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Abstract

Purpose: In this chapter, we analyse how companies responded to sanctions imposed on Russia
after its invasion of Ukraine. We examine the impact of selected external (public-legal pressure, the
size of sanctions and crisis caused by the war) and internal factors (strategic agility, code of ethics
and sustainable conduct) on the degree of compliance with sanctions and the type of adaptation
strategies adopted.

Design/methodology/approach: The objects of the study are medium-sized companies from coun-
tries that have imposed sanctions (here, Poland, Germany and the US). The results come from an
electronic questionnaire survey conducted in 2023 among 610 medium-sized companies operating
in industries directly or indirectly affected by trade restrictions.

Findings: The company’s code of ethics and the perceived severity of the crisis have the greatest impact
on the approach to sanctions and respective adaptation strategies. At the same time, external and internal
pressure affect companies in opposite directions, with consequences for their adaptation strategies.
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1. Wstep

23 lutego 2022 r. Rosja po raz kolejny dokonata zbrojnej inwazji na Ukraing?. Tym
razem atak nie ograniczyt si¢ do regionéw Krymu i Donbasu, ale objat caty kraj.
Swiat Zachodu niezwlocznie zareagowal na ten akt bestialstwa, naktadajac na
Rosje i jej sojusznika (Biatoru$) indywidualne, polityczne i gospodarcze sankcje.
W odroéznieniu od restrykcji z 2014 r. sankcje natozone w 2022 r. mialy znacznie
szerszy zakres i — w przeciwienstwie do wielu dotychczas naktadanych — byly
szeroko popierane przez obywateli zachodniego $wiata. Rownie niezwyczajne byto
takze wyraznie obserwowalne dobrowolne rozszerzanie zakresu sankcji przez firmy
1 wycofywanie dziatalno$ci z Rosji 1 Biatorusi.

Nadmierne dostosowanie si¢ do sankcji przez podmioty gospodarcze jest z punk-
tu widzenia ekonomii zjawiskiem niecodziennym. Biorac pod uwage tradycyjny
rachunek kosztéw, w obliczu sankcji firma powinna zaprzesta¢ angazowania si¢
w dziatania objete sankcjami i kontynuowac wszystkie inne. W takim uproszczo-
nym ujeciu nie ma miejsca ani na nadmierne dostosowanie do sankcji, ani na ich
naruszanie. Rzeczywisto$¢ biznesowa jest jednak bardziej zlozona niz modele.
Firmy nie s3 idealnymi optymalizatorami dziatania (zwtaszcza w obliczu nagltych
zmian) i dostosowuja si¢ do nowych okolicznosci, plasujac swoje strategie w calym
spektrum mozliwych opcji: omijajg lub naruszaja sankcje (Andreas, 2005; Early,
2015; Gauriin., 2023; Meyer i in., 2023; Weber i Stepien, 2020), dostosowujg si¢
do nich lub dobrowolnie ograniczajg dziatalno$¢ biznesowa w kraju docelowym
w wiekszym stopniu, niz sankcje nakazuja (Batmanghelidj i Moret, 2022; Breen,
2021; Early i Preble, 2020).

Niniejszy rozdziat stanowi probe¢ znalezienia odpowiedzi na pytania:

1. Ktore czynniki (zewnetrzne i wewnetrzne) sktaniaja firmy do: (a) dobrowolnego
nadmiernego dostosowania si¢ do sankcji lub (b) ich omijania lub naruszania?

2. Jakie strategie dostosowawcze sg stosowane przez firmy w sytuacji, kiedy (c)
dobrowolnie zwickszaja zakres dostosowania si¢ do sankcji lub (d) je omijaja
lub naruszaja?

Strategiczna reakcja firm na sankcje jest pochodna podejscia do ryzyka i rachun-
ku kosztow dotyczacych strategicznych opcji w nowej przestrzeni gospodarczej
nakreslonej przez restrykcje. Ponadto firmy, decydujac si¢ na okreslony typ strategii
dostosowawczej wzgledem sankcji, biorg tez pod uwage poziom przejrzystosci,

2 Pierwszy atak Rosji na Ukraing nastapit w lutym 2014 r. i zakonczy? si¢ aneksja Krymu. Sprze-
ciw Unii Europejskiej wobec dwczesnej rosyjskiej inwazji zostat zamanifestowany wprowadzeniem
zakazu podrozowania i zamrozeniem aktywow wybranych politykow rosyjskich, a pdzniej natoze-
niem na Rosje¢ sankcji finansowych, embarga na bron oraz ograniczen handlowych.
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niepewnosci legislacyjnej i wykonawczej zarowno w krajach wysytajacych sank-
cje, jak i krajach docelowych (Breen, 2021; Verdier, 2023).

Nie sa to jednak jedyne zmienne, ktore wptywaja na zachowania firm wzgledem
sankcji. W niniejszym rozdziale przedstawiamy wptyw kilku takich czynnikow,
ktore do tej pory w literaturze po§wigconej relacji: sankcje a dziatalnos$¢ przedsie-
biorstw albo nie byly analizowane, albo tez ich znaczenie byto akcentowane gtow-
nie konceptualnie. Badajac czynniki zewngtrzne oddzialujace na zachowania firm,
przyjrzymy si¢ naciskom w postaci presji prawnej pochodzacej od konsumentow,
obywateli i partnerow biznesowych. Wezmiemy tez pod uwage rozmiar wptywu
sankcji 1 wojny na dziatalno$¢ przedsigbiorstw. Sposrod czynnikow wewnetrz-
nych przeanalizujemy oddziatywanie kodu etycznego firmy, idei zrownowazonego
rozwoju czy tzw. zwinnos$ci strategicznej na podejscie firm do sankcji i wybor
okreslonych strategii dostosowawczych.

Materiat badawczy bedacy przedmiotem analizy stanowig dane z mi¢dzynaro-
dowego badania iloSciowego dotyczacego obecnych sankcji wobec Rosji natozo-
nych przez Uni¢ Europejska (UE) 1 Stany Zjednoczone (USA). Badanie zostato
przeprowadzone w kwietniu 2023 r. przez migdzynarodowe agencje badawcze me-
toda CAWI, z wykorzystaniem kwestionariusza elektronicznego. Proba obejmuje
610 srednich przedsigbiorstw dziatajagcych w sektorach rolnictwa, produkcji, handlu
hurtowego/detalicznego oraz transportu/magazynowania. Ankiet¢ przeprowadzo-
no w trzech krajach: Stanach Zjednoczonych (200 firm), Niemczech (210 firm)
i Polsce (210 firm). Kazdy z respondentow odczuwat skutki sankcji i wojny.

Pozostata czgs¢ rozdzialu ma nastgpujaca strukturg. W nastgpnej sekcji opi-
sujemy czynniki, ktére majg wptyw na reakcje przedsigbiorstw na sankcje i po-
przedzamy te rozwazania opisem rachunku korzysci i kosztow w obliczu naglej
zmiany warunkow gry. Kolejny podrozdziat zawiera opisy konstruktow bedacych
przedmiotem rozwazan teoretycznych i badania empirycznego, ktore stanowia
koncepcyjne ramy badania. W dalszych cze¢$ciach opisujemy metodg badania em-
pirycznego i omawiamy wnioski ptynace z analizy danych. W podsumowaniu
podajemy najwazniejsze ustalenia pltynace z rozwazan zawartych w rozdziale.

2. Reakcje na sankcje a rachunek ekonomiczny

Sankcje gospodarcze zmieniajg reguty gry w otoczeniu (Bapat i Kwon, 2015;
Morgan i Bapat, 2003; Weber i Stepien, 2020). Podstawowym czynnikiem, ktory
réznicuje podejscie firm do sankcji, jest kalkulacja kosztow i korzysSci zwigzanych
z kontynuacja lub zmiang dotychczasowej strategii. Nalezy jednak podkresli¢, ze
sama kalkulacja alternatywnych opcji dostosowawczych jest przeprowadzana przez
pryzmat stosunku firm do ponoszenia ryzyka.
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Sankcje zwigkszaja ryzyko polityczne inwestycji i dziatalno$ci na terenie, ktory
jest nimi objety (zob. np. Biglaiser i Lektzian, 2011; Lektzian i Biglaiser, 2013;
Mirkina, 2018; Sottilotta, 2016). Ryzyko polityczne jest analizowane przez pry-
zmat postrzegania niepewnosci. Niepewnos¢ dotyczy zaro6wno charakteru i zakresu
wplywu sankcji na wyniki firmy (ze wzgledu na ogdlne spowolnienie gospodarcze),
jak i czasu trwania i rozwoju sporu dotyczacego sankcji, a takze wptywa na wszyst-
kie biezace i przyszte relacje biznesowe firm z krajem objetym sankcjami (Lektzian
i Biglaiser, 2013). W zwiazku z tym przedsi¢biorstwa dziatajgce w rezimie sankcji
musza placi¢ premie za ryzyko interakcji gospodarczych (Noland, 2008). Owa
premia dotyczy takze podmiotéw posrednio dotknietych restrykcjami, powsta-
je bowiem konieczno$¢ udowodnienia, ze w ramach tancucha dostaw sankcje sa
przestrzegane. Aby nie inwestowac w zlozong analizg due diligence wymagana do
zapewnienia, Ze rosyjscy partnerzy nie sa powigzani z podmiotami objetymi sank-
cjami, czes¢ firm woli dobrowolnie ograniczy¢ swa dziatalno$¢ (Johnston, 2015).

Z punktu widzenia przedsigbiorstw sankcje zwiekszaja ryzyko dziatalno$ci na
terenie nimi objetym i generuja koszty adaptacji, ale stanowia tez bodziec do po-
szukiwania nowych mozliwosci. Przyktadowo w 2014 r. po aneksji Krymu w Rosji
opublikowano rozporzadzenie rzadu Federacji Rosyjskiej nr 708 z 2015 r. (Russian
Federation, 2015) zapewniajace szereg korzysci ekonomicznych dla nowych inwe-
storé6w zagranicznych, co nie tylko byto korzystne ekonomicznie, ale pozwalato
tez omina¢ kontrsankcje rosyjskie dotyczace zakazu importu dobr unijnych i tych
z USA z sektora spozywczego. Mozliwosci ekonomiczne, jakie powstaja przez
nalozenie sankcji, moga zatem znacznie przewyzszac ryzyko polityczne dla in-
westoroOw zagranicznych.

Strategiczny wybor firm dotyczacy reakcji na sankcje zalezy rowniez od tego,
jaki scenariusz rozwoju sytuacji zaktadajg w kraju objetym sankcjami. Jesli pod-
mioty szacuja, ze prawdopodobienstwo utrzymywania si¢ lub zaostrzenia sank-
cji jest wysokie, ich reakcja w postaci dostosowania si¢ do sankcji i wycofania
dziatalnosci z takiego kraju wydaje si¢ uzasadniona. Z kolei perspektywa rychte-
go zakonczenia konfliktu i ustania sankcji moze sktoni¢ firmy do biernego, cho¢
tymczasowego omijania lub ignorowania sankcji bez konieczno$ci wprowadzania
zmian np. w tancuchach dostaw.

Spojrzenie na rachunek kosztow i korzysci ulega tez zmianie w zalezno$ci od
,,skali razenia” sankcjami. Przedsiebiorstwa moga szacowac koszty strategicznej
reakcji na sankcje co najmniej na dwa sposoby. Pierwszy to obecne i przyszie koszty
przestrzegania sankcji, a drugi to dotkliwo$¢ kosztow poniesionych wskutek omija-
nia lub naruszenia sankcji (Morgan i Bapat, 2003; Weber i Stepien, 2020). W sytu-
acji, kiedy restrykcje zagrazajg bezposrednio istnieniu przedsigbiorstwa, a szybka
zmiana rynku (zbytu, dostawcow itd.) jest niemozliwa, omijanie lub naruszenie
sankcji wydaje si¢ jedyna opcja zapewniajaca przetrwanie, a potencjalne koszty
famania prawa jawig si¢ jako mniej dotkliwe niz zakonczenie dziatalnosci. I od-
wrotnie, kiedy skala ucigzliwos$ci i utraty korzysci zwigzanych z wprowadzeniem



114 Beata Stepien, Szymon Truskolaski

sankcji jest niewielka, ich przestrzeganie wydaje si¢ uzasadnione i przynosi mnigj
ktopotow firmie niz ich §wiadome omijanie lub naruszanie.

W dalszej czgéci rozdziatu badamy dwie zmienne latentne w postaci wptywu
wojny i sankcji na sytuacj¢ przedsigbiorstw oraz zakres kryzysu. Zaktadamy przy
tym, ze:

H1: Im wickszy wplyw wojny i sankcji (WiS) na dziatalnos¢ badanych pod-
miotow, tym wigksza bedzie ich sktonnos¢ do:

- Hla — omijania lub naruszania sankcji (UC),
- H1b — podejmowania proaktywnych strategii w celu ominigcia/naruszenia
sankcji (PSD).

H2: Im wigkszy zakres kryzysu (ZK) spowodowany sankcjami, tym wicksza
bedzie sktonnoé¢ badanych podmiotow do:

- H2a — omijania lub naruszania sankcji (UC),
- H2b - podejmowania proaktywnych strategii w celu ominigcia/naruszenia
sankcji (PSD).

3. Czynniki wewnetrzne réznicujgce podejscie firm
do sankgji

3.1. Stopien zwinnosci strategicznej

Firmy buduja przewage konkurencyjng dzigki zasobom, ktore posiadajg i/lub kon-
trolujg. Warto$¢ tych zasobow i tym samym ich potencjat do kreowania przewagi
wzrastaja z ich rynkowym postrzeganiem jako cennych, rzadkich i trudnych do
imitacji i substytucji. Zasoby to zarowno aktywa, jak i kompetencje (w tym umiejet-
nosci zarzadzania firma, jej procesy i procedury organizacyjne, a takze informacje
i wiedza) przydatne w wykrywaniu i reagowaniu na szanse lub zagrozenia rynkowe
(np. Christensen i Overdorf, 2000; Sanchez i Mahoney, 1996; Wade i Hulland,
2004). Aby przetrwac i rozwijaé si¢ w burzliwym otoczeniu gospodarczym, fir-
my wyksztalcaja tzw. dynamiczne zasoby?®, uznawane obecnie za dlugoterminowe
zrodlo przewagi konkurencyjnej, dzigki ktorym firma moze wykorzysta¢ swoj po-
tencjat szybciej, skuteczniej, efektywniej w pordwnaniu z reakcja innych firm na
zmiany $rodowiskowe (Shams i in., 2021).

3 Dynamiczne zasoby moga przybra¢ form¢ elastycznych procedur, pozwalajacych na szybkie
reagowanie na zmieniajace si¢ otoczenie. Warunkiem wstepnym do stworzenia i skutecznej realizacji
takich procedur jest szerokie i zr6znicowane doswiadczenie wynikajace z pracy w réznych warunkach
instytucjonalnych.
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Sankcje sg zmiang czyniacg otoczenie bardziej burzliwym. Firmy, ktorych po-
tencjal ma zwinny charakter, powinny zatem szybciej i skuteczniej reagowaé na
takie zmiany niz przedsigbiorstwa nieposiadajace wewnetrznej, elastycznej zdol-
nosci do dostosowania (Doz i Kosonen, 2010).

Opierajac si¢ na powyzszych rozwazaniach, wyprowadzono nast¢pujaca hipoteze:

H3: Zwinnos¢ strategiczna (ZS) sprzyja dzialaniom niestandardowym, a zatem
w wigkszym stopniu sktania podmioty do dziatan proaktywnych (PSD) niz reak-
tywnych (RSD).

3.2. Etyczny kod postepowania
i idea zréwnowazonego rozwoju

Jednym z powodow, dla ktorych firmy dobrowolnie ograniczaja dziatania na
rynkach objetych sankcjami, jest ich reputacja (Giumelli, 2017; Verdier, 2023).
Reputacja jest nie tylko miarg percepcji dotychczasowej dziatalnosci firmy i jej
stosunku do otoczenia (Barnett i in., 2006; Fombrun i Foss, 2001), ale takze stanowi
mierzalng warto$¢ bilansowa (Cao 1 in., 2015; Pope i in., 2004). Jesli firma dba
0 swoj wizerunek i obawia sig, ze jej reputacja ucierpi ze wzgledu na utrzymywa-
nie dziatalno$ci w kraju objetym sankcjami (niezaleznie od zakresu i charakteru
sankcji), bedzie bardziej sktonna do nadmiernego przestrzegania przepisOw niz
narazania swojego wizerunku na szwank.

Wspotczesne liberalne spoteczenstwa oczekuja, ze dziatalno$¢ firm bedzie
opiera¢ si¢ nie tylko na maksymalizacji zyskow, ale takze na dbaniu o dobrobyt
spoteczny przy jednoczesnym poszanowaniu zasad moralnych spoteczenstwa,
w ktorym funkcjonuja. Wiele przedsigbiorstw instytucjonalizuje poszanowanie
zasad moralnych, tworzac wlasne kodeksy etyczne. Jednak czgs¢ naukowcow jest
bardzo sceptycznie i krytycznie nastawionych do wptywu takich kodeksoéw na
etyczne zachowanie firm. W swojej argumentacji najczgsciej podnosza czysto sym-
boliczne, a nie rzeczywiste znaczenie takich kodeksow (Kjonstad i Willmott, 1995;
Sims, 1991) oraz to, ze s3 one czesto tworzone bez zaangazowania pracownikow
(Schwartz, 2012; Sims i Brinkmann, 2003).

Inwazja Rosji na Ukraing spotkata si¢ z szerokim potepieniem spotecznym. Do-
niesienia medialne obfitowaly w informacje o wycofywaniu si¢ z regionu konfliktu
wiascicieli firm 1 ich pracownikéw wtasnie ze wzgledu na przekonania moralne,
stad przypuszczamy, ze:

H4: Kodeks etyczny (KE) firm sktania je do nadmiernego przestrzegania sankcji
(H4a) (OC), jednoczesnie zniechecajac do ich naruszania (H4b) (UC).

Wysuwajac to przypuszczenie, zaktadamy jednoczesnie, ze podobne — cho¢ nie
identyczne — oddzialywanie do warto$ci moralnych ma idea zrbwnowazonego roz-
woju. W niniejszym rozdziale zrOwnowazony rozw0j w strategii firmy jest rozu-
miany jako prowadzenie dziatalnosci z poszanowaniem spoteczenstwa i srodowiska
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oraz zaspokajanie potrzeb firmy bez narazania przysztych pokolen na deprywacje
(Leachiin., 2010). Strategie zrownowazonego rozwoju opierajg si¢ na okreslonym
kodeksie etycznym, ktorego naczelna zasada jest nieszkodzenie (Aragon-Correa
i Rubio-Lopez, 2007; Phan i Baird, 2015). Wciaz jednak dyskusyjne i niedosta-
tecznie przeanalizowane w literaturze jest zagadnienie, czy ideg zrownowazonego
rozwoju jest wylacznie nieszkodzenie, czy tez dodatkowo zapobieganie ztu.

Wojna, niezaleznie od oceny racji stron zaangazowanych w konflikt, jest prze-
jawem sytuacji, w ktorej rozmiar krzywdy staje si¢ or¢zem w walce o partykularne
interesy. W tym sensie jest to zjawisko antagonistyczne do koncepcji zrownowazo-
nego rozwoju. Dziatania zgodne z ta idea powinny uwzglednia¢ nie tylko interesy
firmy, ale rowniez jej interesariuszy. Jesli cz¢$¢ z nich znajduje si¢ na obszarze
objetym wojng i/lub sankcjami (firmy i klienci, ktorym przedsigbiorstwo dostarcza
swoje produkty lub prowadzi z nimi interesy), to pojawia si¢ pytanie, czy wycofa-
nie si¢ z dziatalno$ci na takim obszarze minimalizuje ogdlne szkody niezaleznie
od ograniczen prawnych. Badania przeprowadzone w krajach objetych sankcjami
pokazuja, ze np. nadmierne dostosowanie do sankcji powoduje znaczne szkody
humanitarne i srodowiskowe (Aloosh i in., 2019; Moret, 2015; Takeyh i Maloney
2011). Zrownowazona strategia uwzglednia jednak takze interesy roznych intere-
sariuszy, ich pracownikow czy klientoéw w krajach niezaangazowanych w wojne,
ale np. potepiajacych zbrojng agresje. Biorgc jednak pod uwage inwazje Rosji na
Ukraing 1 do$¢ jednoznaczny przekaz medialny §wiata zachodniego, podkreslajacy
nielegalno$¢ i bestialsko$¢ takiego ataku, mozna zatozy¢, ze:

HS: Firmy postgpujace wedtug zasad zrownowazonego rozwoju (ZR) sg bar-
dziej sktonne do dostosowania si¢ do sankcji (H5a) (C) lub nadmiernego dostoso-
wania (H5b) (UC) niz do omijania lub naruszania sankcji (H5c) (UC).

4. Czynniki zewnetrzne réznicujgce podejscie firm
do sankg;ji

Zespot czynnikéw zewngtrznych oddziatujacych na dzialalno$¢ firm w obliczu
sankcji nazwaliSmy zbiorczo presja zewnetrzng. Positkujac si¢ teorig instytucjo-
nalng i jej kategoryzacja instytucji na formalne, branzowe i nieformalne, mozna
wyrdzni¢ nastgpujace rodzaje presji zewngtrzne;j:

1. Presja prawna — odzwierciedlajaca formalny aparat do tworzenia i egzekwo-
wania przepisow i regulacji dotyczacych sankcji (North, 1990; Scott, 2014).

2. Presja publiczna, ze strony obywateli i konsumentow — obrazujaca nieformal-
ny system nacisku publicznego na okreslone rodzaje zachowan, manifestujaca
przekonania ugruntowane i funkcjonujace w spoteczenstwie (Donaldson i Pre-
ston, 1995; Kostova i in., 2008).
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3. Presja ze strony partnerow biznesowych — jako subkategoria presji branzowej
1 nacisku interesariuszy na okreslone postawy firm (DiMaggio i Powell, 1983;
Weber i Stepien, 2020).

4.1. Presja prawna

Verdier (2023), analizujac powody, dla ktorych firmy dobrowolnie przekraczaja
zakres sankcji, wskazuje na niepewnosc, brak przejrzystosci lub nieskuteczno$¢
otoczenia prawnego. W niniejszym rozdziale nazwano te czynniki zbiorczo:
presja prawna. Niepewnos$¢ legislacyjna dotyczy tresci i zakresu sankcji: moga
one by¢ nieprecyzyjne i przez to niejednoznaczne, co pozostawia pole do in-
terpretacji. W takiej sytuacji firmy niezdolne do doktadnej oceny, jaki rodzaj
dziatalnosci jest objety sankcjami, a co jest poza ich zakresem, moga ograniczy¢
lub wycofa¢ si¢ z dziatalnosci w kraju objetym restrykcjami, aby wyelimino-
wacé ryzyko ewentualnych reperkusji zwigzanych z tamaniem prawa. I chociaz
Verdier (2023) analizuje jedynie przyczyny nadmiernej zgodnos$ci, warto za-
uwazy¢, ze wnioski wyciggniete z niejasnych przepisow mogg by¢ bieguno-
wo przeciwne dla tych firm, ktére szacuja, ze ryzyko ewentualnego naruszenia
sankcji jest znacznie mniej kosztowne niz kontynuowanie dzialalno$ci nawet
z perspektywa batalii prawnych z powodu zarzutéw o unikanie sankcji. Stad
naszym zdaniem uzasadnione jest przypuszczenie, ze niejednoznacznosc i niepre-
cyzyjnos¢ sankcji sprzyjaja zardwno nadmiernemu dostosowaniu si¢ do sankcji,
jak i ich omijaniu.

Podobnie jak niejasna litera prawa, takze niepewnos¢ w zakresie egzekwowania
przepisow sankcyjnych wptywa na stosunek przedsigbiorstw do sankcji. Wybory
dokonywane przez firmy (nadmierne lub niedostateczne stosowanie si¢ do przepi-
sow) beda zaleze¢ od oszacowania ryzyka zwigzanego z funkcjonowaniem aparatu
egzekwowania prawa w danym kraju. Skuteczny lub represyjny aparat egzekucyjny
bedzie sktaniat firmy do nadmiernego stosowania si¢ do przepisow. Natomiast oce-
na aparatu egzekucyjnego jako nieudolnego bedzie sktania¢ firmy do omijania lub
naruszania sankcji. Co wigcej, jesli niejasno$¢ systemu prawnego jest powigzana
z jego upolitycznieniem, wowczas firmy z silnymi powigzaniami z rzadzaca elita
polityczng bgda bardziej sktonne do naruszania i obchodzenia sankcji niz inne bez
takich relacji i ochrony (Bond i in., 2015).

Niezaleznie jednak od tego, jak precyzyjne i skuteczne (lub nieprecyzyjne i nie-
skuteczne) sa prawo i aparat egzekucyjny, przedsigbiorstwa moga odczuwac nacisk
ze strony rzadu na dostosowanie si¢ do sankcji, zwlaszcza jesli ten rodzaj presji
jest publicznie anonsowany. Zapowiedz determinacji panstwa dotyczaca kontro-
lowania zakresu przestrzegania sankcji stanowi przestanke do ich przestrzegania,
stad wysuwamy przypuszczenie, ze:

H6: Presja prawna sprzyja dostosowaniu firm do sankcji (C).
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4.2. Presja ze strony konsumentéw

Agresja Rosji na Ukraing w lutym 2022 r. wywotata globalne poruszenie. W §wie-
cie Zachodu potepienie agresji Rosji byto jednoznaczne. Krytyka firm, ktore pomi-
mo wojny kontynuowaly swa dziatalno$§¢ w Rosji, byta powszechna (Sonnenfeld,
2022). Bojkot ze strony konsumentdéw firm niesolidaryzujacych si¢ z Ukraing
i kontynuujacych dziatalno$¢ w Rosji byt niespotykanie ostry* i stanowil jawny
dowdd na to, jak presja ze strony konsumentéw w postaci ,,publicznego zawsty-
dzania” (public shaming) oddziatuje na strategie firm wzglgdem sankcji (Giumelli
i Onderco, 2021). Presja publiczna, zwlaszcza w obliczu mozliwos$ci bojkotu, sta-
nowi potezng site, ktdéra moze zmusié¢ firmy do wycofania si¢ z terenéw objetych
sankcjami nawet wtedy, kiedy owe sankcje ich nie dotycza®. Na tej podstawie
mozna zatozy¢, ze:

H7: Presja ze strony konsumentéw sprzyja nadmiernemu dostosowaniu do
sankcji.

4.3. Presja ze strony partneréw biznesowych

Badania dotyczace sankcji koncentruja si¢ gtdéwnie na analizie, jak panstwa lub
opinia publiczna ksztaltujg zachowania firm wzgledem sankcji. W analizie ze-
wngtrznych czynnikow wptywajacych na dziatania firm nie moze jednak zabraknac
istotnej grupy nacisku — interesariuszy.

Pojecie interesariuszy odnosi si¢ do kazdej grupy lub osoby wptywajacej na
cele i strategi¢ danej firmy. Moga to by¢ wspolpracujace firmy, klienci, pracow-
nicy, organizacje publiczne i prywatne lub osoby mieszkajace w poblizu siedziby
firmy (Freeman i in., 2010; Friedman i Miles, 2006). Niniejszy rozdziat dotyczy
jednak konkretnej podgrupy: partneréw biznesowych firm. Po pierwsze, presja
publiczna bedzie sie r6zni¢ od presji wywieranej przez partneré6w biznesowych
gtéwnie dlatego, ze partnerzy stanowia mniejsza, lecz bardziej wplywowa grupe
nacisku niz rozproszeni konsumenci. Po drugie, pracownicy firmy, ktorzy stanowig
kolejna grupe interesariuszy, sa wewngtrzng grupa nacisku i dlatego ich wptyw na
strategiczne reakcje firm omawiamy wyzej, przy okazji kodu etycznego.

4W poréwnaniu z wieloma innymi sankcjami, np. natozonymi na Rosj¢ w 2014 r. po inwazji
tego kraju na ukrainski Krym.

5 Przyktadowo w przypadku francuskiej firmy Decathlon protestujacy trzymali zdjecia ukrain-
skich ofiar wojny przed sklepami Decathlon w odpowiedzi na poczatkowa decyzj¢ firmy o pozostaniu
w Rosji (Vidalon, 2022), aby zmusi¢ ja do wycofania si¢. Amerykanska sie¢ fast food McDonald’s
rowniez ugiela si¢ pod presja opinii publicznej i rozpoczeta zamykanie swoich restauracji w Rosji,
oglaszajac publicznie, ze ,,wlasnos¢ firmy w Rosji nie jest juz mozliwa do utrzymania, ani nie jest
zgodna z warto$ciami McDonald’s” (Chappell, 2022).
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Partnerzy biznesowi sg powigzani z celami, strategig i wynikami firmy, ponie-
waz ich utrzymanie i rozwdj — do pewnego stopnia — zalezg od jej dziatalnosci.
Im wigksza sita i wptyw tego powigzania na wyniki i sytuacj¢ partnerow, tym
wieksza presja na przedsiebiorstwa, by dzialaly w sposéb chroniacy interesy part-
nerdw (Spitzeck i Hansen, 2010). O ile mozna zatozy¢, ze sita wptywu partneréw
biznesowych na dang firme¢ bedzie proporcjonalna do uzaleznienia ich losu od
funkcjonowania i rozwoju tej firmy, to juz nie jest uprawnione zatozenie, ze re-
akcja danego przedsiebiorstwa znajdujacego sie w Srodku konfliktu i pod presja
sankcji uwzgledni presje i interesy partnerow biznesowych (Plouffe i in., 2016;
Post i in., 2002). Wspoélpraca migdzy firmami moze mie¢ przeciwstawne skutki
dla ich dziatalnosci i szans na przetrwanie, stad wlasny rachunek kosztow i strat
przedsigbiorstw dotknigtych sankcjami bedzie stanowit przeciwwage dla jakiej-
kolwiek presji zewngtrzne;.

5. Rodzaje strategicznych odpowiedzi przedsiebiorstw
na sankcje

Firmy podejmujg odpowiednie dzialania dostosowawcze w zaleznosci od tego,
jak szacuja konsekwencje sankcji dla ich przetrwania i dalszego funkcjonowania.
Istniejace prace podkreslajg rézne reakcje. Przedsicbiorstwa starajg si¢ ograniczy¢
dziatalno$¢ na terenie objetym sankcjami, poszukuja nowych partnerow bizne-
sowych, aby zastapi¢ relacje handlowe zaktocone przez sankcje, czy tez probuja
znalez¢ alternatywne sposoby kontynuowania istniejacych relacji biznesowych,
obchodzac lub naruszajac sankcje (Barry i Kleinberg, 2015; Early, 2015; Lektzian
i Biglaiser, 2013; Meyer i Thein, 2014). Reakcja firm na sankcje gospodarcze moze
zatem polegac na niedostatecznym dostosowaniu si¢ do sankcji, na stosowaniu si¢
do nich lub na dobrowolnym nadmiernym dostosowaniu.

Meyer i Thein (2014) zbadali strategiczne reakcje firm z Myanmaru objetego
sankcjami i zdiagnozowali trzy gtowne typy zachowan: biznes jak zwykle / bez
zmian, strategie niskoprofilowe / ograniczenia dziatalnosci oraz wycofywanie. Do-
minujacym rodzajem strategii bylo zmniejszenie zaangazowania, ale bez zaprzesta-
nia tam dzialalno$ci (tzw. strategie niskoprofilowe). Ten rodzaj reakcji miesci si¢
w kategorii postepowania zgodnie z literg restrykcji i obejmuje gtéwnie pasywny
rodzaj operacji, ktore maja na celu redukcje kosztow lub dziatalnos$ci biznesowej
w krajach objetych sankcjami.

Oliver (1991) analizuje ogdlne strategie radzenia sobie firm ze zmianami insty-
tucjonalnymi i kategoryzuje je jako: akceptacje, kompromis, unikanie, przeciw-
stawianie si¢ 1 manipulacje¢, ale nie bada dalej, jakie rodzaje dziatan podejmuja
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te firmy w celu realizacji takich strategii. Opierajac si¢ na kategoryzacji Olivera
(1991), Weber i Stepien (2020) podzielili podstawowa strategi¢ — niedostosowanie
do sankcji na obchodzenie ich (tj. zwigkszanie inwestycji w Rosji i lokalizowa-
nie tam produkcji) i unikanie ich (np. naruszanie przepisoOw poprzez eksport do
Rosji za posrednictwem krajow trzecich) oraz zidentyfikowali szereg zaré6wno
proaktywnych, jak i pasywnych reakcji strategicznych, ktére firmy stosuja w celu
rozwigzania natozonych sankcji. Proaktywne dostosowanie mozna opisa¢ jako
wynik ,,nieszablonowego myslenia”. Obejmuje ono np. znalezienie nowych ryn-
koéw, przeniesienie dziatalno$ci do krajow nieobjetych sankcjami lub zwigkszenie
inwestycji na rynku objetym sankcjami, lub przeniesienie wigkszej liczby operacji
na rynki objete sankcjami. Proaktywne reakcje mogg zatem stanowi¢ przyktad
catego spektrum zachowan zwigzanych z przestrzeganiem, niedostatecznym prze-
strzeganiem lub nadmiernym przestrzeganiem.

Pasywne, reaktywne dostosowanie zasadniczo przybiera form¢ redukcji kosz-
tow lub wycofania si¢ z dziatalnosci gospodarczej. Moze to by¢ opuszczenie
rynku objetego sankcjami, ograniczenie dziatalno$ci, sprzedaz niektorych akty-
wow, wstrzymanie inwestycji, wycofanie si¢ z inwestycji lub redukcja personelu
na rynku objetym sankcjami, lub wreszcie wykorzystanie rezerw finansowych
w celu przetrwania okresu sankcji, przy jednoczesnym stosowaniu strategii nisko-
profilowych.

Aby lepiej zrozumie¢ palete strategicznych reakcji firm na wprowadzenie sank-
cji, warto tez przywota¢ badania zachowania firm w obliczu kryzysow, takich jak
kleski zywiotowe, w tym pandemia COVID-19, czy globalny kryzys finansowy,
ktoére podobnie jak sankcje destabilizuja rownowage rynkowa, wprowadzajac nowe
reguly gry. Badania nad strategiami przetrwania matych i $rednich przedsiebiorstw
podczas kryzyséw zewngetrznych ujawniaja stosowanie zarowno pasywnych/reak-
tywnych, jak i proaktywnych reakcji strategicznych. Co znamienne, firmy maja
tendencj¢ do stosowania mieszanych strategii adaptacyjnych, obejmujacych pota-
czenie dziatan, ktore zmniejszajg zakres ich dzialalno$ci, dziatan, ktore utrzymuja
status quo, oraz dziatan majacych na celu odkrywanie nowych mozliwosci, w tym
daleko idacych innowacji, ktére trwale zmieniajg ich modele biznesowe (Gittins
iin., 2022; Kraus i in., 2020; Wenzel i in., 2021).

Biorgc pod uwage trzy mozliwe rodzaje postaw wobec sankcji: niedostosowanie
sie, zgodnos$¢ z przepisami i nadmierne dostosowanie si¢, firmy moga stosowac
oba rodzaje reakcji strategicznych: zar6wno proaktywne, jak i reaktywne. Przed-
stawione wyzej argumenty i wyniki badan pozwalaja jednak przypuszczac, ze
zaré6wno niedostosowanie, jak i nadmierna zgodno$¢ bedg wymagaty dziatan wy-
kraczajacych poza schemat ograniczania dziatalnosci i moga obejmowac aktywne
poszukiwanie nowych partneréw, rynkéw lub podejmowanie dziatan na granicy
prawa lub wbrew niemu.
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6. Koncepcyjny schemat badania

Badania dotyczace sankcji, w ktorych o$ zainteresowania stanowia dziatania firm,
sa wciaz nieliczne (zob. Early i Cilizoglu, 2020), stad w niniejszym rozdziale
przyjeto szeroka perspektywe spojrzenia na dziatalno$¢ podmiotéw gospodarczych
w tych nietypowych i niesprzyjajacych dla nich warunkach. W analizie zachowan
przedsigbiorstw w obliczu sankcji uwzglednili§my réznorodne czynniki potencjal-
nie ksztattujace ich reakcje. Ponizej przedstawiamy zmienne, ktore wplywaja na za-
chowania firm wzgledem sankcji i ksztattuja odpowiednio stopien ich dostosowania
do sankcji oraz zestaw dziatan w postaci okreslonych strategii dostosowawczych.
Zmienne uporzadkowano w nastepujacy sposob:

I. Czynniki zewnetrzne:

a) presja prawna (PP)—presja prawna (powstanie i ogloszenie przepisow) na
wycofanie si¢ z dziatalno$ci w Rosji i/lub na Biatorusi badz tez wewngtrz-
ny, wewnatrzkorporacyjny nacisk na przyjecie okreslonych restrykcyjnych
procedur zgodnosci w celu dostosowania si¢ do sankcji,

b) presja konsumentow, obywateli (PC) na wycofanie si¢ z dziatalnosci w Ro-
sji i/lub na Biatorusi w postaci np. publicznego zawstydzania, bojkotow itd.,

c) presja ze strony partneréw biznesowych (PB) na wycofanie dziatalnosci
z Rosji i/lub Biatorusi.

I1. Czynniki wewnetrzne:

a) zrownowazony rozwoéj (ZR) — zmienna opisujaca zroOwnowazony rozwoj
jako podstawowa warto$§¢ w misji firmy oraz reputacje firmy oparta na pro-
mowaniu dbatosci o srodowisko 1 interesariuszy poprzez zaangazowanie
pracownikow w zréwnowazone postepowanie oraz przejrzysta komunikacje
wynikow i dziatalnosci firmy; czynnik opisany nast¢pujacymi stwierdzenia-
mi w badaniu ankietowym:

+ JesteSmy publicznie znani jako firma, ktora promuje zrbwnowazony rozwoj.
* Nasi pracownicy dobrowolnie angazujg si¢ w dziatania promujace zrow-
nowazony rozwoj.
» Naszg misjg jest zmiana naszego biznesu na w petni zrbwnowazony.
» Jako firma dazymy do przejrzystosci: aktywnie informujemy o wszyst-
kich naszych. dziataniach biznesowych.
b) kod etyczny (KE) — konstrukt odzwierciedlajacy moralne obowiazki firmy

wobec spoteczenstwa oraz szacunek dla moralnych przekonan pracownikow,
opisany przez nastgpujace stwierdzenia w kwestionariuszu:

* Stwierdzili$my, ze atak zbrojny Rosji stoi w sprzecznosci do wartosci
naszej firmy.
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Nasi pracownicy zazadali, aby$my zaprzestali prowadzenia intereséw
z Rosja i/lub Biatorusia.

Jako firma czuli$my, ze wycofanie si¢ z dzialalno$ci w Rosji/Biatorusi
jest naszym moralnym obowiazkiem.

c) zwinno§¢ strategiczna (ZS) — zmienna opisujgca dynamiczne zasoby
przedsigbiorstwa pozwalajace mu szybko i czesto innowacyjnie reagowac
na zmienno$¢ otoczenia; w badaniu kwestionariuszowym konstrukt opisany
nastepujacymi stwierdzeniami:

Najwazniejsze decyzje dotyczace strategii firmy podejmowane sg bardzo
szybko.

Na biezgco analizujemy ryzyko i opracowujemy odpowiednie scenariu-
sze reakcji.

Zawsze szukamy nowych mozliwosci na rynku.

Jako firma szybko dostosowujemy si¢ do zmian rynkowych.
Rozwijamy umiejetnosci i zasoby, ktore pozwalajg nam bardzo szybko
reagowac na zagrozenia i szanse rynkowe.

I11. ,,Stopien razenia” — zmienna zbiorcza opisujaca wplyw wojny i sankcji na
dziatalno$¢ badanych przedsiebiorstw i zakres kryzysu, ktorego doswiadczyty pod
wptywem sankcji:
a) wplyw wojny i sankcji na sytuacje firmy (WiS) — opisany przez nastepu-
jace stwierdzenia w kwestionariuszu:

L]

Nasza firma jest bezposrednio dotkni¢ta wojng rosyjsko-ukrainska.
Nasi partnerzy (nasi dostawcy, kooperanci itp.) sg bezposrednio dotknigci
wojng rosyjsko-ukrainska.

Nasza firma jest dotknieta sankcjami wobec Rosji i/lub Biatorusi.

Nasi partnerzy (nasi dostawcy, kooperanci itp.) sa dotknigci sankcjami
wobec Rosji i/lub Biatorusi.

b) zakres kryzysu wywolanego przez wojne i sankcje (ZK) — opisany przez
nastgpujace stwierdzenia w kwestionariuszu:

Spadek sprzedazy na rynkach ze strefy konfliktu.

Zatamanie produkcji, podwykonawstwa.

Zerwanie lancuchow dostaw (poniewaz niektore ogniwa znajdowaty si¢
w strefie konfliktu).

Utrata sity roboczej.

Straty w inwestycjach dokonanych w strefie konfliktu.

IV. Reakcje przedsi¢biorstw:
a) poziom dostosowania do sankcji — zagregowany konstrukt podzielony na
trzy zmienne:
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- niedostosowanie si¢ do sankcji (UC) — unikanie i/lub obchodzenie/
naruszanie; opisane przez nastgpujace stwierdzenia w kwestionariuszu:

» Kontynuujemy interesy z Rosja pomimo sankc;ji.
* Probujemy obejs¢ sankcje réznymi sposobami.

- dostosowanie do sankcji (C) — opisane przez nastgpujace stwierdzenia
w kwestionariuszu:

* Z obawy przed karami stosujemy si¢ do sankcji.
* W pehni przestrzegamy sankcji natozonych na Rosje i/lub Bialorus.

- nadmierne dostosowanie (OC) — dobrowolne ograniczanie dziatalno$ci
na rynku rosyjskim pomimo braku formalnych zakazoéw; opisane przez
nastepujace stwierdzenia w kwestionariuszu:

* Dobrowolnie ograniczyliSmy nasza dziatalno$¢ zwiazang z Rosja i/lub
Bialorusia.

*  WycofaliSmy si¢ z dziatalnosci zwigzanej z Rosjg i/lub Biatorusia
jeszcze przed natozeniem sankcji na te kraje.

b) reakcja strategiczna — ztozony konstrukt podzielony na dwie strategie:

- proaktywne strategie dostosowawcze (PSD) — obejmuja przenoszenie
dziatalnosci do krajow nieobjetych konfliktem, reeksport lub reimport
do/z Rosji lub Biatorusi za posrednictwem nowych krajow trzecich, tworze-
nie nowych rynkéw eksportowych lub importowych poza Rosja/Biatorusia,
tworzenie nowych ogniw fancucha dostaw lub podwykonawstwa poza Ro-
sja/Biatorusia; opisane przez nastgpujace stwierdzenia w kwestionariuszu:

* Przeniesienie dziatalnosci do krajow niebedacych w konflikcie.

» Eksport do/z Rosji lub Biatorusi przez nowe kraje trzecie.

» Stworzenie nowych rynkow eksportowych/importowych poza Rosja/
Biatorusig.

» Stworzenie nowych powigzan w ramach tancucha dostaw/podwyko-
nawstwa poza Rosja/Bialorusia.

- reaktywne strategie dostosowawcze (RSD) — koncentrujg si¢ na zakon-
czeniu lub powstrzymaniu si¢ od dziatalno$ci produkceyjnej, dystrybu-
cyjnej, zakupu czy sprzedazy w Rosji/Biatorusi, wyprzedazy tamtejszej
infrastruktury, wycofaniu lub zamrozeniu inwestycji w Rosji/Biatorusi,
cigciu lub redukeji kosztoéw pracy; opisane przez nastgpujace stwierdze-
nia w kwestionariuszu:

» Zakonczenie lub catkowite zaniechanie dziatalnosci produkcyjnej/
dystrybucyjnej/kupna/sprzedazy w Rosji/Biatorusi.
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*  Wyprzedaz infrastruktury w Rosji/Biatorusi.

*  Wycofanie si¢ z inwestycji w Rosji/Biatorusi lub ich zamrozenie.

* Obnizenie kosztow pracy lub zmniejszenie zatrudnienia w Rosji/
Biatorusi.

* Obnizenie kosztéw pracy lub zmniejszenie zatrudnienia w kraju lub
na innych obszarach nieobjetych konfliktem.

¢) Wynik ekonomiczny (WE) — dotyczacy konsekwencji wojny i sankcji;
opisany w ankiecie nastgpujacymi stwierdzeniami:

Calkowity przychod.

Calkowity dochod netto.

Ogdlny poziom rentownosci.

Konkurencyjnos¢ cenowa (koszty surowcow, produkcji, dystrybucji,
sprzedazy) w poréwnaniu z innymi konkurentami o podobnej pozycji
konkurencyjnej sprzed konfliktu.

Konkurencyjnos$¢ pozacenowa (reputacja wsrod klientow, warto$¢ marki,
prestiz, zmiany w kierownictwie itp.) w pordwnaniu z innymi konkuren-
tami o podobnej pozycji konkurencyjnej sprzed konfliktu.

Struktura partnerow biznesowych (w tym tych, ktérzy dokonuja zaku-
pu, sprzedazy, podwykonawstwa lub §wiadcza ustugi logistyczne i/lub
serwisowe itp.).

Czynniki zewnetrzne | Reakcje firm Czynniki wewnetrzne

A4 v

Presja prawna (PP)

| |
: * nadmierne dostosowanie (OC) : (Z3)
| '« dostosowanie (C) |
Presja konsumentéw / | . niedostosowanie (UC) |
obywateli (PC) | I Zréwnowazony

Presja partneréow
biznesowych (PB)

Postawa wobec sankgiji: ZwinnoSc strategiczna

—>| Strategie dostosowawcze: fe— L.
rozwéj (ZR)
« proaktywna (PSD)

|
: « reaktywna (RSD)
|
|

Wynik ekonomiczny (WE) Kod etyczny (KE)

Wptyw wojny .| Zakres
i sankgji (WiS) "1 kryzysu (ZK)

Rysunek 1. Czynniki réznicujace reakcje firm na sankcje — schemat koncepcyjny

Zrédto: opracowanie wlasne.
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7. Metodyka badania

Ilosciowe badania empiryczne mialy charakter migdzynarodowy i dotyczyty pod-
miotow gospodarczych bezposrednio lub posrednio objetych sankcjami natozony-
mi na Rosje w 2022 r. w zwiazku z inwazja tego kraju na Ukraing. Przedmiotem
analizy byly $rednie przedsi¢gbiorstwa prowadzace dzialalnos¢ gospodarczg na tere-
nie Rosji przed wybuchem wojny. Wybo6r §rednich podmiotéw jako obiektu analizy
jest celowy. Po pierwsze, w wigkszosci badan dotyczacych zachowan firm w obli-
czu sankcji bierze si¢ pod uwage podmioty duze, podczas gdy mate i §rednie firmy
pozostajg na obrzezach zainteresowania akademikow pomimo tego, ze to wlasnie
ta grupa firm stanowi trzon kazdej gospodarki. Po drugie, firmy mi¢dzynarodowe
sa lepiej przygotowane do przewidywania — a potencjalnie nawet ksztattowania —
polityki sankcji, a $rednie przedsigbiorstwa majga mniejsze mozliwosci i zasoby do
monitorowania sankcji czy przewidywania zmian w przepisach.

Przedmiotem badan opisanych w niniejszym rozdziale byly przedsigbiorstwa
z Niemiec (200 firm), Polski (210 firm) i Stanéw Zjednoczonych (200 firm), za-
trudniajace od 50 do 250 pracownikow. Skupili$my si¢ na nastgpujacych sektorach
gospodarki kazdego z tych krajow: handel hurtowy i detaliczny (37,7% badanych
firm), produkcja (29,7%), transport i magazynowanie (18,9%) oraz rolnictwo
(13%). Proba ankietowa sktadata si¢ z 610 odpowiedzi. Statystyki podsumowuja-
ce dla proby przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka proby

Wyszezegolnienie USA Niemcy Polska Razem
liczba % liczba % liczba % liczba %

Firmy 200 32,8 210 344 200 32,8 610 100
Branza:
Rolnictwo 16 8 40 19 23 11,5 79 13,0
Produkcja maszynowa 59 29,5 58 27,6 64 32,0 181 29,7
Handel 97 48,5 60 28,6 73 35,5 230 37,7
Transport i magazynowanie 28 14,0 52 24,8 35 17,5 115 18,9
Inne 0 0 0 0 5 2,5 5 0,8
Liczba pracownikow:
50-99 57 28,5 97 46,2 85 42,5 285 46,7
100-250 143 71,5 113 53,8 115 57,5 325 53,3
Typ klientéw:
B2B 45 22,5 65 31,0 152 76,0 262 43,0
B2C 155 71,5 145 69,0 48 24,0 348 57,0

Zréodlo: obliczenia wlasne.

Branze, w ktorych dziataja badane firmy, zostaty wybrane celowo, aby reprezen-
towac najbardziej prawdopodobne przypadki wptywu sankcji na strategiczne reak-
cje. Branze te zostaty bezposrednio dotknigte sankcjami przynajmniej w zakresie
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transportu lub sankcjami zakazu wspotpracy z podmiotami publicznymi w Rosji
i na Biatorusi; tancuchy wartosci w tych branzach sg rOwniez rozproszone na arenie
migdzynarodowej, co skutkuje wielowymiarowym i wielokierunkowym wptywem
sankcji na ich dziatalno$¢.

Naszg probeg ograniczyliSmy do trzech krajow, z ktorych pochodza firmy: Nie-
miec, Polski i Stanéw Zjednoczonych. Niemcy sa gospodarczym liderem Europy,
zaangazowanym politycznie i gospodarczo w relacje z Rosja, ktora jest waznym
partnerem zaopatrujagcym Niemcy w gaz i paliwo oraz miejscem znacznych niemiec-
kich inwestycji (Karnitschnig i Nostlinger, 2022). Publiczne poparcie dla sankcji
jest niezmiennie wysokie od poczatku rosyjskiej wojny agresji przeciwko Ukrainie.

Polska — jako sgsiad zarowno Ukrainy, jak i Rosji — zostata powaznie dotknigta
inwazja. Przed wybuchem konfliktu w Polsce pracowaty ponad 2 min Ukraincow,
a po wybuchu wojny przybyto tu ponad 5 min ukrainskich uchodzcéw, z ktorych
wiekszos$¢ pozostaje w naszym kraju do dzi$ (Strzelecki i in., 2022). Polska jest zna-
na ze swojej zaleznosci od dostaw rosyjskiego gazu (Szeptycki, 2021) i historyczne;j
oscylacji migdzy przyjaznia a wrogo$cia wobec Rosji (Ozbay i Bulent, 2008).

Stany Zjednoczone sg panstwem, ktore najczg¢sciej na Swiecie naktada sankcje
i najskuteczniej egzekwuje przepisy dotyczace sankcji — zarowno w kraju, jak i za
granicg. Podobnie jak w Niemczech, zdecydowana wigkszo$¢ amerykanskiego
spoleczenstwa popiera istniejgce — a nawet ostrzejsze — sankcje wobec rezimu
Putina, natomiast powigzania gospodarcze USA z Rosja (i Ukraing) sg stabsze
w poréwnaniu z niemieckimi i polskimi relacjami gospodarczymi.

Nasze badanie zostalo przeprowadzone w okresie od marca do kwietnia 2023 r.
metodg CAWI za pomocg ankiety elektronicznej, ktora zostata przetltumaczona z je-
zyka angielskiego na jezyk polski i niemiecki. Badanie realizowaty dwie agencje
badan rynku: Grupa SAGO (badata firmy amerykanskie i niemieckie) oraz Agencja
Indicator (badata firmy polskie).

Uzyskane dane zostaly przeanalizowane w nastepujacy sposob. Pierwszym kro-
kiem bylo sprawdzenie logicznej i statystycznej spojnosci konstruktow wykorzy-
stanych w modelu koncepcyjnym przy uzyciu konfirmacyjnej analizy czynnikowej
(CFA). Nastepnie przeprowadzono analize regresji w celu ustalenia, jakie relacje
pomiedzy konstruktami sg statystycznie istotne i ktore z badanych czynnikow
oddzialuja na siebie w okreslonym stopniu i sile.

8. Wyniki badan

Analiza regresji pomigdzy konstruktami zostata przedstawiona w tabeli 2, w ktorej
umieszczono jedynie statystycznie istotne wyniki. Z badan wytaniajg si¢ nastepu-
jace relacje dotyczace czynnikow wewnetrznych wptywajacych za zachowania
firm w obliczu sankcji:
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1. Zwinnos¢ strategiczna sprzyja niedostosowaniu do sankcji, co wynika z moz-

liwosci firm dysponujacych zwinnymi kompetencjami i zasobami: pozwalaja
im one na dziatania nietypowe, czgsto innowacyjne, cho¢ nie zawsze przy tym
zgodne z litera prawa. Co wigcej, dysponowanie dynamicznymi, zwinnymi
zasobami jest negatywnie powigzane z uzyciem pasywnych strategii dosto-
sowawczych, takich jak np. ograniczenie dzialalnosci i redukcja kosztow.
Trzeba jednak podkresli¢, ze cho¢ zaleznosci te sg statystycznie istotne, to
nie sg silne.

W odniesieniu do idei zrownowazonego rozwoju badania nie wykazaly zwigzku
ze skala dostosowania do sankcji, ale analiza danych wskazuje na pozytywny,
cho¢ staby zwigzek pomiedzy zrownowazonym rozwojem a dzialaniem pro-
aktywnym w obliczu sankcji. Mozna to thumaczy¢ tym, ze firmy hotdujace tej
idei znajduja si¢ w grupie przedsigbiorstw stosujacych strategie zgodne z nowo-
czesnymi trendami zarzadzania, a co za tym idzie, ich sposob dziatania mozna
uzna¢ za niekonserwatywny i niezachowawczy.

Kodeks etyczny firm nie sprzyja omijaniu i unikaniu sankcji i jest do$¢ wyraz-
nym motywatorem do dobrowolnego samoograniczenia — nadmiernego dosto-
sowania do sankcji. Firmy, ktore deklaruja, Ze przestrzegaja moralnych zasad
spotecznych, stosujg oba typy strategii dostosowawczych: zarowno reaktywne,
jak i proaktywne, cho¢ w konsekwencji ich dziatania wptywaja negatywnie na
wynik ekonomiczny.

Tabela 2. Wplyw czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych na zachowania firm
w obliczu sankcji — wyniki analizy regresji

. Nadmier-| Proak- Reak- ‘Wynik
Niedosto-| Dosto-
. Ozna- . . | ne dosto- | tywne tywne ekono-
Czynnik . | sowanie | sowanie . . . .
czenie (UC) (©) sowanie | strategie | strategie | miczny
(00) (PSD) (RSD) (WE)
Zwinno$¢ strategiczna 7S 0,08** - — — —0,05%* -
Zréwnowazony rozwoj ZR - - - 0,05%%** - -
Kodeks etyczny KE -0,06* 0,17%** [ 0,30*** | 0,09%** | 0,16%** |-0,09*
Presja prawna PP - 0,12%** - 0,18%** - -
Presja konsumentow PK —0,14%* - - - - 0,27%**
Presja partneréw biznesowych | PB 0,27%** - 0,14%** [ (,30%** | (,]9%** -
Wplyw wojny i sankcji WiS | -0,09** 0,10%** - —0,11%** | —0,05* -
Zakres kryzysu ZK 0,41%** - 0,15%%* | 0,43%** | (,68%** | —(0,]7***

* — istotno$¢ statystyczna na poziomie 10%; ** — istotnos¢ statystyczna na poziomie 5%; *** — istotno$¢ staty-

styczna na poziomie 1%.
Zrédlo: obliczenia whasne.
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W odniesieniu do czynnikéw zewnetrznych ksztattujacych zachowania firm
wzgledem sankcji wyniki badan pokazuja, ze:

- presja prawna sprzyja dostosowaniu i stosowaniu proaktywnych strategii
dostosowawczych,

- presja konsumentéw zniecheca firmy do omijania lub naruszania sankcji i jed-
noczesnie ma pozytywny wptyw na wynik ekonomiczny firm,

- presja partnerow biznesowych dziata w obu kierunkach: sprzyja omijaniu lub
naruszaniu sankcji, ale tez nadmiernemu dostosowaniu; w wigkszym stopniu
implikuje tez strategie proaktywne niz reaktywne.

Interesujaco przedstawiajg si¢ tez zwigzki pomigdzy ,,sita razenia” zwigzang
z wojng 1 sankcjami a reakcjami przedsigbiorstw. Im wigkszy wpltyw wojny i sank-
¢ji, tym firmy sg mniej aktywne; podejmuja mniej dziatan dostosowawczych, co
najprawdopodobniej wynika z ich pierwszej reakcji na szok wywotany nagta zmia-
ng warunkow gry. Dopiero zakres kryzysu mobilizuje dziatania przedsigbiorstw. Im
jest wigkszy, tym podmioty sa bardziej sktonne do omijania lub naruszania sankcji
badz w duzo mniejszym stopniu do nadmiernego dostosowania; ich strategie maja
charakter mieszany, proaktywny i reaktywny, cho¢ rozmiar kryzysu wplywa nega-
tywnie na ich wynik ekonomiczny.

Opisane zalezno$ci wykazuja, ze niedostosowaniu w postaci omijania lub naru-
szania sankcji sprzyjaja zakres kryzysu, presja partneréw biznesowych i zwinno$¢
strategiczna. Dostosowaniu do sankcji natomiast sprzyjaja kodeks etyczny firm,
presja prawna i odczuwalny wpltyw wojny na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
Nadmierne dostosowanie jest indukowane gtownie przez kodeks etyczny firm.

Proaktywne strategie dostosowawcze stosuja relatywnie czesciej firmy, ktore
wyraznie odczuwaja wptyw kryzysu na ich dziatalnos$¢. Proaktywne dziatania wy-
muszaja tez na podmiotach ich partnerzy biznesowi. Poza tym zakres kryzysu jawi
si¢ w badaniu jako najsilniejszy bodziec do podejmowania roznorodnych dziatan
klasyfikowanych tutaj jako niedostosowanie, nadmierne dostosowanie potaczone
z paleta posuni¢¢ ograniczajgcych koszty i aktywnosci innowacyjne; majace na
celu poszukiwanie nowych rynkow zbytu, partnerow gospodarczych itd.

9. Whnioski

Analiza czynnikow wewngtrznych i zewnetrznych oddziatujacych na zachowania
firm w obliczu sankcji wykazala, ze najwigkszy wptyw na podejscie do sankcji
i okreslone strategie dostosowawcze maja kodeks etyczny firmy i odczuwalny
zakres kryzysu. Jednocze$nie r6zne rodzaje presji zewngtrznej i nacisku wewnetrz-
nego oddzialujg na podmioty w odmienny sposob —jedne sktaniajg do nadmiernego
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przestrzegania sankcji, inne za$ do ich omijania, co przektada si¢ w konsekwencji
na strategie dostosowawcze przedsiebiorstw. W tabeli 3 umieszczono podsumo-
wanie dotyczace testu postawionych w rozdziale hipotez.

Tabela 3. Wyniki testu hipotez

Hipoteza Tresé Kody ‘Wynik testu
Hla Im wigkszy wplyw wojny i sankcji na dziatal- WiS —UC | negatywny
nos¢ badanych podmiotow, tym wigksza bedzie
ich sktonno$¢ do omijania lub naruszania sankcji
Hlb Im wigkszy wptyw wojny i sankcji na dziatal- WiS — PSD | negatywny
nos$¢ badanych podmiotow, tym wigksza bedzie
ich sktonno$¢ do podejmowania proaktywnych
strategii w celu ominigcia/naruszenia sankcji
H2a Im wigkszy zakres kryzysu spowodowany sank- |[ZK —UC | pozytywny
cjami, tym wigksza bedzie sktonno$¢ badanych
podmiotéw do omijania lub naruszania sankcji
H2b Im wigkszy zakres kryzysu spowodowany sank- |ZK —PSD | wynik niejednoznaczny; wigcej
cjami, tym wigksza bedzie sktonno$é¢ badanych dziatan reaktywnych niz pro-
podmiotéw do podejmowania proaktywnych aktywnych, cho¢ dziatania
strategii proaktywne sa podejmowane
w duzym stopniu
H3 Zwinno$¢ strategiczna sprzyja dziataniom nie- ZS —PSD | wynik niejednoznaczny; zwin-
standardowym, a zatem w wigkszym stopniu +RSD nos¢ nie sprzyja dziataniom
sktania podmioty do dziatan proaktywnych niz reaktywnym
reaktywnych
H4a Kodeks etyczny firm sktania firmy do nadmier- |KE—-OC | pozytywny
nego przestrzegania sankcji
H4b Kodeks etyczny firm zniecheca firmy do narusza- | KE —UC | pozytywny
nia sankcji
HS5a Firmy postepujace wedtug zasad zrownowazone- | ZR — C negatywny
go rozwoju sg bardziej sktonne do dostosowania
si¢ do sankcji
H5b Firmy postepujace wedtug zasad zrownowazone- | ZR — OC | negatywny
go rozwoju sg bardziej sktonne do nadmiernego
dostosowania
H5c Firmy postgpujace wedtug zasad zréwnowazone- | ZR — UC | negatywny
go rozwoju beda mniej sktonne do omijania lub
naruszania sankcji
Ho6 Presja prawna sprzyja dostosowaniu firm do PP-C pozytywny
sankcji
H7 Presja ze strony konsumentoéw sprzyja nadmier- |PK —OC | wynik niejednoznaczny; presja
nemu dostosowaniu do sankcji ze strony konsumentoéw znieche-
ca do omijania lub naruszania
sankcji

Zroédto: opracowanie wiasne.
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Wyniki badan pokazuja, ze reakcje firm na sankcje i przyjmowanie okreslo-
nych strategii dostosowawczych sg konsekwencjg rozmaitych presji i naciskow
o odmiennych kierunkach. Badania pokazuja, jak duze znaczenie dla firm maja ich
warto$ci moralne. Dbatos¢ o reputacj¢ sprzyja przestrzeganiu sankcji i dobrowol-
nemu ograniczaniu dziatalnosci na terenach objetych restrykcjami pomimo braku
takich przepiséw. Warto zauwazy¢, ze konsekwencja tych dziatan jest negatywny
wynik ekonomiczny. Pozwala to przypuszczaé, ze reputacja stanowi dla firm dobro-
wolnie ograniczajgcych swojg dziatalno$¢ na terenach konfliktu wigksza wartos¢
ekonomiczng niz §redniookresowe straty. Badania pokazuja jednak, ze wciaz dla
firm podstawowym kryterium diagnozy sytuacji w obliczu naglych zmian otocze-
nia pozostaje rachunek kosztow i korzysci. Jesli skala kryzysu w postaci utraty
przychodow, rynkow, pozycji konkurencyjnej itd. jawi si¢ jako wysoka, podmioty
gospodarcze nie wahajg si¢ podejmowac rozmaitych dziatan natury proaktywnej
i reaktywnej, aby przetrwac kryzys i zachowaé swa pozycje rynkowa, nawet jesli
oznacza to omijanie lub naruszanie sankcji.
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