,
Austrii, Wielkiej Brytanii, Niemiec, Hiszpanii,
Włoch, Francji, Grecji, Meksyku, Turcji, Tajlandii,
Izraela, Luksemburga, Islandii, Holandii, Cypru,
Szwajcarii, Łotwy, Czech i Korei Południowej
(Yale School of Management, 2022). 

Z kolei wśród podmiotów, które jedynie
w mniejszym lub większym stopniu ograniczyły
zakres swojej działalności w kraju agresora, znala-
zły się m.in. takie znane firmy i marki, jak: Airbus,
ABB, AkzoNobel, Allianz, Alphabet, AmRest,
AstraZeneca, Bayer, Barilla, Bekaert, Bosch, Col-
gate-Palmolive, Carl Zeiss, Caterpillar, Coca-Cola,
Continental, Credit Suisse, Danone, Delonghi, 
Domino's, Deere, Ferrero, GlaxoSmithKline, Gap,
Garmin, GE, General Mills, Goldman Sachs, 
Hilton, Hyatt, Hochland, HSBC, Huawei, Herbalife,
ING, Indesit, Iveco, Johnson & Johnson, 
JP Morgan, Kimberly-Clark, Kraft Heinz, Kellogg,
Lenovo, Merck, Mondelez-Nabisco, Mars, Microsoft,
Miele, Mitsubishi, Nestle, Novartis, Oriflame, Pfizer,
Polpharma, Procter & Gamble, Pepsi, Philip 
Morris, Pirelli, PKN Orlen, Red Bull, Ritter Sport,
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Roche, Rockwool, SC Johnson, Subway, Spotify,
Toshiba, Tetra Pak, Tikkurila, Total Energies, To-
yota, Tungsram, Unilever, Valentino, Vattenfall,
Whirlpool, Xiaomi i Yver Rocher (Yale School of
Management, 2022). 

W październiku 2022 r. działające we Francji
i w Ukrainie organizacje pozarządowe Darwin Cli-
max Coalition i Razom We Stand oskarżyły fran-
cuski koncern energetyczny Total Energies
o współudział w zbrodniach wojennych popełnia-
nych przez Rosję na obywatelach Ukrainy, uza-
sadniając to dostarczaniem przez tę firmę wytwa-
rzanych przez nią paliw rosyjskiemu lotnictwu
wojskowemu bombardującemu ukraińskie mia-
sta, w tym Mariupol. Według skarżących po roz-
poczęciu rosyjskiej inwazji przedsiębiorstwo to
w dalszym ciągu wydobywało ropę naftową na te-
renie Rosji, przetwarzało ją w tamtejszych rafine-
riach i sprzedawało rosyjskim odbiorcom, a jego
wynik finansowy w tym okresie znacząco wzrósł.
W odpowiedzi na stawiane mu zarzuty jego
przedstawiciele uznali je za bezpodstawne, twier-
dząc, że wydobywana przez nie w Rosji ropa była
przeznaczona wyłącznie na eksport, niemniej
wkrótce poinformowano, że w ostatnim czasie
sprzedało ono swoje udziały w firmie eksploatują-
cej złoża ropy, z których miało być wytwarzane
paliwo na potrzeby armii. Total Energies okazało
się przy tym jedynym wielkim koncernem energe-
tycznym, który pozostał w Rosji po napaści tego
kraju na Ukrainę, a liczne inne francuskie przed-
siębiorstwa z tej i innych branż także nie zdecy-
dowały się na zaprzestanie działalności w tym
kraju i wycofanie z tego rynku (Bouissou, 2022;
Kiełczewska-Konopka, 2022). 

Podjęcie decyzji o zaprzestaniu działalności
przedsiębiorstwa na określonym rynku geograficz-
nym, szczególnie w sytuacji, gdy skala jego opera-
cji na tym rynku jest duża, a wstrzymanie operacji
powinno nastąpić w krótkim czasie, nie może być
uznane za łatwe. Jej konsekwencje mają często nie
tylko charakter czysto ekonomiczny, tj. pociągają
za sobą straty finansowe, ale i m.in. strategiczny
i społeczny, oznaczając np. utratę rynku zbytu, ko-
nieczność zwolnienia określonej liczby pracowni-
ków czy pozbawienie dostępu do niekiedy podsta-
wowych dóbr i usług lokalnych konsumentów lub
instytucji publicznych, np. w sferze ochrony zdro-
wia, edukacji i opieki społecznej. Z drugiej strony
w ekstremalnych warunkach, a za takie należy
uznać dokonanie przez państwo-agresora inwazji
na inny, niepodległy kraj, przeprowadzanie przez
nie ataków terrorystycznych i popełnianie zbrodni
na ludności cywilnej, podejmowanie takich trud-
nych decyzji wydaje się niezbędne i wymaga odwo-
łania się do pełnego i uniwersalnego zbioru kryte-
riów oceny. 

Pytanie o to, co skłania zarządy przedsiębiorstw
do działań, które na podstawie kryteriów moral-

nych mogą być oceniane jako niewłaściwe, jest za-
wsze uzasadnione w dyskursie etycznym (Laczniak
& Murphy, 2006 i 2019), przy czym należy zauwa-
żyć, że odpowiedzi na nie udzielano już wielokrot-
nie i w przypadku wielu podmiotów rynkowych by-
ły one podobne do siebie. Właściciele takich firm
i ich menedżerowie są zwykle niechętni utracie
środków finansowych, w związku z czym nie uzna-
ją wyzwań etycznych wiążących się z działalnością
biznesową za wystarczający powód, aby z niej rezy-
gnować (Idahosa, 2002; White, 2004), a w przypad-
ku przedsiębiorstw z krajów niedemokratycznych,
takich jak np. Rosja czy Chiny, podlegają ponadto
silnej presji politycznej, szczególnie jeśli są to pod-
mioty z udziałem kapitału państwowego. Przed-
stawiciele przedsiębiorstw potępianych przez opi-
nię publiczną, np. za pośrednie wspieranie puti-
nowskiego reżimu, zwykle nie zgadzają się ani
z negatywną oceną ich postępowania, ani z posą-
dzeniami o chciwość i brak hamulców moralnych.
Jeśli w ogóle zabierają głos, to deklarują kierowa-
nie się wyłącznie interesem swoich firm, powoła-
nych do prowadzenia działalności gospodarczej
i przynoszenia wartości dla akcjonariuszy, a także
demonstrują neutralność poglądów i apolitycz-
ność, ewentualnie troskę o lokalnych pracowników
i miejscowe społeczności (Schermerhorn, 1999;
Mangan, 2022; Alderman, 2023). Tyle że w kon-
tekście agresji militarnej, opresyjnych rządów,
zniewalania obywateli, wyrządzanych im krzywd
i innych przestępstw popełnianych przez autory-
tarne władze postawy „neutralne” i „apolityczne”
nie tylko przestają wystarczać, ale stają się równie
wymowne jak otwarte sprzyjanie tym władzom.
Odżegnywanie się od moralnych kryteriów oceny
działalności przedsiębiorstw na rzecz czysto eko-
nomicznych kryteriów przychodu, skuteczności
i efektywności prowadzonych operacji można wów-
czas traktować jako przejaw ignorancji, wyraz cy-
nicznej obojętności wobec okrucieństwa czy bez-
prawia, a także dowód deficytu wrażliwości i spo-
łecznej odpowiedzialności. 

Wydaje się, że niezbędne jest identyfikowanie
i opisywanie przypadków prowadzenia działań
rynkowych w sprzeczności z powszechnie akcepto-
wanymi wartościami i normami moralnymi, w tym
m.in. wspierania przez firmy autorytarnych rzą-
dów, robienia interesów, których rezultatem jest
ich umacnianie lub osłabianie społeczeństwa oby-
watelskiego, a także niereagowania na łamanie
prawa, stosowanie represji, działania dyskrymina-
cyjne czy agresję zbrojną. W ślad za monitorowa-
niem przejawów takiego postępowania powinny iść
ich rzetelna ocena, a następnie informowanie opi-
nii publicznej oraz objaśnianie i uzasadnianie
przemawiających przeciw ich zachowaniu (lub za
nim) racji moralnych i zachęcanie do uwzględnia-
nia ich w praktyce marketingowej. Są to zadania
stojące nie tylko przed specjalizującymi się w opi-
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sywaniu bieżącej rzeczywistości mediami i pracu-
jącymi w nich dziennikarzami, ale także przed in-
stytucjami naukowymi i badaczami, etykami biz-
nesu, organizacjami pozarządowymi i wszystkimi
innymi podmiotami, którym zależy na tym, by
działalność biznesowa była prowadzona w sposób
etyczny, zaangażowany społecznie, wrażliwy na
zagrożenia tkwiące w otoczeniu społeczno-politycz-
nym i zgodny nie tylko z rachunkiem ekonomicz-
nym, ale i z moralnym rachunkiem dobra i zła. 

W skrajnych przypadkach stwierdzonego
uczestnictwa przedsiębiorstw, ich zarządów lub
pracowników w rażącym naruszaniu praw człowie-
ka poprzez współudział w zbrodniach popełnia-
nych przez autorytarne rządy lub podczas konflik-
tów zbrojnych ocena etyczna nie może być uznana
za wystarczającą, a podmioty te powinny podlegać
odpowiedzialności prawnej. Dotyczy to m.in. bez-
pośredniego udziału w aktach przemocy o charak-
terze kryminalnym, np. w ramach działalności
o znamionach przestępczości zorganizowanej, ko-
rzystania z pracy niewolniczej lub innego rodzaju
pogwałceń prawa pracy, finansowania represji lub
zbrodni wojennych oraz świadomego czerpania ko-
rzyści z tego typu przestępstw (Tofalo, 2006; Pay-
ne & Pereira, 2016). Wśród historycznych przykła-
dów takich zachowań można wymienić np. przed-
siębiorstwa wspierające nazistowskie władze 
III Rzeszy w okresie II wojny światowej, firmy
wzbogacające się na eksploatacji surowców natu-
ralnych w rejonach konfliktów cywilnych i zbroj-
nych w Ameryce Łacińskiej i Afryce czy też pod-
mioty czerpiące zyski z handlu bronią lub z finan-
sowania represyjnych reżimów w różnych czę-
ściach świata (Wiesen, 1997; Reno, 1997; Cooper,
2002; Payne & Pereira, 2016). Jednak mimo po-
wszechnej świadomości takich praktyk, często wy-
czerpująco udokumentowanych, przypadki pocią-
gania podmiotów biznesowych do odpowiedzialno-
ści za ich współudział w popełnianych zbrodniach
należą do rzadkości, w związku z czym zwykle po-
zostają one bezkarne. Za przyczyny tego stanu rze-
czy uznaje się często m.in. ograniczenia i niedosko-
nałości prawa krajowego i międzynarodowego oraz
liczne uwarunkowania ekonomiczne i polityczne,
np. obawę, że ściganie przedsiębiorstw za tego ty-
pu czyny mogłoby powodować niekorzystne skutki
dla alokowania kapitału i prowadzenia biznesu
w krajach, które by się na to decydowały (Payne &
Pereira, 2016). Do wyjątków należą w związku
z tym wysiłki zmierzające do wymierzania spra-
wiedliwości przedsiębiorstwom współpracującym
z opresyjnymi reżimami w krajach Ameryki Połu-
dniowej, takich jak Chile, Brazylia, Urugwaj,
a przede wszystkim Argentyna, gdzie doprowadzo-
no dotąd do rozliczenia na drodze prawnej ok. 
20 firm za ich współudział w zbrodniach przeciw-
ko ludzkości popełnionych w czasach dyktatury
panującej w tym kraju w latach 1976–1983 (Boho-

slavsky & Opgenhaffen, 2010; Bohoslavsky & Rulli,
2010; Bohoslavsky & Torelly, 2014; Payne & Pereira,
2016; Pereira i in., 2022). 

Współpraca z reżimami

Wybór nabywców lub ich grup, na których ob-
sługiwanie decyduje się przedsiębiorstwo i z którymi
wchodzi w relacje, jest jedną z typowych, a zara-
zem kluczowych decyzji marketingowych, podej-
mowanych na rynkach konsumenckich i bizneso-
wych (Doyle, 2008; Chernev, 2014; Hooley i in.,
2017; Kumar & Reinartz, 2018). Jest ona zazwy-
czaj wynikiem bardziej lub mniej skrupulatnej
analizy tzw. atrakcyjności rynków (np. geograficz-
nych), segmentów rynku i indywidualnych nabyw-
ców, uwzględniającej różnego rodzaju kryteria
ekonomiczne, takie jak m.in. wielkość spodziewa-
nego przychodu i zysku, wysokość ponoszonych
kosztów, rentowność, spodziewana wartość przy-
szłych zamówień, całkowita wartość dla przedsię-
biorstwa itp. (Doyle, 2008; Chernev, 2014; Hooley
i in., 2017; Homburg i in., 2008; Kumar & Rajan,
2009). W rachunku decydującym o wyborze rynku
i utrzymywaniu relacji z klientami kryteria etycz-
ne odgrywają zwykle drugorzędną rolę lub są po-
mijane, niekiedy jednak znajduje się na nie miejsce
(Selden & Colvin, 2003; Haenlein & Kaplan, 2012;
Nguyen & Simkin, 2013; Boyer-Kassem & Duche-
ne, 2020; New York Times, 2022). 

Znana i wpływowa amerykańska firma doradz-
twa strategicznego McKinsey & Company ma
wśród swoich klientów m.in. represyjną monarchię
absolutną panującą w Arabii Saudyjskiej, autokra-
tyczne władze Turcji, skorumpowane rządy w nie-
których krajach afrykańskich, ukraińskich oligar-
chów, stronników obalonego w 2014 r. prorosyj-
skiego prezydenta Ukrainy Wiktora Janukowycza,
zbiegłego do Rosji i skazanego zaocznie za zdradę
stanu, oraz największe chińskie przedsiębiorstwa
państwowe, realizujące politykę gospodarczą tam-
tejszych władz. W Rosji firma doradzała bezpo-
średnio rządowi oraz współpracowała z powiąza-
nymi z nim przedsiębiorstwami w takich sekto-
rach, jak m.in. energetyka, górnictwo, przemysł
wydobywczy, rolnictwo, transport i bankowość,
wydatnie pomagając w ich rozwoju, i to mimo że
część z nich była objęta sankcjami nałożonymi
przez zachodnie rządy. Przykładowo w 2018 r. roz-
poczęła ona współpracę z należącym do państwa,
powiązanym z rosyjskim wywiadem i objętym
sankcjami amerykańskiego rządu bankiem VEB
(Bogdanich & Forsythe, 2018). Jej aktywność do-
radcza w wymienionych krajach, a także liczne
przypadki przechodzenia pracowników McKinseya
do pracy w lokalnych firmach, którym wcześniej
doradzali, miały i mają miejsce w czasie, gdy m.in.

9Marketing i Rynek/Journal of Marketing and Market Studies, ISSN 1231-7853 
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za sprawą ich klientów na świecie pogłębia się kry-
zys demokracji oraz umacniają się totalitarne i po-
pulistyczne reżimy. Jak się uważa, za sprawą swo-
ich wyborów biznesowych firma McKinsey & Com-
pany przynajmniej pośrednio – intencjonalnie lub
nie – przyczyniła się do intensyfikacji tych szkodli-
wych procesów, a tym samym jest za nie współod-
powiedzialna (Bogdanich & Forsythe, 2018). 

Jak stwierdził w 2017 r. Tim Cook, dyrektor ge-
neralny firmy informatycznej Apple, wartość jej
obecności na chińskim rynku przewyższa koszt
związanych z tym kompromisów, na które przysta-
je (De Vynck, 2021), co należy rozumieć jako wyra-
żone w języku biznesowej nowomowy przyznanie,
że przedsiębiorstwo to przedkłada swój interes
ekonomiczny nad postępowanie w zgodzie z obo-
wiązującymi normami moralnymi, co mogłoby wy-
magać rezygnacji z prowadzenia operacji w Chi-
nach, kraju rządzonym autorytarnie, regularnie
łamiącym prawa człowieka i obciążonym licznymi
zbrodniami na własnych obywatelach (Human 
Rights Watch, 2013; Human Rights Watch, 2021;
Amnesty International, 2021). Za jeden z wielu
skutków podejścia opartego na tak zdefiniowanym
systemie wartości można uznać usunięcie przez
firmę w 2021 r. z należącego do niej sklepu inter-
netowego App Store przeznaczonej dla muzułma-
nów aplikacji o nazwie Koran, służącej do studio-
wania tej świętej księgi islamu. Co prawda religia
islamska nie jest w Chinach zabroniona, ale tam-
tejsze władze od lat starają się ograniczyć aktyw-
ność jej wyznawców, szczególnie w zamieszkałym
głównie przez Ujgurów regionie Sinciang, gdzie są
oni zamykani w obozach, a imamów umieszcza się
w zakładach karnych. W odpowiedzi na zarzuty
o przyłączanie się do represji wymierzonych w spo-
łeczność muzułmańską w tym kraju Apple odpo-
wiada jedynie, że jako podmiot biznesowy jest zo-
bowiązany do przestrzegania lokalnych przepisów,
mimo że może mieć do nich zastrzeżenia lub się
z nimi nie zgadzać (De Vynck, 2021; Clayton,
2021). Apple godzi się na usuwanie ze swojego
sklepu działającego w Chinach także innych apli-
kacji, jeśli zawierają one odniesienia do tematów,
które tamtejszy rząd uznał za zakazane, takich jak
m.in. masakra na Placu Tiananmen w 1989 r.,
chiński ruch duchowy Falun Gong czy niepodle-
głość Tybetu i Tajwanu (Nicas, 2021; Clayton,
2021; De Vynck, 2021). 

Uleganie przez zarząd firmy Apple żądaniom
chińskich władz, częstokroć godzącym w prawa
człowieka, w imię obrony swoich interesów ekono-
micznych staje się zrozumiałe z tego drugiego
punktu widzenia, gdy weźmie się pod uwagę sto-
pień uzależnienia jej operacji od działalności
w tym kraju, do którego doprowadzono. Według
ostatnich danych ok. 98% smartfonów marki 
iPhone jest wytwarzanych właśnie w Chinach,
a w związku z ugruntowaniem w tamtym rejonie

łańcuchów dostaw i operacji oraz dużą skalą ponie-
sionych inwestycji szacuje się, że przeniesienie za-
ledwie 10% tej produkcji do innego kraju może za-
jąć firmie nie mniej niż osiem lat (Baschuk i in.,
2022; Gallgher, 2022; Mickle, 2022). Co gorsza,
według organizacji pozarządowych działających na
rzecz ochrony praw człowieka niektórzy chińscy
dostawcy Apple, tacy jak m.in. Lens Technology,
wykorzystywali lub wykorzystują w swoich zakła-
dach produkcyjnych tysiące ujgurskich muzułma-
nów, przymusowo przenoszonych z regionu Sin-
ciang i zmuszanych w nich do pracy (Albergotti,
2020b). Przedstawiciele Apple'a zaprzeczają tym
doniesieniom, twierdząc, że dostawcy firmy na ca-
łym świecie są nieustannie monitorowani i nie ma
mowy o tolerowaniu stosowania przez nich pracy
przymusowej. Z drugiej strony Apple było jednym
z przedsiębiorstw, które lobbowały przeciw
uchwaleniu przez amerykański Kongres przepi-
sów, na mocy których można byłoby pociągać do
odpowiedzialności tamtejsze firmy, które w jaki-
kolwiek sposób korzystałyby z pracy przymusowej
w Chinach (Albergotti, 2020a i 2020b). Ponadto
Chiny to jeden z ważniejszych dla Apple'a rynków,
na którym w 2022 r. firma uzyskała niemal 75 mld dol.
przychodu ze sprzedaży, czyli niemal 19% całego
swojego przychodu w tym właśnie roku, sprzedając
na nim ok. 1/5 wszystkich wytwarzanych przez
siebie smartfonów (Statista, 2022a i 2022b; David
& Martin, 2022). Jak się uważa, znaczenie chiń-
skiego rynku jest dla tej firmy tym większe, że 
pozostaje on obecnie jednym z niewielu rynków
geograficznych, na którym może ona ciągu najbliż-
szych lat zwiększać sprzedaż stosunkowo niewiel-
kim kosztem (David & Martin, 2022). 

Biznes a prawa człowieka

Jednym z podstawowych celów autorytarnych
władz jest zwykle ograniczanie wolności słowa
i zapobieganie lub przeciwdziałanie w ten sposób
rozprzestrzenianiu się poglądów niezgodnych z ich
interesami lub blokowanie krytyki ich poczynań ze
strony niezadowolonych obywateli, nieprzychyl-
nych im przeciwników politycznych czy niezależ-
nych obserwatorów. Z tego powodu starają się one
m.in. kontrolować, przejmować i podporządkowywać
sobie media, utrudniać dostęp do obiektywnych
źródeł informacji lub cenzurować treści zamiesz-
czane w różnego rodzaju kanałach komunikacji,
wpływając na ich właścicieli. W konsekwencji au-
torytarnie rządzone kraje okupują dalekie miejsca
w światowych rankingach wolności mediów – przy-
kładowo w ostatniej edycji publikowanego od 2002 r.
zestawienia 180 państw ocenianych na podstawie
wskaźnika wolności pracy (Press Freedom Index),
prowadzonego przez pozarządową organizację 
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Reporterzy bez Granic (Reporters sans Frontieres,
RSF), na ostatnim miejscu znalazła się Korea Pół-
nocna, niewiele wyżej umieszczono m.in. Iran, 
Mjanmę (Birmę), Chiny, Wietnam, Kubę, Irak, 
Syrię, Egipt, Jemen, Bahrajn, Arabię Saudyjską,
Afganistan, Rosję, Białoruś, Indie i Turcję, a Pol-
ska znalazła się na rekordowo niskiej, 65. pozycji
(RSF, 2022a i 2022b; Press, 2022). 

Jak dowodzi praktyka, działaniom zmierzają-
cym do ograniczania wolności wypowiedzi nie
sprzeciwiają się w wystarczającym stopniu właści-
ciele globalnych internetowych mediów, takich jak
Facebook, Twitter czy YouTube, a nawet je wspie-
rają, ulegając naciskom lokalnych władz w zamian
za umożliwianie im dalszego funkcjonowania na
ich obszarze. W takich krajach, jak m.in. Rosja,
Turcja, Indie, Brazylia, Wietnam czy Tajlandia,
w których w ostatnich latach są wprowadzane re-
gulacje prawne drastycznie ograniczające wolność
mediów, w tym Internetu, firmy te coraz częściej
stają przed wyborem między podporządkowaniem
się tym lokalnym przepisom, tj. w konsekwencji
wspieraniem autorytarnych rządów i stosowanych
przez nie represji, a utratą dostępu do tamtejszych
rynków i, niestety, nierzadko wybierają to pierw-
sze (Clarke & Swindells, 2021; Dwoskin i in., 2021;
Sarpong, 2022). Z tego powodu na prośbę władz
usuwają ze swoich platform komunikacyjnych tre-
ści, które według wnioskodawców zawierają np.
bezprawną krytykę ich działań, niosą zagrożenie
dla bezpieczeństwa narodowego lub stanowią ob-
razę uczuć religijnych. 

Jak ujawniono w 2021 r., na żądanie władz
Wietnamu rok wcześniej w ciągu kilku miesięcy
Facebook usunął ze swojej platformy ponad 2,2 tys.
postów zawierających treści nieprzychylne rządzą-
cej w tym kraju partii komunistycznej i jej przed-
stawicielom, poddając się ich agresywnej polityce
cenzurowania Internetu w tym kraju. Tamtejszy
autorytarny rząd od dłuższego czasu starał się
wpływać na komunikację w mediach społeczno-
ściowych, rozpowszechniając określone informacje
za pomocą internetowych trolli, wymuszając m.in.
na Facebooku blokowanie niektórych stron, a na-
wet aresztując publikujących na tych stronach
dziennikarzy (Dwoskin i in., 2021; Sarpong, 2022).
Z kolei w latach 2020–2021 w Indiach gwałtownie
wzrosła liczba przypadków blokowania i usuwania
z Twittera, Facebooka, Instagrama i YouTube'a na
żądanie tamtejszego rządu wymierzonych w niego
krytycznych treści, wynikających m.in. z niezado-
wolenia mieszkańców tego kraju ze sposobu radze-
nia sobie z pandemią COVID-19 czy też wspierają-
cych protesty indyjskich rolników. Zaostrzone
w tym kraju w 2021 r. przepisy m.in. zmuszają
właścicieli mediów społecznościowych do weryfi-
kacji tożsamości ich użytkowników, nakazują im
udostępnianie informacji na ich temat organom
ścigania, rozszerzają uprawnienia rządu w zakre-

sie usuwania treści z mediów i wprowadzają ścisłe
limity czasowe na wykonanie tego typu poleceń
(Clarke & Swindells, 2021; Sarpong, 2022). Podob-
ne regulacje prawne, skutkujące ograniczaniem
wolności słowa i uciszaniem krytyki, są wprowa-
dzane także m.in. w krajach afrykańskich, takich
jak np. Etiopia, Nigeria czy Kenia, a właściciele
mediów społecznościowych zwykle im się podpo-
rządkowują (Sarpong, 2022). 

W jeszcze większym stopniu Internet, w tym
media społecznościowe, blokuje i cenzuruje się
w Rosji, gdzie zresztą usiłuje się zbudować własną,
izolowaną od świata sieć internetową, która pozo-
stawałaby pod całkowitą kontrolą reżimu (Wake-
field, 2019; Clarke & Swindells, 2021; Ingram,
2022b; Ahmed & Haskell-Dowland, 2022). Jednak
od czasu agresji na Ukrainę wiele globalnych firm
internetowych stara się przeciwstawić rosyjskie-
mu rządowi, przynajmniej czasowo zawieszając
działalność, ograniczając zakres usług lub utrud-
niając mu prowadzenie kłamliwej wojny propagan-
dowej (Ingram, 2022a i 2022b). W reakcji na to
w 2022 r. rosyjskie władze zdecydowały m.in.
o umieszczeniu firmy Meta Platforms, właściciela
mediów społecznościowych Facebook i Instagram
oraz aplikacji mobilnej WhatsApp, na liście organi-
zacji ekstremistycznych i terrorystycznych, zaka-
zując jej tym samym działalności i zamrażając jej
aktywa na terenie Rosji (Garrett, 2022; Reuters,
2022; BBC News, 2022; TVN24, 2022; Chustecki,
2022). Z drugiej strony przykładowo jeszcze
w 2021 r. pod wpływem grożących nałożeniem su-
rowych kar rosyjskich władz ze sklepów interneto-
wych firm Apple i Google funkcjonujących w tym
kraju usunięto aplikację wyborczą opracowaną
przez bezprawnie uwięzionego przywódcę opozy-
cji Aleksieja Nawalnego, służącą wspieraniu
mieszkańców, którzy chcieliby głosować w wybo-
rach parlamentarnych na kandydatów spoza rzą-
dzącej tam partii (Troianovski & Satariano, 2021;
Seddon & Murgia, 2021). 

Jak już wspomniano, właścicielom, prezesom
i zarządom największych firm technologicznych
i internetowych czy platform społecznościowych
często zarzuca się właśnie to, że niemal bez oporu
poddają się oni naciskom antydemokratycznych
władz, nie tylko przychylając się do ich próśb czy
żądań dotyczących blokowania określonych treści,
ale także umożliwiając im przejmowanie kontroli
nad swoimi lokalnymi oddziałami. Przykładowo
w Turcji pod presją tamtejszych władz zgodzono
się, aby wskazane przez nie osoby objęły stanowi-
ska w zarządach YouTube'a, Facebooka i TikToka
mimo sprzeciwu ze strony obrońców niezależności
tych mediów (Clarke & Swindells, 2021). Przypad-
ki tego rodzaju skłaniają do zadawania pytań o po-
wody obecności tych firm w tego typu krajach oraz
o zgodność ich działalności z zasadą poszanowania
podstawowych praw człowieka, takich jak m.in.
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wolność słowa i prawo do wyrażania poglądów, przy
czym należy mieć świadomość, że naciski na media
mają miejsce także w krajach uznawanych za w peł-
ni demokratyczne (Clarke & Swindells, 2021).

W odpowiedzi na spadającą na nich krytykę
przedstawiciele Facebooka czy Google'a używają
zwykle argumentu, że w razie odebrania im prawa
do prowadzenia działalności na terenie krajów po-
zostających pod totalitarnymi rządami lokalne
społeczeństwa zostaną pozbawione dostępu do ja-
kichkolwiek niezależnych i wolnych kanałów ko-
munikacji, co jeszcze pogorszy ich sytuację (Clarke
& Swindells, 2021; Dwoskin i in., 2021). Jednak je-
śli nawet uznać to przewidywanie za racjonalne, to
jednocześnie trudno oprzeć się wrażeniu, że w wie-
lu przypadkach w większym stopniu kieruje nimi
troska nie o miejscowych obywateli, tylko o możli-
wość realizacji własnych celów biznesowych, a ule-
gając autorytarnym reżimom, tracą wiarygodność
i zaufanie opinii publicznej, nie wykorzystując
przy tym globalnej siły, jaką dysponują dzięki mi-
lionom swoich użytkowników (Clarke & Swindells,
2021). Według ujawnionych w 2021 r. danych tyl-
ko ok. 13% czasu pracy pracowników Facebooka
zajmujących się usuwaniem z tego medium spo-
łecznościowego treści dezinformacyjnych przezna-
czano wówczas na kraje inne niż Stany Zjednoczo-
ne, mimo że mieszka w nich ok. 90% jego użytkow-
ników. Jak się uważa, takie podejście sprzyja nie
tylko rozlewaniu się w tym medium języka niena-
wiści, teorii spiskowych, szkodliwych przekonań,
a nawet promocji działalności przestępczej, ale
i rozpowszechnianiu przez niedemokratyczne rzą-
dy fałszywych, zmanipulowanych, sprzecznych
z interesem społecznym, a zarazem służących
utrwalaniu ich władzy informacji, przy jednocze-
snym cenzurowaniu i zwalczaniu opozycji, ruchów
wolnościowych i wszelkich użytkowników o poglą-
dach odmiennych od rządzących (Cushing, 2021;
Sarpong, 2022). 

Współudział w inwigilowaniu 
i represjonowaniu obywateli

Jak ujawniono w latach 2011–2012, pochodzące ze
Stanów Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii, Niemiec
i innych krajów zachodnich firmy technologiczne, ta-
kie jak m.in. Nokia Siemens Networks/Trovicor,
Ericsson, Secure Computing/McAfee, Blue Coat
Systems, NetApp, Ultimaco, FinnFisher, Netsweeper
i Narus dostarczały swoje rozwiązania informa-
tyczne służące do cenzurowania Internetu i inwi-
gilowania obywateli takim odbiorcom, jak antyde-
mokratyczne rządy sprawujące władzę w Iranie,
Syrii, Egipcie, Tunezji, Zjednoczonych Emiratach
Arabskich, Bahrajnie czy Białorusi (Valentino-
-DeVries i in., 2011; Silver & Elgin, 2011; Wagner,

2012; Marczak i in., 2021), a wykrywano je także
w takich rządzonych autorytarnie krajach, jak
m.in. Rosja, Chiny, Sudan, Bahrajn, Arabia Sau-
dyjska, Turcja i Wenezuela (Nakashima, 2013; Le-
mos, 2013). Zaawansowany technicznie, a przy
tym bardzo zyskowny sprzęt umożliwiał opresyj-
nym reżimom m.in. przechwytywanie poczty elek-
tronicznej i wiadomości tekstowych osób inwigilo-
wanych bez ich wiedzy, w tym przeciwników poli-
tycznych, dysydentów i obrońców praw człowieka,
monitorowanie ich aktywności w Internecie, usta-
lanie ich miejsc pobytu oraz hakowanie należących
do nich urządzeń elektronicznych (Elgin & Silver,
2011; Cohni in., 2012; Marczak i in., 2021). 

Tak działały systemy do zarządzania siecią wy-
twarzane przez amerykańską firmę Blue Coat
Systems, wykorzystywane np. do blokowania tre-
ści internetowych oraz podsłuchiwania i przejmo-
wania wszelkiego rodzaju komunikacji, w tym 
e-maili, rozmów telefonicznych, zdjęć, filmów
i wiadomości publikowanych w mediach społecz-
nościowych przez służby specjalne w m.in. Syrii,
Egipcie, Bahrajnie, Libanie, Turcji, Rosji i Chi-
nach, co wykryto za sprawą grupy tzw. aktywi-
stów internetowych Telecomix i laboratorium The
Citizen Lab, działającego na Uniwersytecie w To-
ronto (Horwitz, 2011; Valentino-DeVries i in.,
2011; Lemos, 2013; Marczak i in., 2021). Z kolei
firma Cisco Systems została w 2011 r. oskarżona
o zaprojektowanie i sprzedaż chińskiemu rządowi
systemu informatycznego do elektronicznej inwi-
gilacji, wykorzystywanego m.in. do śledzenia ak-
tywności członków wspomnianego już ruchu spo-
łeczno-religijnego Falun Gong, co przyczyniło się
do ich prześladowań, włącznie z więzieniem, tor-
turowaniem i zabijaniem. Zarząd przedsiębior-
stwa nie przyznał się do winy, ale firmie wytoczo-
no dwa procesy przed amerykańskimi sądami 
federalnymi w stanach Kalifornia i Maryland –
w tej pierwszej sprawie pozew wniosła działająca
w imieniu członków ruchu pozarządowa organiza-
cja pod nazwą Fundacja Praw Człowieka (Human
Rights Law Foundation), zajmująca się pomocą
prawną w sporach dotyczących łamania praw
człowieka i naruszeń prawa międzynarodowego.
Oba pozwy oddalono w 2014 r. z braku wystarcza-
jących dowodów winy po stronie firmy, ale w 2017 r.
wniesiono o wznowienie procesu (Musil, 2011;
Electronic Frontier Foundation, 2016; Business 
& Human Rights Resource Centre, 2017). 

Przypadki świadczenia przez europejskie, ame-
rykańskie i kanadyjskie firmy technologiczne
usług na rzecz niedemokratycznych czy wręcz dykta-
torskich władz wielu krajów i ich służb specjalnych
potwierdziły m.in. takie międzynarodowe organi-
zacje, jak Reporterzy bez Granic, Międzynarodowa
Federacja Praw Człowieka (Fédération Internatio-
nale des Ligues des Droits de L'homme, FIDH) 
i Liga Praw Człowieka (Ligue des Droits de l'Homme,

t. XXX, nr 3/2023  DOI 10.33226/1231-7853.2023.3.1



LDH), stwierdzając, że przedsiębiorstwa te współ-
pracują z tego rodzaju „kryminalnymi rządami”
bez żadnych skrupułów, ponieważ „ulegają poku-
sie znacznych zysków” (RSF, 2011). Przykładowo,
jak ujawniono, francuska firma Amesys, spółka za-
leżna Grupy Bull, zawarła w 2007 r. umowę
o współpracy technologicznej z ówczesnym rządem
Libii Muammara Kadafiego, na mocy której za ok.
25 mln dol. udostępniła libijskim służbom bezpie-
czeństwa sprzęt, oprogramowanie i know-how,
składające się na system monitorujący o nazwie
Eagle Glint, który umożliwiał bezprawne prze-
chwytywanie osobistej komunikacji oraz przetwa-
rzanie i analizę uzyskanych w ten sposób danych,
dzięki czemu stanowił narzędzie powszechnej in-
wigilacji i opresji (Reporters Without Borders,
2011; FiDH/LDH, 2015; Gifford, 2018). Ta sama
firma, tyle że z nowym właścicielem i jako 
Nexa Technologies kilka lat później sprzedała za
ok. 11 mln dol. swój system do elektronicznej inwi-
gilacji o nazwie Cerebro wojskowemu reżimowi
w Egipcie, oskarżanemu o bezwzględność i naru-
szanie podstawowych praw człowieka, m.in. po-
przez prześladowanie własnych obywateli, ich bez-
prawne zatrzymywanie i torturowanie, zakazywanie
działalności organizacji pozarządowych i blokowa-
nie stron internetowych. Egipskie służby bezpie-
czeństwa wykorzystywały Cerebro do masowego
śledzenia swoich obywateli i do walki z przeciwni-
kami politycznymi i osobami o odmiennych 
poglądach (FiDH, 2017; Gifford, 2018). W wyniku
postępowania prowadzonego przed sądem w Pary-
żu w 2021 r. oskarżono czterech członków zarządu
obu firm Amesys i Nexa Technologies o współ-
udział w zbrodniach popełnionych w Libii
i w Egipcie przez tamtejsze władze (Fussel, 2021). 

Przedsiębiorstwa oferujące systemy do monito-
rowania Internetu, śledzenia sieci telekomunika-
cyjnych i inwigilacji zwykle prezentują je jako na-
rzędzia służące do walki z terroryzmem i przestęp-
czością zorganizowaną, działań na rzecz wzrostu
bezpieczeństwa publicznego, a nawet do ochrony
praw człowieka (FiDH, 2021; Fussel, 2021; Mar-
czak i in., 2021). W istocie jednak dobrze wiedzą,
do czego są one w rzeczywistości wykorzystywane
przez autorytarne rządy, a także sprzeciwiają się
ostrzejszej regulacji rynku w zakresie tego typu
produktów oraz świadomie obchodzą sankcje gos-
podarcze i handlowe nakładane na określone kra-
je, korzystając np. z pośredników w krajach ościen-
nych, które nie są nimi objęte (Horwitz, 2011; Gif-
ford, 2018). W ostatnich latach szczególny rozgłos
uzyskały przypadki stosowania zaawansowanego
oprogramowania do szpiegowania i inwigilacji pod
nazwą Pegasus, oferowanego przez izraelskie
przedsiębiorstwo NSO Group i stosowanego nie-
zgodnie z deklarowanym przeznaczeniem przez
służby specjalne w ponad 50 krajach, w tym m.in.
w Meksyku, Indiach, Maroku, Bahrajnie, Iraku,

Libii, Azerbejdżanie, Kazachstanie, Turcji, Arabii
Saudyjskiej, ZEA, na Węgrzech i w Polsce (Mar-
czak i in., 2018; Marczak i in., 2021; Kirch-
gaessner i in., 2021; Estrin, 2021; Forbidden Sto-
ries, 2022). Za sprawą takich organizacji, jak m.in.
Amnesty International, Forbidden Stories i Citizen
Lab oraz niezależnych mediów ujawniono, że tech-
nologia ta, nominalnie służąca wyłącznie do gro-
madzenia danych z urządzeń mobilnych osób po-
dejrzanych o działalność przestępczą i terrory-
styczną, była wykorzystywana do przejmowania
całkowitej kontroli nad urządzeniami elektronicz-
nymi należącymi do dziennikarzy, naukowców,
przedsiębiorców, prawników, działaczy związko-
wych, polityków, dyplomatów i aktywistów działa-
jących na rzecz obrony praw człowieka. W ten spo-
sób uzyskiwano zdolność wyjątkowo agresywnej,
bezprawnej inwigilacji obywateli, włącznie z inge-
rowaniem w treść ich osobistej komunikacji i sto-
sowaniem prowokacji (Marczak i in., 2021; Kirch-
gaessner i in., 2021; Priesti in., 2021; Forbidden
Stories, 2022). Dopiero po upublicznieniu bulwer-
sujących informacji na temat liczby i nazwisk
szpiegowanych osób oraz potwierdzonych lub do-
mniemanych klientów NSO firma zaczęła zmie-
niać swoją politykę sprzedaży i ograniczać dostęp
nabywców do tej technologii (Priest i in., 2021; 
Estrin, 2021). Jednocześnie inne firmy technolo-
giczne, takie jak Amazon, Facebook, Google i Mi-
crosoft, odcinają się od izraelskiego przedsiębior-
stwa, oskarżając je m.in. o bezprawne wykorzysty-
wanie aplikacji WhatsApp do szpiegowania urzą-
dzeń mobilnych (Estrin, 2021). 

Naruszenia etyki marketingu 
w spółkach Skarbu Państwa

Jak wielokrotnie stwierdzano, w przypadku za-
rządów i pracowników części przedsiębiorstw
standardy etyczne okazują się niewystarczające,
aby powstrzymać je przed podejmowaniem nie-
etycznych działań rynkowych prowadzących do
osiągania oczekiwanych przez nie korzyści finan-
sowych. Za szczególny przypadek należy uznać
przedsiębiorstwa pozostające pod bezpośrednią
kontrolą władz państwowych, które z jednej stro-
ny z reguły korzystają ze swojej uprzywilejowanej
pozycji – szczególnie, gdy ich rynkowe funkcjono-
wanie ma charakter bliski monopolowi – i uzyskują
dzięki temu nadzwyczajne wyniki finansowe,
a z drugiej – na skutek politycznej podległości – są
nierzadko zmuszane do podejmowania decyzji ryn-
kowych sprzecznych nie tylko z biznesową etyką,
ale i z ich podstawowymi celami ekonomicznymi. 

Niemal natychmiast po rozpoczęciu rosyjskiej
agresji na Ukrainę, w lutym 2022 r. należący
w niemal 50% do Skarbu Państwa Polski Koncern
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Naftowy Orlen podniósł hurtowe i detaliczne ceny
paliw o ponad 30%, uzasadniając to wzrostem cen
surowców na rynkach światowych i obniżeniem
wartości polskiej waluty. W kolejnych miesiącach,
mimo dość systematycznego obniżania się cen ro-
py naftowej na giełdach, wzrostu wartości złotego
oraz okresowego obniżenia przez polski rząd od lu-
tego do grudnia 2022 r. stawki podatku VAT na
paliwa z 23% do 8%, ceny benzyny i oleju napędo-
wego były utrzymywane przez firmę zarówno
w obrocie hurtowym, w którym Orlen po połącze-
niu z Grupą Lotos ma ok. 85% udziału, jak i na
stacjach paliwowych należących do tej sieci, na
mniej więcej stałym, wysokim poziomie (Brzeziń-
ski, 2022b i 2022a; Sobczak, 2022; Trela, 2022;
Florencka, 2022). Jak ujawniono na przełomie
2022 i 2023 r., te wysokie ceny hurtowe i detalicz-
ne umożliwiały firmie osiąganie średniej jednost-
kowej marży na poziomie ok. 0,90 zł na litrze pali-
wa (ok. 12%), czyli nawet ok. trzykrotnie wyższym
od zwyczajowej marży, osiąganej np. rok wcze-
śniej, a w konsekwencji pozwoliły – jako jeden
z czynników – na uzyskiwanie wyjątkowo wysokie-
go zysku (Florencka, 2022; Biznes24, 2022; Rogal-
ski, 2023). Już w I kwartale 2022 r. zysk netto tej
firmy wyniósł ok. 2,8 mld zł, czyli o ok. 1 mld zł
więcej niż rok wcześniej, w II kwartale tego same-
go roku – ok. 3,7 mld zł (rok wcześniej – ok. 2,8 mld
zł), a w III kwartale – aż ok. 12,7 mld zł (rok wcze-
śniej – ok. 2,9 mld zł), zaś tzw. modelowa marża
rafineryjna Orlenu, składowa hurtowej ceny pali-
wa, która jeszcze w styczniu i w lutym 2022 r. wy-
nosiła ok. 3 dol. na baryłce ropy, w kolejnych mie-
siącach do końca 2022 r. wzrosła do 11–34 dol. na
baryłce (Bankier.pl, 2022; Kubicki, 2022; Florenc-
ka, 2022; Biznes24.pl, 2022; Business Insider,
2022). Przedstawione dane pozwalają na stwier-
dzenie, że oferowane nabywcom we wskazanym
okresie ceny paliw mogły być oceniane jako nie-
uczciwe (Bolton i in., 2003; Xia i in., 2004). 

Poza stosowaniem nieuczciwych, wysokomarżo-
wych cen paliw, do tego w warunkach niepewnej
sytuacji rynkowej i wyjątkowo wysokiej, a przy
tym dodatkowo w ten sposób stymulowanej infla-
cji, Orlen doprowadził w tym samym roku do
wspomnianej fuzji z Grupą Lotos, jeszcze bardziej
wzmacniając swoją dominującą i uprzywilejowaną
pozycję na krajowym rynku paliw. Ta transakcja
kapitałowa wzbudziła przy tym wiele kontrower-
sji, m.in. z powodu wymuszonej przez unijne przepi-
sy antymonopolowe, a zarazem w opinii ekspertów
niekorzystnej sprzedaży znacznej części majątku
Lotosu, w tym m.in. 30-procentowego udziału
w Rafinerii Gdańskiej i niemal 420 stacji paliwo-
wych firmy, zagranicznym podmiotom w postaci
saudyjskiego koncernu Saudi Aramco i węgierskiej
spółki MOL, obu powiązanym biznesowo z Rosją.
Ponadto zawarcie umowy z Saudi Aramco odbyło
się z prawdopodobnym naruszeniem polskiego

prawa, Orlen – zapewne za wiedzą i przyzwole-
niem władz – ingerował za pośrednictwem wynaję-
tej kancelarii prawnej i jej pracowników w parla-
mentarny proces legislacyjny w celu umożliwienia
jej przeprowadzenia, a ponadto ze względów poli-
tycznych Skarb Państwa niespodziewanie pozbył
się większościowego pakietu akcji koncernu, w do-
datku w budzących uzasadnione wątpliwości oko-
licznościach (Czyżewski, 2022; Godusławski, 2022;
Furman, 2022; Kublik, 2022; Czuchnowski, 2022a
i 2022b; Czuchnowski & Pawłowska, 2022). 

Znajdujący się w uprzywilejowanej pozycji ryn-
kowej PKN Orlen, którego zarząd jest obsadzony
osobami cieszącymi się zaufaniem obecnej władzy
(Kublik, 2021), podejmuje za jego sprawą nie tylko
takie decyzje rynkowe, które przynoszą mu –
a także centralnemu budżetowi – nadzwyczajne
korzyści ekonomiczne, ale i takie, których skutki
są wręcz odwrotne. W 2021 r. firma odkupiła od
niemieckiej grupy kapitałowej Verlagsgruppe Passau
wydawnictwo Polska Press, będące właścicielem
kilkuset tytułów prasowych i witryn interneto-
wych, w tym m.in. 20 z 24 wydawanych w Polsce
w tamtym czasie dzienników regionalnych, ok. 120
lokalnych tygodników oraz gazet ogólnokrajo-
wych, takich jak m.in. Polska The Times (Boroń,
2020; Money.pl, 2020). Choć podstawowa działal-
ność firmy nie ma żadnego związku z branżą me-
diową, przedstawiciele Orlenu twierdzili, że zakup
ten, na który przeznaczono ok. 210 mln zł, przy-
czyni się do jej rozwoju w zakresie sprzedaży deta-
licznej, pozwoli na „optymalizację kosztów”
i umożliwi dotarcie do nowych klientów. W rzeczy-
wistości przejęcie Polska Press odbyło się na zlece-
nie władzy, dążącej do uzyskania większego wpływu
na krajowy rynek mediów (Obara, 2022), a inwe-
stycja przyniosła firmie straty finansowe. W ciągu
roku od zakupu wydawnictwa sprzedaż dzienni-
ków regionalnych spadła średnio o ponad 17%,
a Orlen poniósł na jego działalności niemal 31 mln zł
straty netto, w związku z czym po upływie tego
okresu obniżył wartość księgową inwestycji o ok.
33 mln zł (Kopacz, 2022; Sobiepan, 2022; Wojtas,
2022). Można się jedynie domyślać, że na wyniki fi-
nansowe Polska Press w niewielkim stopniu wpły-
nęło wydane na początku 2022 r. polecenie obliga-
toryjnego wykupu prenumerat jej dzienników
przez ok. 100 spółek córek PKN Orlen, które zo-
stały także zobowiązane do regularnego raporto-
wania na ten temat (Erling, 2022; Rzeczpospoli-
ta.pl, 2022; Business Insider Polska, 2022). 

Po objęciu przez partię Prawo i Sprawiedliwość
władzy w Polsce w 2015 r. i uzyskaniu przez nią
bezpośredniej kontroli nad spółkami Skarbu Pań-
stwa dokonano w nich gwałtownej reorientacji
w doborze nośników reklamowych, a co za tym
idzie, zmieniono kierunki wydatkowania środków
na reklamę. Jak wynika z analizy wydatków rekla-
mowych spółek Skarbu Państwa w latach
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2016–2021 ponad 120 spółek, w tym m.in. Totali-
zator Sportowy, PKN Orlen, PKO BP, Grupa Lo-
tos, Polfa Warszawa, Tauron Polska Energia, LOT
i Polska Grupa Energetyczna, wydało na reklamę
w mediach niemal 5,9 mld zł, w wielu przypadkach
kierując się przy wyborze nośników mediowych
nie kryteriami ekonomicznymi, a politycznymi.
Podejmując decyzje o przeznaczeniu swoich wy-
datków reklamowych w tym okresie, spółki te pre-
ferowały przede wszystkim zależne od rządu „me-
dia państwowe o statusie publicznych” (Kowalski,
2021, s. 32), tj. głównie TVP i Polskie Radio, oraz
sprzyjające rządzącej partii media prywatne,
w tym przede wszystkim drukowane dzienniki
i czasopisma, takie jak: „Sieci”, „Do Rzeczy”, „Ga-
zeta Polska”, „Gazeta Polska Codziennie”, „Super
Express”, „Wprost” czy tytuły należące do Polska
Press, szczególnie po jego przejęciu przez Orlen
(Kowalski, 2020, 2021 i 2022). Czyniły tak, mimo
że na podstawie kryteriów marketingowych i eko-
nomicznych należało uznać je za nieskuteczne
i nieefektywne, tj. m.in. niezapewniające odpo-
wiedniego zasięgu reklamy wśród odbiorców,
a w przypadku wielu nośników także zbyt kosz-
towne w stosunku do efektów osiąganych za ich
pomocą. Dla przykładu w przypadku wybiera-
nych przez spółki Skarbu Państwa gazet co-
dziennych i czasopism można było mówić o ujem-
nej korelacji między nakładami poszczególnych
tytułów a wielkością kierowanych do nich budże-
tów reklamowych, co należy uznać z jednej stro-
ny za dowód nieefektywności inwestycji reklamo-
wych i celowego działania na szkodę tych przed-
siębiorstw, a z drugiej – za podstawę dla stawia-
nia im zarzutu o wykorzystywanie środków re-
klamowych do ukrytego dotowania prasy służeb-
nej wobec władzy. Podobnie zresztą należy trak-
tować wysokie wydatki spółek Skarbu Państwa
na reklamę w państwowej telewizji i radiu (Ko-
walski, 2020, 2021 i 2022). 

Kierowaniu nadmiernych, często nieefektywnie
alokowanych środków finansowych na reklamę
w mediach państwowych i prorządowych mediach
prywatnych towarzyszyło drastyczne ograniczanie
wydatków reklamowych w nośnikach mediowych
uznawanych za opozycyjne wobec władzy PiS,
w tym m.in. w tych należących do grupy Agora,
czyli głównie w „Gazecie Wyborczej” i w radiu
TOK FM, w kanałach telewizyjnych TVN czy
w czasopismach „Polityka” i „Newsweek Polska”,
mimo że ich potencjał komunikacyjny i marketin-
gowy znacznie przewyższał wiele spośród wyko-
rzystywanych tytułów prasowych, stacji telewizyj-
nych i radiowych itp. (Kowalski, 2020, 2021
i 2022). Już w 2016 r. wydatki reklamowe spółek
Skarbu Państwa w „Gazecie Wyborczej” zmniej-
szyły się o niemal 80% w stosunku do poprzednie-
go roku, wydatki w „Polityce” i „Newsweeku Pol-
ska” spadły o odpowiednio 57% i 85%, a wydatki

w telewizji TVN – o ponad 50% w porównaniu
z 2015 r., a w następnych latach utrzymywały się
one na jeszcze niższym poziomie. Z drugiej strony
w tym samym 2016 r. wydatki tych spółek na re-
klamę w TVP wzrosły o 32% w stosunku do 2015 r.,
a wydatki na reklamę w czasopismach „Do Rzeczy”
i „wSieci” oraz w „Gazecie Polskiej Codziennie”
zwiększyły się o odpowiednio 700%, 1000%
i 1900% (Sudak, 2017), w kolejnych latach zaś
wciąż rosły (Kowalski, 2020, 2021 i 2022). 

Konkluzje, ograniczenia 
i sugestie badawcze

Zachowania przedsiębiorstw sytuujące się po
ciemnej stronie marketingu wymagają dostrzeże-
nia i analizy. Nauka o marketingu, co zrozumiałe,
skupia się na identyfikowaniu i analizowaniu
praktyk marketingowych, wskazywaniu możliwo-
ści, uwarunkowań i ograniczeń ich doskonalenia
oraz na pomiarze i ocenie ekonomicznej skutecz-
ności i efektywności stosowanych w tej dziedzinie
rozwiązań. Towarzyszące zarządczemu i optymali-
zującemu podejściu do działań rynkowych, prowa-
dzone od wielu lat badania na temat ich oceny
etycznej wydają się dziś szczególnie aktualne w ob-
liczu z jednej strony rosnącego znaczenia społecz-
nej odpowiedzialności przedsiębiorstw, a z drugiej
– co najmniej niemalejącej liczby zagrożeń o tym
charakterze – od nieustannego ryzyka naruszania
prywatności nabywców korzystających z Interne-
tu, przez zawsze obecną pokusę korzystania przez
nieuczciwe firmy z różnego rodzaju sposobów
oszukiwania nabywców, manipulowania nimi
i działania na ich szkodę, aż po bierne lub aktyw-
ne współuczestnictwo marketingu w nasilaniu się
problemów społecznych, takich jak kryzys klima-
tyczny, degradacja środowiska naturalnego, głębo-
kie podziały społeczne, dyskryminacja czy kryzysy
demokracji i systemu wartości. 

Mimo że w teorii od dawna zwraca się uwagę na
wartość, a w zasadzie konieczność uwzględniania
w działaniach biznesowych dążeń i oczekiwań róż-
norodnych grup interesariuszy, wskazując przy
tym zasadnicze związki między takim podejściem
a marketingiem (Maignan & Ferrell, 2004; Ferrell
i in., 2010; Maignan i in., 2011), to w praktyce bra-
nie przez przedsiębiorstwa na siebie rzeczywistej
odpowiedzialności za szkodliwe skutki własnych
działań i skutki funkcjonowania branż, do których
należą, wydaje się często niewystarczające, a na-
wet iluzoryczne. Co więcej, moralne kryteria oceny
przegrywają niekiedy z ekonomicznymi do tego
stopnia, że część firm posuwa się do przekraczania
najbardziej podstawowych zasad etycznych, łama-
nia prawa, oszustwa i manipulacji, aby osiągać
swoje cele rynkowe, konkurencyjne i finansowe. 
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Agresja Rosji na Ukrainę w lutym 2022 r. dała
bezpośredni impuls do przyjrzenia się postawom
i zachowaniom biznesu wobec wyzwania, jakie sta-
nęło przed nimi w związku z prowadzeniem dzia-
łań rynkowych w kraju, który dopuszcza się mili-
tarnej inwazji, aktów terroru i zbrodni na ludności
cywilnej zaatakowanego państwa. Postawy te moż-
na w części przypadków uznać za świadczące
o uwzględnianiu kryteriów etycznych – niekiedy
z powodów pryncypialnych, a niekiedy pod ze-
wnętrznym naciskiem – w procesie podejmowania
decyzji rynkowych, a w części za niejednoznaczne,
kontrowersyjne lub wręcz trudne do obrony, po-
dyktowane wyłącznie interesem ekonomicznym.
Przy okazji warto zwrócić także uwagę na liczne
inne przykłady aktywności przedsiębiorstw działa-
jących w różnych częściach świata w zakresie ich
relacji z rządami łamiącymi praworządność, ogra-
niczającymi prawa obywatelskie czy prześladują-
cymi organizacje i osoby o odmiennych poglądach.
Jako że funkcjonowanie w określonych warunkach
społeczno-politycznych i utrzymywanie tego ro-
dzaju relacji stanowi jeden z wymiarów działalno-
ści rynkowej, ich ocena pod tym względem powin-
na uzupełniać tradycyjną ocenę etyczną praktyk
marketingowych, a tym samym służyć przedsta-
wianiu pełnego obrazu jasnej i ciemnej strony
marketingu. 

Postulat traktowania omawianych działań
przedsiębiorstw jako przejawu ciemnej strony
marketingu nawiązuje do wyników dotychczaso-
wych badań dotyczących etyki biznesu i marketin-
gu (Nill & Schibrowsky, 2007; Schlegelmilch 
& Öberseder, 2010; Laczniak & Murphy, 2006
i 2019; Hartman & Beck-Dudley, 1999; Murphy,
1999) i został w prezentowanym artykule poparty

wybranymi przykładami empirycznymi, ale nie
stanowi kompletnej propozycji badawczej. Zasad-
niczą intencją opracowania jest zwrócenie uwagi
na problem etyczny związany z prowadzeniem
działań rynkowych w określonym kontekście spo-
łeczno-politycznym, niosącym zagrożenia dla de-
mokracji, praw człowieka, wolności słowa i innych
swobód obywatelskich, który może lub powinien
być rozpatrywany także z marketingowego punktu
widzenia. Wydaje się, że jak dotąd jest on rzadko
badany z tej perspektywy, a więc i uwzględniany
w ocenie etycznej działań marketingowych, a prze-
cież zachowania przedsiębiorstw w takich szcze-
gólnych warunkach mogą mieć duże znaczenie dla
postrzegania ich wizerunku, układania relacji
z klientami, konkurentami i innymi interesariu-
szami oraz powodzenia realizowanych przez nie
strategii rynkowych. 

Przedmiotem badania – w zależności od przyję-
tej teorii etycznej – mogą być np. ekonomiczne,
społeczne czy kulturowe konsekwencje działań
marketingowych prowadzonych w omawianym
kontekście, przyczyny, mechanizmy i uwarunko-
wania podejmowania decyzji w zakresie marketin-
gu w tego typu sytuacjach, konstrukcja wewnętrz-
nych kodeksów etycznych i ich wpływ na procesy
decyzyjne czy też charakterystyka i postawy etycz-
ne pracowników i jednostek organizacyjnych zaj-
mujących się marketingiem. Jeśli przyjąć, że sta-
nowiska zajmowane przez podmioty rynkowe wo-
bec autorytaryzmu, łamania prawa, agresji czy
wojny mają wymiar marketingowy, to prowadzone
przez nie działania o tym charakterze mogą być
analizowane i oceniane pod względem etycznym
z uwzględnieniem ich przyczyn, przebiegu oraz
skutków dla otoczenia i ich samych. 
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