
Architektura  bodźców:  etyka

instytucjonalna  w  praktyce  projektu  i

zamówień  publicznych  na  podstawie

Design Ethics in Practice Jeffreya Bulgera

AUTOR

Fundacja Dobre Państwo

STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykuł analizuje etykę nie jako sumę indywidualnych cnót, lecz jako wynik architektury bodźców

wewnątrz instytucji i  zamówień publicznych. Autor wskazuje, że gdy systemy nagród premiują

krótkoterminowy  zysk  kosztem  odpowiedzialności,  działanie  etyczne  staje  się  „prywatnym

podatkiem”.  Wykorzystując koncepcje  Douglassa Northa oraz teorię  mechanizm design (m.in.

incentive compatibility), tekst argumentuje za koniecznością projektowania takich reguł gry, w

których racjonalny interes uczestników jest zbieżny z dobrem wspólnym. Przywołując narzędzia

Jeffreya Bulgera, takie jak Procurement Equity Appendix, podkreślono znaczenie przeniesienia

wartości  etycznych  do  konkretnych  zapisów  kontraktowych,  aby  uniknąć  konfliktów  między

deklaracjami a wykonawstwem i zastąpić moralny heroizm trwałą infrastrukturą systemową.

The article analyzes ethics not as a sum of individual virtues, but as a result of the incentive

architecture within institutions and public procurement. The author indicates that when reward

systems prioritize short-term gain over responsibility, ethical behavior becomes a "private tax."

Drawing on the concepts of Douglass North and mechanism design theory (including incentive

compatibility),  the  text  argues  for  the  necessity  of  designing  rules  of  the  game in  which  the

rational interest of participants aligns with the common good. By referencing Jeffrey Bulger's

tools,  such  as  the  Procurement  Equity  Appendix,  the  author  emphasizes  the  importance  of

translating  ethical  values  into  specific  contractual  provisions  to  avoid  conflicts  between

declarations  and  execution,  and  to  replace  moral  heroism  with  a  sustainable  systemic

infrastructure.
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Artykuł stawia tezę, że etyka w projektowaniu i budownictwie nie może opierać się na

indywidualnej  cnocie  czy  „heroizmie  moralnym”  jednostek,  gdyż  w  starciu  z

systemowymi  bodźcami  ekonomicznymi  sumienie  projektanta  staje  się  jedynie

„prywatnym  podatkiem”.  Autor  argumentuje,  że  odpowiedzialność  staje  się  realna

dopiero wtedy, gdy zostaje przekształcona w architekturę instytucjonalną – wbudowaną

w kontrakty, mechanizmy zamówień publicznych i systemy ubezpieczeń. Wykorzystując

narzędzia  ekonomii  instytucjonalnej  oraz  teorię  projektowania  mechanizmów

(mechanism design),  tekst  analizuje,  jak  mierzalne wskaźniki  (KPI)  często  wypierają

wartości niematerialne i jak błędy w funkcjach celu w przetargach systemowo premiują

rozwiązania  szkodliwe.  Rozwiązaniem  jest  stworzenie  ekologii  komplementarnych

mechanizmów  kontroli,  gdzie  etyka  nie  jest  dodatkiem  do  procesu,  lecz  warunkiem

dostępu do rynku i elementem racjonalnej kalkulacji biznesowej. Celem nie jest zatem

znalezienie  „dobrych  ludzi”,  lecz  zaprojektowanie  systemu,  w  którym  działanie

odpowiedzialne  przestaje  być  ekonomicznie  karane,  a  staje  się  systemowo możliwe i

racjonalne.

SŁOWA KLUCZOWE

architektura bodźców etyka instytucjonalna zamówienia publiczne mechanism design

incentive compatibility teoria principal-agent ekonomia kosztów transakcyjnych

Procurement Equity Appendix kontrakty niezupełne efekty zewnętrzne market shaping

adaptive governance etyka proceduralna Design Ethics in Practice

Etyka  jako  architektura  bodźców  i  mechanizmów

instytucjonalnych

Etyka wbudowana w bodźce: prawo, kontrakty, zamówienia publiczne i instytucjonalna ekonomia

odpowiedzialności

Wymagającym  sprawdzianem  etyki  praktycznej  nie  jest  sytuacja,  w  której  odpowiedzialny

projektant  działa  w  odpowiedzialnej  organizacji,  korzystając  z  odpowiedzialnej  procedury.
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Prawdziwy test pojawia się wtedy, gdy człowiek wie, co należałoby zrobić, lecz wszystkie otaczające

go bodźce premiują decyzję przeciwną.

Jeżeli bezpieczniejszy materiał oznacza utratę przetargu, ujawnienie ryzyka grozi odsunięciem od

projektu,  bardziej  uczciwy  harmonogram  obniża  premię  menedżera,  a  uwzględnienie  kosztu

środowiskowego  pogarsza  krótkoterminowy  wynik  finansowy,  odpowiedzialność  zostaje

przekształcona  w  prywatny  podatek  nakładany  na  osobę  działającą  etycznie.  System  zaczyna

wówczas selekcjonować nie najlepsze decyzje, lecz tych uczestników, którzy potrafią najskuteczniej

przystosować  się  do  struktury  nagród.  Etyka  instytucjonalna  musi  zatem wyjść  poza  pytanie  o

charakter  człowieka czy  procedury komisji  i  zapytać  o  architekturę  bodźców,  w której  moralna

decyzja staje się ekonomicznie i organizacyjnie możliwa.

Materiał  inspirowany  Bulgerem  otwiera  tę  problematykę  szczególnie  wyraźnie  poprzez

Procurement Equity Appendix. Dodatek ten ma rozszerzać analizę sprawiedliwości na wykonanie

zamówienia,  warunki  pracy,  poziomy płac,  lokalne  zatrudnienie  oraz  mechanizmy wzajemności

wobec społeczności ponoszących uciążliwości inwestycji. Jednocześnie Materials Ethics Worksheet

działa  wcześniej,  na  etapie  specyfikacji,  zanim dany wybór  zostanie  utrwalony w dokumentacji

zakupowej  i  kontraktach.  Mamy  zatem  dwa  różne  miejsca  interwencji:  najpierw  etyczne

rozpoznanie  dopuszczalnego  wariantu,  a  następnie  przeniesienie  jego  warunków  do  relacji

kontraktowej. Ta dwoistość jest kluczowa, ponieważ wartość niewpisana do umowy może przegrać

w chwili, gdy projekt przechodzi z fazy deklaracji do fazy wykonania.

Ekonomia instytucjonalna dostarcza precyzyjnego aparatu do zrozumienia tego przejścia. Douglass

North  definiował  instytucje  jako  stworzone  przez  ludzi  ograniczenia  organizujące  interakcje:

formalne reguły, przepisy i umowy, ale również normy nieformalne oraz sposób ich egzekwowania.

Jego zasadniczą tezą było stwierdzenie, że instytucje tworzą strukturę bodźców społeczeństwa, a w

konsekwencji  wpływają  na  długookresowe  zachowania  organizacji.  W  języku  etyki  praktycznej

oznacza to, że zachowanie projektanta jest częściowo funkcją sumienia, lecz również funkcją tego,

jakie działania system nagradza, utrudnia, mierzy lub pozostawia bez konsekwencji.

Northowskie  rozróżnienie  między  „regułami  gry”  a  organizacjami  jako  „graczami”  pozwala

rozwinąć wcześniejszą analizę DEB. Rada Etyki jest organizacją działającą w określonych regułach,

lecz nie może samodzielnie naprawić systemu, jeśli reguły wyższego rzędu systematycznie premiują

zachowania przeciwne jej rekomendacjom.

Jeżeli  zamawiający  publiczny  deklaruje  wysokie  standardy  etyczne,  a  następnie  ocenia  oferty

niemal  wyłącznie  według  ceny  początkowej,  tworzy  mechanizm  selekcji,  który  ekonomicznie

wypycha część jakości, trwałości i odpowiedzialności poza ofertę. Nie musi tu pojawić się świadoma
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nieuczciwość  wykonawców.  Wystarczy  konkurencja  prowadzona  według  źle  zaprojektowanej

funkcji celu.

W tym miejscu teoria instytucjonalna spotyka się z mechanism design. Eric Maskin opisywał teorię

projektowania  mechanizmów  jako  swoistą  „inżynierską”  stronę  ekonomii:  zamiast  wyłącznie

analizować rezultaty istniejących instytucji,  najpierw definiujemy pożądany rezultat społeczny, a

następnie  pytamy,  jakie  reguły  należy  skonstruować,  aby  strategiczne  działania  uczestników

prowadziły  możliwie  blisko  tego  celu.  Hurwicz,  Maskin  i  Myerson  rozwijali  przy  tym  pojęcie

incentive compatibility:  mechanizm powinien być tak zaprojektowany,  aby pożądany wynik nie

wymagał od wszystkich uczestników permanentnego działania przeciwko własnym bodźcom.

To spostrzeżenie jest jednym z najważniejszych dla całego projektu etyki proceduralnej.  System

etyczny  pozostaje  słaby,  jeśli  działa  tylko  pod  warunkiem,  że  każdy  wykonawca,  inwestor  i

projektant będzie gotowy stale ponosić prywatny koszt w imię dobra wspólnego. Taki system opiera

się na heroizmie moralnym, który Bulger od początku próbuje zastąpić infrastrukturą. Dojrzałym

celem nie powinno być więc wyłącznie znalezienie „dobrych ludzi”, lecz projektowanie takich zasad

wyboru,  wynagrodzenia,  odpowiedzialności  i  kontroli,  aby  odpowiedzialne  zachowanie  nie

znajdowało się w trwałym konflikcie z racjonalnym interesem uczestników.

Nie oznacza to redukcji etyki do interesowności. Istnieją obowiązki, których nie wolno znosić tylko

dlatego, że ich naruszenie jest opłacalne. Mechanism design wnosi jednak realistyczną korektę do

etyki  cnót:  jeśli  instytucja  systematycznie  nagradza  zachowanie  szkodliwe  i  karze

odpowiedzialność, liczba sytuacji wymagających nadzwyczajnej cnoty będzie rosła. Dobre instytucje

obniżają cenę moralnego działania, złe natomiast ją podwyższają.

Na poziomie przedsiębiorstwa podobny problem opisuje teoria principal-agent. Pryncypał deleguje

zadanie  agentowi,  lecz  nie  obserwuje  wszystkich  jego  działań,  a  interesy  stron  nie  muszą  się

pokrywać.  W  klasycznych  modelach  Bengta  Holmströma  kontrakt  ma  tworzyć  bodźce

wykorzystujące obserwowalne informacje o wynikach działania agenta, uwzględniając jednocześnie

niedoskonałość pomiaru i ryzyko. W projektowaniu relacja taka może istnieć pomiędzy inwestorem

a projektantem, zamawiającym a wykonawcą, właścicielem budynku a zarządcą, społeczeństwem a

administracją,  a  nawet  zarządem  przedsiębiorstwa  a  zespołem  odpowiedzialnym  za

bezpieczeństwo.
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Systemowe wypychanie etyki przez mierzalne wskaźniki

Etyczny problem principal-agent nie sprowadza się jedynie do kwestii oszustwa. Znacznie częściej

wynika  z  rozbieżności  między  tym,  co  pryncypał  rzeczywiście  chce  osiągnąć,  a  tym,  co  potrafi

zmierzyć  i  za  co  faktycznie  płaci.  Inwestor  może  deklarować  dążenie  do  wysokiej  jakości,

odporności,  bezpieczeństwa czy odpowiedzialności  środowiskowej,  lecz w praktyce wynagradzać

menedżera przede wszystkim za dotrzymanie budżetu i terminu oddania inwestycji.

Wówczas formalna misja organizacji zaczyna rozchodzić się z jej realną funkcją bodźcową. W tym

kontekście  szczególnie  wartościowa  jest  teoria  wielozadaniowości  Holmströma.  Jeśli  agent

wykonuje szereg zadań, z których niektóre są łatwo mierzalne, a inne trudne do obserwacji, silne

nagradzanie  tych  pierwszych  może  wypierać  wysiłek  wkładany  w  obszary  mniej  uchwytne.

Holmström  wskazywał,  że  intensywne  premiowanie  mierzalnych  wyników  osłabia  uwagę

poświęcaną  jakości,  o  ile  ta  jest  trudniejsza  do  ujęcia  we  wskaźniku.  Jest  to  ekonomiczne

sformułowanie problemu bliskiego krytyce Goodharta.

W etyce projektowej skutki tego mechanizmu bywają poważne. Koszt można policzyć do dwóch

miejsc po przecinku.  Datę zakończenia projektu można jednoznacznie zmierzyć.  Liczbę metrów

kwadratowych,  energię  zużytą  według  modelu  czy  liczbę  wykonanych  audytów  również  łatwo

policzyć.  Znacznie  trudniej  jednak  zmierzyć  godność  użytkownika,  kulturę  speak-up,  realną

możliwość odmowy, jakość relacji społecznej czy to, czy słabsza grupa faktycznie zyskała zdolność

wpływania  na  projekt.  Jeśli  system  premiowania  jest  silnie  powiązany  z  pierwszą  grupą

wskaźników, racjonalnym działaniem agenta może stać się wypychanie uwagi z domen moralnie

istotnych, lecz słabo mierzalnych.

Etyczna infrastruktura  nie  może  zatem utożsamiać  mierzalności  z  ważnością.  Czasem właściwą

odpowiedzią  na  niedoskonały  pomiar  nie  jest  dodawanie  kolejnego  KPI,  lecz  osłabienie

nadmiernego  bodźca  opartego  na  wskaźniku  cząstkowym.  To  istotna  korekta  dla  współczesnej

kultury zarządzania, która na problemy jakościowe często reaguje żądaniem ich natychmiastowej

kwantyfikacji.  Niektóre  wartości  można  przybliżać  ilościowo,  ale  ich  znaczenie  moralne  nie

powstaje dopiero w chwili, gdy uda się stworzyć dashboard.

Dalsze ograniczenia wnosi teoria kontraktów. Oliver Hart i twórcy teorii kontraktów niezupełnych

zauważyli, że rzeczywiste umowy nie mogą szczegółowo określić działania stron wobec wszystkich

przyszłych okoliczności. Są one niekompletne, ponieważ świat jest złożony, przyszłość niepewna, a

koszty opisania i zweryfikowania każdego stanu zbyt wysokie. Problemem staje się zatem nie tylko

treść kontraktu, lecz to, kto posiada prawo decyzji w sytuacjach, których umowa nie przewidziała.

Dla etyki praktycznej jest to kwestia zasadnicza.
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Możemy  wpisać  do  umowy  wymóg  odpowiedzialnego  pozyskiwania  materiałów,  ograniczenia

emisji czy ochrony danych, lecz nigdy nie przewidzimy wszystkich konfliktów. Jeśli potraktujemy

kontrakt  jako  kompletną  mapę  moralności,  każde  nieprzewidziane  zdarzenie  znajdzie  się  poza

systemem  odpowiedzialności.  Potrzebujemy  zatem  nie  tylko  szczegółowych  klauzul,  ale  reguł

adaptacji, eskalacji i odpowiedzialności za nowe informacje.

Teoria Harta łączy się tutaj z Bulgerowskim continuing review. Projekt zatwierdzony na podstawie

określonego stanu wiedzy może zostać poddany ponownemu rozpatrzeniu w razie pojawienia się

nowej technologii, szkody czy formalnej skargi. Podejście to odrzuca przekonanie, że zgoda zamyka

decyzję  raz  na  zawsze.  W  języku  teorii  kontraktów  etyczna  procedura  jest  mechanizmem

governance  dla  niekompletności  kontraktowej:  wskazuje,  jak  postąpić,  gdy  przyszłość  przestaje

mieścić się w pierwotnym tekście.

Jeszcze głębszy aparat  analityczny oferuje  ekonomia kosztów transakcyjnych Ronalda Coase'a  i

Olivera Williamsona. Coase wykazał, że funkcjonowanie rynku nie jest bezkosztowe: negocjowanie,

formułowanie i egzekwowanie umów generuje koszty transakcyjne, które wpływają na wybór formy

koordynacji.  Williamson  rozwinął  tę  perspektywę,  analizując  rynki,  kontrakty  hybrydowe  i

hierarchie  jako  alternatywne  mechanizmy  governance,  szczególnie  w  obliczu  niekompletnych

kontraktów  i  ryzyka  strategicznej  adaptacji.  Perspektywa  ta  chroni  etykę  przed  naiwnym

przekonaniem,  że  wystarczy  dopisać  więcej  warunków  do  umowy.  Każdy  z  nich  posiada  koszt

specyfikacji  i  weryfikacji.  Jeśli  zamawiający wymaga przejrzystości  łańcucha dostaw,  potrzebuje

mechanizmów sprawdzających dane; jeśli  wprowadza wymóg lokalnej wartości społecznej,  musi

ustalić sposób jej  pomiaru i  oceny. Każdy taki  wymóg generuje realny koszt zbierania i  analizy

informacji.

Systemowe  mechanizmy  zamówień  jako  narzędzie

realnej odpowiedzialności

Norma pozbawiona zdolności egzekwowania może potęgować moralną retorykę, nie zwiększając

przy  tym moralnej  skuteczności.  Co  więcej,  zbyt  rozbudowany  kontrakt  bywa  źródłem nowych

kosztów i asymetrii.  Duży wykonawca z rozbudowanym zespołem compliance bez trudu sprosta

setkom  wymagań  dokumentacyjnych,  podczas  gdy  małe  przedsiębiorstwo  może  stosować  w

praktyce  odpowiedzialne  rozwiązania,  lecz  nie  dysponować  personelem  zdolnym  ich  formalnie

udowodnić.  Procedura  etyczna  może  wtedy  niezamierzenie  premiować  organizacje  najlepiej

przystosowane do produkowania dokumentacji, a nie do produkowania dobra. To kolejna odsłona

problemu proxy: zdolność udowodnienia odpowiedzialności może zastąpić odpowiedzialność samą.
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Z  perspektywy  ekonomii  instytucjonalnej  właściwą  odpowiedzią  jest  comparative  governance.

Williamson podkreślał znaczenie porównywania alternatywnych form organizacji, a nie oceniania

jednej z nich w oderwaniu od realnych możliwości. Pytanie etyczne powinno zatem brzmieć nie:

„czy nasz system kontroli jest idealny?”, lecz: „czy przy danym typie ryzyka ta forma kontroli działa

lepiej  niż  realistyczne  alternatywy  i  jaki  jest  jej  koszt  uboczny?”.  Podejście  to  koresponduje  z

wcześniejszą zasadą moralnego satisficing i proporcjonalnego review. Ten sam aparat analityczny

pozwala lepiej zrozumieć naturę zamówień publicznych.

Zamówienie nie jest jedynie neutralnym sposobem zakupu wcześniej zdefiniowanego dobra; jest

mechanizmem  konstruującym  rynek,  gdyż  wskazuje  wykonawcom,  jakie  właściwości  zostaną

wynagrodzone, co stanowi próg wejścia i jakie koszty mogą zostać przerzucone poza ofertę. OECD

traktuje współcześnie zamówienia publiczne jako strategiczne narzędzie polityki, zdolne wpływać

na innowacyjność, środowisko, sektor MŚP, wartości społeczne oraz odpowiedzialne zachowanie

przedsiębiorstw,  wskazując  jednocześnie,  że  nadmierne  poleganie  na  najniższej  cenie  pozostaje

jedną z głównych przeszkód w osiąganiu tych rezultatów.

Znaczenie tego instrumentu wynika również ze skali.  W analizach OECD zamówienia publiczne

stanowią  znaczną  część  aktywności  gospodarczej  państw,  a  wprowadzenie  kryteriów

odpowiedzialnego biznesu może realnie wpływać na ryzyka społeczne i środowiskowe w globalnych

łańcuchach dostaw. Publiczny nabywca nie jest więc biernym konsumentem – jego kryteria kreują

popyt, który skłania producentów do zmiany technologii, sposobu dokumentowania pochodzenia,

standardów pracy czy cyklu życia produktu.

W tym miejscu Procurement Equity Appendix Bulgera zyskuje szersze znaczenie systemowe. W

zamierzeniu  ma  ujawniać  warunki  pracy,  płace,  lokalne  zatrudnienie  i  reciprocal  benefits.

Ekonomia  instytucjonalna  pozwala  jednak  postrzegać  go  jako  mechanizm przesuwania  sygnału

rynkowego. Jeżeli wartość społeczna pozostaje jedynie w deklaracji inwestora, wykonawca nie musi

uwzględniać  jej  w  optymalizacji  oferty.  Gdy  jednak  zostaje  ona  związana  z  kryterium

kwalifikacyjnym, warunkiem wykonania lub oceną oferty, zmienia to kalkulację przedsiębiorstwa.

Europejskie prawo zamówień stwarza już przestrzeń dla takiego sposobu myślenia.

Zamówienia  publiczne  jako  systemowe  narzędzie

kształtowania rynku

Dyrektywa  2014/24/UE  pozwala  określać  ofertę  najkorzystniejszą  ekonomicznie  nie  tylko  w

oparciu  o  cenę  nominalną,  ale  również  o  koszt,  rachunek  kosztów  cyklu  życia  oraz  kryteria
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jakościowe,  środowiskowe  i  społeczne.  Kryteria  te  mogą  odnosić  się  do  procesu  produkcji,

świadczenia  usług  lub  innych faz  cyklu  życia,  a  sam rachunek może  uwzględniać  użytkowanie,

utrzymanie, utylizację oraz weryfikowalne koszty środowiskowych efektów zewnętrznych.

Jest  to  prawne  uznanie  faktu,  że  cena  zakupu  i  koszt  społeczny  nie  są  tą  samą  kategorią.  Z

perspektywy  ekonomicznej  mamy  tu  do  czynienia  z  problemem  efektów  zewnętrznych.  Jeśli

producent  obniża  cenę,  przerzucając  koszty  na  środowisko,  pracownika  lub  przyszłego

użytkownika, prywatny rachunek przedsiębiorstwa przestaje odzwierciedlać pełny koszt społeczny.

Klasyczna ekonomia dobrobytu opisuje to jako externality: sytuację, w której część kosztów decyzji

jednego podmiotu ponoszą osoby trzecie, co nie znajduje odzwierciedlenia w cenie transakcyjnej.

Etyczny  system zamówień dąży  do  przeprojektowania  kryteriów tak,  aby  te  niewidoczne  dotąd

koszty powróciły do kalkulacji decydenta. Nie oznacza to jednak konieczności monetyzacji każdej

wartości społecznej – jak wskazano wcześniej, niektóre z nich tracą istotne informacje w procesie

przeliczania na pieniądze. Strukturę wyboru można bowiem modyfikować również poprzez warunki

brzegowe,  standardy  minimalne,  punktację  jakościową  czy  obowiązki  kontraktowe.  Mechanism

design nie wymaga jednej jednostki wartości; wymaga jedynie jasności co do tego, jak zachowanie

uczestnika  wpływa  na  prawdopodobieństwo  wyboru,  wynagrodzenie  lub  możliwość  dalszego

uczestnictwa w systemie. Istnieje jednak ryzyko przeciwne: objective overload.

Raport  OECD  z  2025  roku  dotyczący  implementacji  rekomendacji  w  sprawie  zamówień

publicznych  wskazuje,  że  państwa  coraz  szerzej  wykorzystują  procurement  do  celów

środowiskowych, innowacyjnych i społecznych, lecz jednocześnie mechanizmy priorytetyzowania

tych konkurujących celów pozostają słabo rozwinięte. OECD ostrzega przed koniecznością badania

zagregowanego  wpływu  celów  dodatkowych  na  sprawność  systemu,  aby  uniknąć  przeciążenia

politykami.  Odpowiedzialne  zamówienie  nie  może  stać  się  dokumentem,  który  próbuje

jednocześnie rozwiązać problemy klimatu, bezrobocia, nierówności regionalnych, demografii  czy

każdego  ogniwa  łańcucha  dostaw.  To  ponownie  kwestia  proporcjonalności.  Jeśli  do  jednego

zamówienia  dołączymy  kilkadziesiąt  niezhierarchizowanych  celów,  wykonawcy  otrzymają

nieczytelny system bodźców, zamawiający – trudny do weryfikacji aparat oceny, a cała procedura

stanie  się  podatna  na  arbitralność.  Strategic  procurement  wymaga  więc  strategii,  a  nie  tylko

mnożenia strategicznych przymiotników. Dane OECD z 2026 roku pokazują, że cele społeczne i

środowiskowe są coraz częściej integrowane z całym procesem – od rozpoznania potrzeb, przez

specyfikację techniczną, aż po kryteria wyboru.

Raport  podkreśla  jednak  potrzebę  analizy  rynku  i  zachowań  konkurencji,  zwłaszcza  gdy  takie

polityki pośrednio premiują lokalnych dostawców lub konkretne konfiguracje łańcucha dostaw. To

istotny  przykład  napięcia  między  lokalną  sprawiedliwością  a  efektywnością  i  szerszym  dobrem
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gospodarczym.  Postulat  local  employment  lub  reciprocal  benefits  nie  powinien  być  zatem

mechanicznie  zamieniany  w  hasło  „kupuj  lokalnie”.  Lokalność  może  zwiększać  przejrzystość  i

wzmacniać społeczność, ale może też ograniczać konkurencję, podwyższać koszty lub konserwować

technologie mniej korzystne dla środowiska.

Procedura  powinna  pytać  o  funkcję  lokalności,  zamiast  automatycznie  przypisywać  jej  wartość

moralną.  To  kolejny  przypadek,  w  którym  kategoria  etyczna  powinna  pozostać  hipotezą

podlegającą testowi, a nie sloganem. Zamówienia publiczne są również przykładem teorii market

shaping.  Duży  zamawiający  nie  tylko  wybiera  spośród  istniejących  ofert,  ale  wysyła  sygnał  o

przyszłej  gotowości  do  zapłaty  za  określone  parametry.  Jeśli  przez  lata  inwestycje  publiczne

wymagają EPD, demontowalności czy niskiej emisji, dostawcy inwestują w zdolność ich spełnienia.

Reguła  zakupowa  zmienia  więc  nie  tylko  dzisiejszy  wybór,  ale  również  trajektorię  inwestycji

producentów. To fundamentalna różnica między moralnością konsumenta a moralnością instytucji.

Pojedynczy projektant może odmówić zakupu problematycznego materiału, lecz wpływ tej decyzji

jest ograniczony. Systemowy mechanizm zamówień może natomiast sprawić,  że odpowiedzialna

cecha staje się warunkiem dostępu do rynku. Etyka zostaje wtedy przekształcona z indywidualnego

wyboru w selekcyjne środowisko ekonomiczne. Podobnie można spojrzeć na standardy zawodowe i

techniczne.  Standard  nie  jest  wyłącznie  zapisem  najlepszej  wiedzy;  jest  także  urządzeniem

redukującym koszty transakcyjne. Dostarcza wspólny język parametrów i metod testowania, dzięki

czemu strony  nie  muszą  za  każdym razem negocjować  definicji  bezpieczeństwa  czy  jakości.  W

ujęciu  Coase'a  standaryzacja  zmniejsza  koszt  zawierania  i  monitorowania  kontraktów.  Moralna

korzyść ze standardu polega więc częściowo na kompresji wiedzy instytucjonalnej.

Standardy i  regulacje  jako ramy dopuszczalności,  nie

optimum

Doświadczenia z wcześniejszych awarii, testów i sporów zostają zapisane w regułach, które nowy

projekt może zastosować bez konieczności odtwarzania całej historii. Jest to struktura zbliżona do

Bulgerowskiego  Archive  of  Justification.  Jednak  podobnie  jak  archiwum,  standard  może  się

zestarzeć. Jeśli zostanie potraktowany jako maksimum odpowiedzialności, zamiast jako społecznie

ustalone  minimum  lub  aktualny  punkt  odniesienia,  może  utrwalać  nieaktualny  stan  wiedzy.

Dlatego compliance ze standardem nie powinno automatycznie zamykać oceny etycznej. Metoda

Bulgera  aktywuje  własne  narzędzia  właśnie  po  potwierdzeniu  legalności  i  technicznej

dopuszczalności, wciąż porównując różne warianty spełniające normy. To kluczowe rozróżnienie:
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standard  często  definiuje  jedynie  obszar  dopuszczalności,  a  niekoniecznie  moralne  optimum

wewnątrz tego obszaru.

Teoria regulacji pozwala rozwinąć ten problem dalej. Regulacja oparta wyłącznie na identycznym

stopniu kontroli każdej działalności generuje ogromne koszty i często prowadzi do błędnej alokacji

zasobów nadzoru. OECD Regulatory Policy Outlook 2025 podkreśla znaczenie podejścia opartego

na ryzyku: kontrola powinna koncentrować zasoby tam, gdzie prawdopodobieństwo i ciężar szkody

są największe, przy zachowaniu proporcjonalności i zdolności do adaptacji.

Jest to niemal dokładny odpowiednik Bulgerowskiego Exempt-Expedited-Full Review przeniesiony

na poziom regulacji publicznej. Teoria responsive regulation, związana z Ianem Ayresem i Johnem

Braithwaite'em,  wprowadza  tu  kolejne  rozróżnienie.  Egzekwowanie  prawa  nie  powinno  być

identyczne wobec podmiotów świadomie obchodzących normy oraz tych, które posiadają zdolność i

motywację do dobrowolnego dostosowania się. Współczesne rekomendacje OECD odwołują się do

zróżnicowanej reakcji: od informacji, wsparcia i self-assessment, po surowe sankcje w przypadku

najpoważniejszych, świadomych naruszeń.

Logika  ta  pozwala  połączyć  zaufanie  z  kontrolą  bez  redukowania  systemu  do  jednej  z  tych

skrajności. Dla DEB oznaczałoby to, że historia organizacji mogłaby wpływać na model nadzoru.

Podmiot  dysponujący  rzetelną  dokumentacją,  wiarygodnymi  mechanizmami  self-reporting  oraz

historią  ujawniania  błędów  i  ich  skutecznej  korekty  może  uzasadniać  inny  tryb  kontroli  niż

organizacja  regularnie  ukrywająca  informacje.  Nie  chodzi  o  „nagrodę  za  bycie  dobrym”,  lecz  o

wykorzystanie danych o wiarygodności wewnętrznego zarządzania ryzykiem. Pojawia się tu jednak

ryzyko  regulatory  capture.  Im  ściślej  regulator  współpracuje  z  podmiotem,  tym  łatwiej  może

przejąć  jego  język,  modele  ryzyka  i  sposób  definiowania  problemów.  Dlatego  elastyczność

egzekwowania  musi  funkcjonować  w  ramach  przejrzystości,  zewnętrznego  review  i  kontroli

konfliktów  interesów.  OECD  podkreśla  potrzebę  łączenia  uznania  administracyjnego  z  jasnymi

ramami decyzyjnymi oraz zabezpieczeniami przed arbitralnością i przejęciem regulacyjnym.

Kolejną instytucją bodźcową jest  ubezpieczenie.  Jego podstawowa funkcja polega na rozłożeniu

ryzyka, dzięki czemu podmiot nie musi samodzielnie absorbować pełnego kosztu rzadkiego, lecz

poważnego zdarzenia. Jednak teoria kontraktów wskazuje na klasyczny problem moral hazard: po

przeniesieniu  części  konsekwencji  na  ubezpieczyciela  zachowanie  ubezpieczonego  może  ulec

zmianie,  jeśli  poziom staranności  jest  słabo  obserwowalny.  Ogólna  teoria  kontraktów analizuje

właśnie takie konflikty interesów oraz sposoby łączenia odpowiedzialności, informacji i bodźców.

Dla etyki  profesjonalnej  oznacza to,  że  ubezpieczenie  odpowiedzialności  może działać  w dwóch

przeciwnych kierunkach.  Z  jednej  strony chroni  profesjonalistę  przed katastrofalnym ryzykiem,

umożliwiając  prowadzenie  działalności,  której  nikt  rozsądny  nie  podjąłby  przy  pełnej  osobistej
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ekspozycji  finansowej.  Z drugiej  strony,  jeśli  składka i  warunki  ochrony nie reagują na poziom

zarządzania ryzykiem, część kosztu błędu zostaje odseparowana od decyzji osoby wpływającej na

prawdopodobieństwo  szkody.  Dojrzałe  ubezpieczenie  może  zatem  pełnić  rolę  prywatnego

regulatora ryzyka. Ubezpieczyciel ma ekonomiczną motywację do badania procedur, historii szkód i

jakości zabezpieczeń, gdyż czynniki te bezpośrednio wpływają na przyszłe wypłaty.

Nie oznacza to jednak, że rynek ubezpieczeniowy zastępuje etykę; raczej wskazuje, że odpowiednio

skonstruowane  warunki  mogą  wzmacniać  lub  osłabiać  bodźce  do  odpowiedzialności.  Podobnie

działa  odpowiedzialność  prawna.  System  liability  funkcjonuje  częściowo  retrospektywnie:

przypisuje koszt po wystąpieniu szkody. Procedura Bulgera działa natomiast przede wszystkim ex

ante, dążąc do stworzenia uzasadnienia przed wystąpieniem szkody. Te dwa mechanizmy powinny

się uzupełniać.

Odpowiedzialność ex post tworzy bodziec, by traktować wcześniejszą analizę poważnie, natomiast

review ex ante ma ograniczać absurdalną sytuację, w której społeczeństwo najpierw pozwala na

przewidywalną  szkodę,  a  następnie  ogranicza  się  do  poszukiwania  płatnika.  Prawo

odpowiedzialności ma jednak ograniczenia typowe dla wszystkich instrumentów bodźcowych. Nie

wszystkie szkody można udowodnić, nie każda ofiara dysponuje zasobami procesowymi, a szkody

rozproszone lub długoterminowe są szczególnie trudne do przypisania jednemu sprawcy. Dlatego

brak odpowiedzialności sądowej nie jest dowodem braku negatywnej externality, podobnie jak brak

skargi nie był wcześniej dowodem braku szkody.

Etyka jako ekologia  komplementarnych mechanizmów

kontroli

Etyka instytucjonalna wymaga zatem portfela mechanizmów. Prawo wyznacza granice i sankcje,

standard  techniczny  koduje  wiedzę  i  obniża  koszty  koordynacji,  a  kontrakt  rozdziela  zadania,

ryzyko  oraz  prawa  decyzyjne.  Zamówienie  publiczne  tworzy  strukturę  selekcji,  natomiast

ubezpieczenie rozkłada ryzyko i może premiować prewencję. DEB analizuje residual decision space,

którego  żadna  z  tych  instytucji  nie  wyczerpuje,  a  organizacyjna  kultura  speak-up  ujawnia

informacje, których zewnętrzny audyt mógłby nie dostrzec.

Żadna  pojedyncza  instytucja  nie  jest  wystarczająca.  Wniosek  ten  współbrzmi  z  koncepcją

polycentric  governance Elinor Ostrom: złożone problemy nie  zawsze najlepiej  rozwiązuje  jedno

centralne  centrum  decyzyjne;  często  wymagają  one  nakładających  się  mechanizmów,  różnych

poziomów  kontroli,  wzajemnego  monitorowania  i  uczenia  się.  W  kontekście  etyki  designu  nie
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chodzi o budowę superkomisji odpowiedzialnej za każdy moralny wymiar świata, lecz o stworzenie

ekologię  instytucji,  w  której  różne  mechanizmy  wychwytują  odmienne  rodzaje  błędów.  Takie

podejście  chroni  również  przed  regulatory  monoculture.  Jeśli  bezpieczeństwo  całego  systemu

zależy od jednego audytu, certyfikatu lub regulatora, błąd tego konkretnego ogniwa może przejść

przez  system  niezauważony.  Jeżeli  natomiast  istnieją  częściowo  niezależne  źródła  kontroli  —

odpowiedzialność  zawodowa,  ubezpieczyciel,  zamawiający,  audyt  techniczny,  reprezentacja

społeczności i DEB — ich odmienne modele poznawcze tworzą redundancję.

Redundancja  generuje  jednak  koszty,  co  przywraca  do  dyskusji  ekonomię  transakcyjną.  Wielu

kontrolerów może duplikować pracę, kreować sprzeczne wymagania i wydłużać proces decyzyjny.

Problem nie polega więc na maksymalizacji liczby strażników, lecz na doborze komplementarnych

funkcji kontroli przy minimalizacji powielonych kosztów.

W tym miejscu pomocna jest  teoria  informacji.  Każdy mechanizm nadzoru jest  wartościowy w

stopniu,  w jakim wnosi  informację nieobecną w pozostałych lub zwiększa prawdopodobieństwo

wykrycia  błędu,  który  inni  przeoczyli.  Jeśli  pięć  audytów sprawdza  ten  sam dokument  według

identycznego  standardu,  ich  wartość  marginalna  szybko  spada.  Jeżeli  jednak  jeden  bada

bezpieczeństwo techniczne, drugi konflikt interesów, trzeci rzeczywisty wpływ na społeczność, a

czwarty zachowanie systemu po wdrożeniu, redundancja staje się heterogeniczna, a tym samym

poznawczo znacznie cenniejsza.

Wyłania się z tego szersza definicja etycznego governance. Nie jest nim samo istnienie kodeksu czy

komisji,  lecz  system  przepływu  informacji,  bodźców  i  praw  decyzyjnych,  który  zwiększa

prawdopodobieństwo, że moralnie istotna informacja dotrze do osoby zdolnej zmienić decyzję, a

koszt  jej  ignorowania  nie  będzie  systematycznie  niższy  niż  koszt  odpowiedzialnej  reakcji.  Taka

definicja  pozwala  połączyć  etykę  z  teorią  systemów,  gdzie  organizację  analizuje  się  jako  układ

sprzężeń  zwrotnych.  Jeśli  sygnał  o  szkodzie  pojawia  się  u  użytkownika,  lecz  brakuje  kanału

powrotnego do projektanta, system jest otwarty informacyjnie tylko w jednym kierunku. Nawet

jeśli informacja wraca, ale nie wpływa na budżet, premię, specyfikację ani możliwość ponownego

review, sprzężenie pozostaje jedynie informacyjne, a nie sterujące. Odpowiedzialność pojawia się

dopiero wtedy, gdy feedback posiada zdolność modyfikowania zachowania systemu.

Precyzuje to wcześniejszą zasadę: procedura jest moralnie realna tylko wtedy, gdy wywołuje skutek

decyzyjny.  Kontrakt,  procurement,  ubezpieczenie  i  regulacja  są  właśnie  sposobami  nadawania

informacji  siły  sterującej.  Skarga  może  zmienić  warunki  zgody,  negatywny  audyt  zablokować

płatność,  a  naruszenie  standardu  wpłynąć  na  odpowiedzialność  prawną.  Lepszy  profil

środowiskowy może podnieść wynik oferty, a historia zarządzania ryzykiem wpłynąć na warunki

ubezpieczenia.
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Jednocześnie  każda  taka  zależność  jest  podatna  na  manipulację.  Jeśli  płacimy  za  liczbę

rozwiązanych  skarg,  organizacja  może  utrudnić  ich  składanie.  Punktując  lokalne  zatrudnienie,

można wykazać etaty o marginalnym znaczeniu. Premiowanie niskiego śladu węglowego według

jednej  metodologii  sprawi,  że  rynek  zoptymalizuje  wyłącznie  ten  konkretny  wskaźnik.  Teoria

bodźców musi zatem zawsze współistnieć z teorią pomiaru i prawem Goodharta.

Szczególnie interesujące są w tym świetle strategiczne zamówienia publiczne. OECD wskazuje, że

wiele państw mierzy wciąż głównie sam fakt wprowadzenia określonych kryteriów do procedury,

podczas  gdy  znacznie  trudniejsze  pozostaje  mierzenie  rzeczywistych  rezultatów  społecznych  i

innowacyjnych.  To  klasyczny  przypadek  pomylenia  process  metric  z  outcome  metric.  Łatwo

policzyć odsetek przetargów z klauzulą społeczną; trudniej  ocenić,  czy faktycznie poprawiły one

bezpieczeństwo pracy lub trwałość zatrudnienia.  Analogiczne zagrożenie dotyczy całego aparatu

Bulgera.

Można  osiągnąć  sto  procent  projektów posiadających  Duty  Statement  i  zero  procent  takich,  w

których dokument ten zmienił decyzję. Można dołączyć Fairness Report do każdego dossier i nadal

systematycznie obciążać te same grupy. Można prowadzić Transparency Log, który formalnie jest

publiczny, lecz niezrozumiały dla osób spoza organizacji. Z tego względu instytucjonalizacja etyki

wymaga badania skuteczności samych instytucji. OECD Regulatory Policy Outlook 2025 podkreśla

odejście  od  modelu  set  and  forget:  skuteczność  regulacji  powinna  być  monitorowana,  a

mechanizmy korygowane w oparciu o rzeczywiste wyniki. To samo powinno dotyczyć DEB, polityk

zakupowych i  kontraktowych klauzul  społecznych.  Continuing review należy zatem rozszerzyć z

poziomu pojedynczego projektu na poziom instytucjonalnego mechanizmu.

Etyka jako mechanizm projektowania instytucjonalnego

Nie pytamy jedynie o to, czy dany budynek wywołał przewidywane skutki.  Pytamy również, czy

system  oceny  projektów  nauczył  się  lepiej  przewidywać  szkody,  czy  zmieniły  się  profile

wykonawców i  czy zwiększyła się liczba realnych alternatyw. Interesuje nas także,  czy recorded

dissent  kiedykolwiek  doprowadził  do  rewizji  wcześniejszych  standardów  oraz  czy  klauzule

kontraktowe poprawiły rezultat w rzeczywistości, a nie tylko w dokumentacji.

Etyka  praktyczna  staje  się  tu  bliska  naukom  o  politykach  publicznych  i  program  evaluation.

Instytucja etyczna jest interwencją, która posiada własną teorię zmiany: zakładamy, że określone

dokumenty, kryteria i sankcje wpłyną na zachowanie projektantów, wykonawców i inwestorów, a

tym samym ograniczą szkody i poprawią dystrybucję korzyści.
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Ta  teoria  zmiany  jest  w  istocie  hipotezą  empiryczną.  Jeśli  po  kilku  latach  nie  obserwujemy

oczekiwanego efektu, nie powinniśmy ograniczać się do zaostrzania retoryki; należy zbadać, które

ogniwo mechanizmu przyczynowego zawiodło. W tym miejscu metodologia Bulgera powraca do

punktu  wyjścia:  traktowania  projektu  jako  hipotezy.  Sam  system  etyki  jest  projektem,  a  jego

procedury  są  interwencjami  organizacyjnymi.  Muszą  zatem  podlegać  podobnej  falsyfikacyjnej

pokorze  jak  obiekt,  który  oceniają.  Jeśli  system  zakłada,  że  Procurement  Equity  Appendix

zmniejsza  przerzucanie  ciężarów  na  pracowników,  powinien  dążyć  do  dowodu,  czy  tak  się

rzeczywiście stało.

Prawo i etyka nie są porządkami konkurencyjnymi. Prawo wyznacza minimalne granice, kontrakt

operacjonalizuje dodatkowe obowiązki,  rynek reaguje na strukturę nagród, a procedura etyczna

identyfikuje problemy, które pozostają pomiędzy nimi. Najsilniejszy system powstaje wtedy, gdy

normatywna intencja zostaje podparta kompatybilnymi bodźcami na kilku poziomach, a nie gdy

jeden regulator próbuje samotnie przezwyciężyć logikę całego otoczenia instytucjonalnego. Można

to określić jako przejście od etyki jednostki do etyki mechanizmu.

Pierwsza z  nich pyta:  „czy postępuję właściwie?”.  Druga dodaje:  „jakie reguły sprawią,  że wiele

różnych  osób,  posiadających  odmienne  interesy  i  ograniczoną  wiedzę,  będzie  miało  większe

prawdopodobieństwo  wytworzenia  odpowiedzialnego  rezultatu?”.  Nie  jest  to  zastąpienie

moralności  ekonomią,  lecz  uznanie,  że  moralność  praktyczna  działa  w  świecie  strategicznych

interakcji.

Dojrzałą  wersję  infrastruktury  Bulgera  można interpretować jako lokalny przykład institutional

mechanism  design.  Duty  Statement  definiuje  ograniczenia  zachowania,  Consequences  Ledger

rozszerza informację o skutkach, a Fairness Report zmienia widzialność dystrybucji. Procurement

Equity  Appendix  wprowadza  warunki  do  procesu  zakupowego,  DEB  nadaje  informacjom

instytucjonalnego odbiorcę, Transparency Log zwiększa koszty ukrywania niespójności, natomiast

recorded dissent zachowuje alternatywną informację.

Etyka  jako  architektura  bodźców  i  sprawiedliwy

kontrakt

Continuing  review  zmniejsza  ryzyko  nieodwracalności  błędu.  Jednak  to  kontrakty,  standardy,

zasady odpowiedzialności, kryteria zamówień i bodźce organizacyjne decydują o tym, czy ten aparat

pozostanie  równoległą  moralną  narracją,  czy  zostanie  wbudowany  w  rzeczywiste  działanie

organizacji.  Jeżeli  etyczne  ustalenia  nie  wpływają  na  specyfikację,  warunki  wykonania,  premię,
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harmonogram,  cenę,  wybór  wykonawcy  lub  odpowiedzialność,  mogą  pozostać  doskonale

udokumentowanym komentarzem do procesu, który biegnie według zupełnie innych zasad. Główna

teza brzmi zatem: etyka staje się instytucją dopiero wtedy, gdy niesie za sobą konsekwencje dla

struktury bodźców.

Nie musi to w każdym przypadku oznaczać finansowej nagrody lub kary. Bodźcem może być prawo

do decyzji, obowiązek ujawnienia informacji, możliwość uczestnictwa w rynku, koszt reputacyjny,

dodatkowy review, prawo do odwołania czy ryzyko utraty certyfikacji. Kluczowe jest, aby wartości

nie  funkcjonowały  wyłącznie  jako  język,  lecz  jako  element  realnej  architektury  wyboru.

Jednocześnie najbardziej odpowiedzialny system nie powinien próbować ekonomicznie "opłacać"

każdej cnoty. Teoria wielozadaniowości Holmströma ostrzega bowiem, że zbyt agresywne bodźce

nakierowane na mierzalne cele mogą wypierać uwagę z obszarów trudniej mierzalnych.

Etyczna architektura bodźców musi zatem pozostawić miejsce dla profesjonalnego osądu, norm

środowiskowych,  reputacji,  tożsamości  zawodowej  i  kultury  organizacyjnej.  Nie  każdą

odpowiedzialność należy kupować premią;  czasem skuteczniejszym rozwiązaniem jest  usunięcie

premii za zachowanie przeciwne. To rozróżnienie jest subtelne, lecz kluczowe.

Jeśli dążymy do wysokiej jakości opieki, nie zawsze musimy płacić lekarzowi za każdy mierzalny

gest troski. Być może ważniejsze jest, aby nie wynagradzać systemu wyłącznie za liczbę pacjentów

obsłużonych  w  ciągu  godziny.  Jeśli  chcemy  uczciwego  projektowania,  nie  musimy  przyznawać

punktów finansowych za każdy akt empatii. Możemy natomiast wyeliminować sytuację, w której

ujawnienie ryzyka automatycznie obniża ocenę osoby odpowiedzialnej za termin. Instytucjonalny

projekt etyki powinien więc rozpoczynać się od audytu bodźców sprzecznych, a nie od dodawania

nowych  nagród.  Należy  zapytać:  gdzie  odpowiedzialne  zachowanie  jest  obecnie  karane?  Gdzie

szkodliwe działania opłacają się dzięki eksternalizacji kosztów? Gdzie wskaźnik wypiera wartość, a

władza decyzyjna nie odpowiada ekspozycji na konsekwencje?

Taka analiza łączy ekonomię instytucjonalną z teorią sprawiedliwości. Bodziec nie jest neutralnym

parametrem  technicznym  –  zmienia  rozkład  ryzyka,  władzy  i  możliwości  działania.  Kontrakt

przerzucający  całe  ryzyko  na  małego  podwykonawcę  może  wyglądać  jak  efektywna  alokacja

odpowiedzialności,  lecz  capabilities  stron  negocjacji  są  radykalnie  odmienne.  System  płatności

opóźniający wynagrodzenie o kilka miesięcy inaczej dotyka wielką korporację, a inaczej małą firmę.

Ta  sama  klauzula  formalna  może  wytwarzać  różną  realną  presję  w  zależności  od  pozycji

strukturalnej strony.

Youngowska  teoria  odpowiedzialności  strukturalnej  oraz  Senowski  capability  approach  z

poprzednich części pozwalają skorygować czysto efektywnościową teorię kontraktu. Nie wystarczy
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ustalić, która strona teoretycznie może najtaniej zarządzać ryzykiem. Trzeba również zapytać, czy

realna  alokacja  ryzyka  nie  wykorzystuje  asymetrii  ekonomicznej  do  przerzucenia  kosztów  na

podmiot mający najmniejszą zdolność odmowy. W ten sposób kontrakt sam staje się przedmiotem

Fairness Report. Nie tylko rezultat materialny projektu, ale również struktura jego wykonania może

rozdzielać  ciężary  w  sposób  sprawiedliwy  lub  niesprawiedliwy.  Jest  to  logiczna  konsekwencja

źródłowego  Procurement  Equity  Appendix,  który  rozszerza  analizę  właśnie  na  pracę,  płace  i

wykonanie  umów.  Podobnie  standard  odpowiedzialnego  zamówienia  powinien  analizować  nie

tylko końcowy produkt, lecz cały łańcuch kontraktowy.

Odpowiedzialność jako emergentna właściwość układu

instytucjonalnego

Jeśli  główny wykonawca spełnia wymagania poprzez przerzucanie presji  kosztowej na słabszych

podwykonawców, formalny sukces programu odpowiedzialności może współistnieć z pogorszeniem

sytuacji na niższym szczeblu. Organizacja musi zatem obserwować drugorzędne reakcje systemu na

własne reguły. To klasyczny problem adaptacji strategicznej: ludzie i organizacje nie są biernymi

obiektami regulacji – uczą się zasad i dostosowują do nich swoje zachowania. Mechanizm, który

sprawdzał  się w pierwszym roku, z  czasem może tracić skuteczność,  gdyż uczestnicy odkrywają

sposoby  optymalizacji  działań  pod  konkretne  kryteria.  Dlatego  adaptive  governance  musi

traktować regulowanych jako aktorów uczących się, a nie stałe elementy modelu. North podkreślał,

że  instytucje  i  organizacje  wzajemnie  na  siebie  oddziałują,  a  struktura  szans  kreowana  przez

instytucje determinuje to, jakie typy organizacji powstają i rozwijają się. Wniosek ten ma kluczowe

znaczenie dla etyki.

Jeśli system zamówień nagradza wyłącznie najniższy koszt, z czasem nie tylko zmienia zachowanie

istniejących  firm,  ale  może  selekcjonować  typ  organizacji  najlepiej  funkcjonujący  przy

permanentnej  presji  kosztowej.  Jeśli  natomiast  premiuje  trwałość,  przejrzystość  i

odpowiedzialność,  zwiększa  wartość  kompetencji  pozwalających  spełnić  te  oczekiwania.  Etyka

instytucjonalna ma więc charakter ewolucyjny. Reguły nie tylko ograniczają bieżące zachowania;

współtworzą populację organizacji zdolnych przetrwać w przyszłości. Jest to mechanizm znacznie

potężniejszy niż edukowanie pojedynczego profesjonalisty.

Wniosek  ten  prowadzi  do  definicji  etycznego  rynku  nie  jako  zbioru  moralnie  doskonałych

podmiotów, lecz jako systemu, w którym istotne koszty społeczne nie mogą być systematycznie

przerzucane  na  podmioty  niewidoczne  dla  transakcji,  a  odpowiedzialne  praktyki  nie  są  trwale

karane rynkowo. Stanu takiego nie da się osiągnąć samym prawem czy samą moralnością. Wymaga
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on spójności kilku warstw: minimalnych norm prawnych, odpowiednich kryteriów zakupowych,

kontraktów z adaptacyjnymi mechanizmami odpowiedzialności,  rzetelnego pomiaru,  możliwości

odwołania, konkurencji, kontroli ryzyka oraz kultury profesjonalnej zdolnej rozpoznać problemy

jeszcze  niezakodyfikowane.  W  takim  systemie  najważniejszą  funkcją  prawa  nie  jest  stworzenie

kompletnego katalogu dobra, lecz wyznaczenie instytucjonalne granice gry, wewnątrz których mogą

działać  inne  mechanizmy.  Zamówienie  publiczne  definiuje  sposób  wyboru,  kontrakt  rozdziela

prawa  i  obowiązki,  standard  obniża  koszty  wspólnego  rozumienia  wymagań,  a  ubezpieczenie

dystrybuuje ryzyko.

DEB bada moralną przestrzeń pozostawioną przez te mechanizmy, a continuing review pozwala

korygować  rezultat  w  momentach,  gdy  rzeczywistość  przestaje  odpowiadać  założeniom.

Odpowiedzialność  praktyczna  nie  jest  cechą  dokumentu,  człowieka  ani  organizacji  –  jest

emergentną  właściwością  układu  instytucjonalnego.  Powstaje  wtedy,  gdy  wiele  niedoskonałych

elementów wzajemnie koryguje swoje ograniczenia. Może jednak zanikać w sytuacjach, gdy każdy

element  z  osobna  wydaje  się  rozsądny,  lecz  łącznie  popychają  one  system  w  niewłaściwym

kierunku.

Ostateczny  test  etycznej  architektury  bodźców powinien  mieć  charakter  kontrfaktyczny.  Należy

zapytać:  co  stanie  się  z  człowiekiem,  który  w  tym  systemie  konsekwentnie  podejmuje

odpowiedzialne  decyzje?  Czy  będzie  w  stanie  pozostać  konkurencyjny?  Czy  ujawnienie  ryzyka

zwiększy,  czy  zmniejszy  jego  szanse  zawodowe?  Czy  wykonawca  inwestujący  w bezpieczeństwo

przegra  z  tym  eksternalizującym  koszty?  Czy  organizacja  uczciwie  informująca  o  niepewności

zostanie oceniona gorzej niż ta udająca pewność? Jeśli odpowiedzi są negatywne, system pozostaje

etycznie niestabilny nawet przy posiadaniu doskonałego kodeksu. Można tu sformułować zasadę

instytucjonalnej  kompatybilności  etyki:  wymagania  moralne  powinny być  w możliwie  szerokim

zakresie zgodne z regułami selekcji i odpowiedzialności obowiązującymi w otoczeniu. Nie wszystkie

konflikty da się wyeliminować, gdyż moralność czasem wymaga zachowań kosztownych. Zadaniem

instytucji jest jednak sprawić, by koszt odpowiedzialności nie obciążał systematycznie właśnie tych,

którzy zachowują się odpowiedzialnie.

Projekt  Bulgera można odczytać szerzej  niż  jako procedurę dla architektów – jest  on modelem

przejścia  od  ethics  of  intention  do  ethics  of  institutional  design.  Dobre  intencje  otrzymują

dokument, dokument procedurę, procedura organ kontrolny, a ten z kolei możliwość wpływu na

decyzję,  która powinna następnie przełożyć się na kontrakt,  specyfikację i  bodźce ekonomiczne.

Dopiero wtedy zamyka się pełny łańcuch odpowiedzialności. Jeśli którykolwiek z tych odcinków

zostanie przerwany, następuje moralna utrata transmisji.
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Projektant  może trafnie  rozpoznać problem, lecz  kontrakt  może go zignorować.  Kontrakt  może

zawierać właściwy warunek, ale brak monitoringu uczyni go martwym. Monitoring może wykryć

naruszenie, lecz bez sankcji informacja trafi jedynie do archiwum. Sankcja może istnieć, jednak

jeśli  zostanie  zastosowana  arbitralnie,  podważy  zaufanie  i  zachęci  do  ukrywania  problemów.

Etyczna infrastruktura przypomina zatem łańcuch sterowania, w którym jakość systemu zależy od

najsłabszego ogniwa łączącego percepcję, informację, decyzję, bodziec i korektę.

Etyka jako infrastruktura wykonawcza dobra wspólnego

Sama racja nie wystarcza; system musi posiadać zdolność przekształcania racji w działanie. Właśnie

z tej perspektywy należy rozumieć nadrzędną ambicję etyki praktycznej. Nie chodzi tu o stworzenie

świata,  w  którym  wszyscy  uczestnicy  rynku  wyznają  tę  samą  filozofię  moralną,  lecz  o

skonstruowanie  takich  instytucji,  w  których  pluralistyczni,  niedoskonali  i  strategiczni  ludzie  –

mimo  własnych  ograniczeń  –  mogą  współtworzyć  decyzje  podlegające  krytyce,  korekcie  i

odpowiedzialności. Jest to ambicja skromniejsza niż moralna przemiana człowieka, lecz bardziej

radykalna w wymiarze instytucjonalnym.

Zakłada  ona  bowiem,  że  dobro  wspólne  musi  posiadać  własną  infrastrukturę  wykonawczą,

analogicznie  do  tej,  którą  dysponują  kapitał,  własność,  kontrakt  czy  mechanizmy  rozliczeń  i

egzekucji zobowiązań. Prowadzi to do pytania, które otwiera drogę ku syntezie całej konstrukcji.

Skoro  etyka  praktyczna  wymaga  percepcji  moralnej,  zasad,  procedur,  instytucji,  reprezentacji,

mechanizmów  uczenia  się  oraz  bodźców,  należy  rozstrzygnąć,  które  z  tych  elementów  są

konstytutywne,  a  które  zależne  od  konkretnej  branży  lub  problemu.  Potrzebujemy  modelu

wielowarstwowego,  który  pozwoli  oddzielić  uniwersalny  rdzeń  odpowiedzialności  od  narzędzi

kontekstowych. Nadszedł czas, by zebrać ten rozproszony aparat w jedną architekturę: od moralnej

percepcji  i  teorii  wartości,  przez  Duty-Consequence-Justice,  procedurę  i  DEB,  aż  po  otoczenie

kontraktowe,  prawne i  rynkowe.  Dopiero taka synteza pozwoli  ocenić,  czy  metoda Bulgera jest

odrębną  teorią  moralną,  czy  raczej  –  co  wydaje  się  coraz  bardziej  prawdopodobne  –

metainfrastrukturą  służącą  do  przechodzenia  od  pluralistycznej  refleksji  moralnej  do

odpowiedzialnej decyzji instytucjonalnej.

Ostatecznym  sprawdzianem  każdej  etycznej  infrastruktury  pozostaje  pytanie

kontrfaktyczne:  co  stanie  się  z  człowiekiem,  który  w  tym  systemie  konsekwentnie

podejmuje odpowiedzialne decyzje? Jeśli uczciwość, ujawnianie ryzyk i dbałość o dobro

wspólne prowadzą do utraty konkurencyjności lub marginalizacji zawodowej, to nawet
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najdoskonalszy  kodeks  etyczny  pozostaje  jedynie  martwą  narracją.  Prawdziwa

moralność  instytucjonalna  zaczyna  się  tam,  gdzie  koszt  odpowiedzialności  przestaje

obciążać systematycznie właśnie tych, którzy decydują się ją ponosić.
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          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego deklaracje etyczne inwestora często nie przekładają się na realne działania projektanta w praktyce?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
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            "text": "Same normy etyczne bez możliwości egzekwowania mogą zwiększać retorykę, nie podnosząc moralnej skuteczności. Mechanizmy zamówień publicznych wymuszają odpowiedzialne zachowania poprzez kreowanie popytu i zmianę kalkulacji przedsiębiorstw, gdy wartość społeczna zostaje powiązana z kryteriami kwalifikacyjnymi, oceną oferty lub warunkami wykonania."
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            "text": "System zamówień publicznych może uwzględniać w kryteriach wyboru koszty cyklu życia oraz aspekty środowiskowe i społeczne, co sprawia, że niewidoczne dotąd koszty zewnętrzne powracają do kalkulacji decydenta. Poprzez wymagania techniczne i standardy zamawiający kształtują rynek (market shaping), wymuszając na producentach inwestycje w odpowiedzialne rozwiązania jako warunek dostępu do rynku."
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            "text": "Pojedyncze narzędzia są niewystarczające, ponieważ błąd jednego ogniwa może przejść przez system niezauważony; rozwiązaniem jest stworzenie ekologii komplementarnych mechanizmów (np. prawa, ubezpieczeń i audytów), które tworzą heterogeniczną redundancję. Odpowiedzialność staje się realna, gdy feedback posiada zdolność modyfikowania zachowania systemu, a procedury wywołują konkretne skutki decyzyjne, takie jak blokada płatności czy zmiana warunków kontraktu."
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            "text": "Skuteczność zasad etycznych sprawdza się poprzez traktowanie systemu jako hipotezy empirycznej i weryfikację, czy wprowadzone interwencje realnie zmieniły zachowania projektantów oraz rezultaty. Należy badać konkretne wskaźniki, takie jak zmiana profili wykonawców, zwiększenie liczby alternatyw, wpływ klauzul kontraktowych na rzeczywistość oraz to, czy system oceny lepiej przewiduje szkody."
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            "text": "Etyka staje się realnym elementem organizacji, gdy wpływa na strukturę bodźców, w tym na kontrakty, kryteria zamówień i zasady odpowiedzialności. Wymaga to przeprowadzenia audytu sprzecznych bodźców, aby wyeliminować sytuacje, w których odpowiedzialne zachowania są karane, a szkodliwe działania opłacalne."
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            "text": "Same kodeksy etyczne są niewystarczające, ponieważ uczestnicy systemu uczą się zasad i optymalizują swoje zachowania pod konkretne kryteria, co może prowadzić do przerzucania kosztów na słabszych partnerów. System staje się realnie odpowiedzialny dopiero wtedy, gdy odpowiedzialność jest emergentną właściwością całego układu instytucjonalnego, w którym normy prawne są spójne z bodźcami ekonomicznymi i kryteriami selekcji rynkowej."
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          "name": "Czy etyka w projektowaniu powinna opierać się na moralnej przemianie jednostek, czy na stworzeniu odpowiednich instytucji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Etyka w projektowaniu powinna opierać się na stworzeniu odpowiednich instytucji, a nie na moralnej przemianie jednostek. Niezbędne jest zbudowanie infrastruktury wykonawczej, która pozwoli pluralistycznym i niedoskonałym ludziom podejmować decyzje podlegające krytyce oraz odpowiedzialności."
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      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Dlaczego indywidualna etyka projektanta cz臋sto przegrywa w starciu z realiami rynkowymi i jak mo偶na to zmieni膰 systemowo?",
      "estimated_length": 5633
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    {
      "h2": "Systemowe wypychanie etyki przez mierzalne wska藕niki",
      "index": 1,
      "char_end": 10576,
      "position": 2,
      "full_text": "Etyczny problem principal-agent nie sprowadza si臋 do oszustwa. Znacznie cz臋艣ciej polega na r贸偶nicy mi臋dzy tym, co pryncypa艂 rzeczywi艣cie chce osi膮gn膮膰, a tym, co potrafi zmierzy膰 i za co p艂aci. Inwestor mo偶e deklarowa膰, 偶e chce wysokiej jako艣ci, odporno艣ci, bezpiecze艅stwa i odpowiedzialno艣ci 艣rodowiskowej, lecz wynagrodzi膰 mened偶era przede wszystkim za dotrzymanie bud偶etu i daty oddania.\nWtedy formalna misja organizacji i jej realna funkcja bod藕cowa zaczynaj膮 si臋 rozchodzi膰. Szczeg贸lnie warto艣ciowa jest tutaj teoria wielozadaniowo艣ci Holmstr枚ma. Je艣li agent wykonuje wiele zada艅, a niekt贸re 艂atwo mierzy膰, podczas gdy inne s膮 trudne do obserwacji, bardzo silne nagradzanie mierzalnych rezultat贸w mo偶e wypiera膰 wysi艂ek z obszar贸w trudniejszych do zmierzenia. Holmstr枚m wskazywa艂 przyk艂adowo, 偶e intensywne premiowanie 艂atwo mierzalnych wynik贸w mo偶e os艂abia膰 uwag臋 po艣wi臋can膮 jako艣ci, je艣li jako艣膰 jest trudniejsza do uchwycenia wska藕nikiem. Jest to ekonomiczne sformu艂owanie problemu niezwykle bliskiego wcze艣niejszej krytyce Goodharta. W etyce projektowej skutki tego mechanizmu mog膮 by膰 powa偶ne. Koszt mo偶na policzy膰 do dw贸ch miejsc po przecinku. Dat臋 zako艅czenia projektu mo偶na jednoznacznie zmierzy膰. Liczb臋 metr贸w kwadratowych, energi臋 zu偶yt膮 wed艂ug modelu czy liczb臋 wykonanych audyt贸w r贸wnie偶 艂atwo policzy膰.\nZnacznie trudniej zmierzy膰 godno艣膰 u偶ytkownika, kultur臋 speak-up, realn膮 mo偶liwo艣膰 odmowy, jako艣膰 relacji spo艂ecznej albo to, czy s艂absza grupa faktycznie uzyska艂a zdolno艣膰 wp艂ywania na projekt. Je艣li system premiowania jest bardzo silnie przywi膮zany do pierwszej klasy wska藕nik贸w, racjonalnie mo偶e doj艣膰 do wypychania uwagi z domen moralnie istotnych, lecz s艂abo mierzalnych.\netyczna infrastruktura nie mo偶e uto偶samia膰 mierzalno艣ci z wa偶no艣ci膮. Czasem w艂a艣ciw膮 odpowiedzi膮 na niedoskona艂y pomiar nie jest dodawanie kolejnego KPI, lecz os艂abienie nadmiernego bod藕ca opartego na wska藕niku cz膮stkowym. Jest to wa偶na korekta dla wsp贸艂czesnej kultury zarz膮dzania, kt贸ra cz臋sto reaguje na problemy jako艣ciowe 偶膮daniem ich natychmiastowej kwantyfikacji. Niekt贸re warto艣ci mo偶na przybli偶a膰 ilo艣ciowo, ale ich znaczenie moralne nie powstaje dopiero w chwili, gdy uda si臋 stworzy膰 dashboard. Teoria kontrakt贸w wnosi kolejne ograniczenie. Oliver Hart i wsp贸艂tw贸rcy teorii kontrakt贸w niezupe艂nych zwracali uwag臋, 偶e rzeczywiste kontrakty nie mog膮 szczeg贸艂owo okre艣li膰 dzia艂ania stron wobec wszystkich przysz艂ych okoliczno艣ci. S膮 niekompletne, poniewa偶 艣wiat jest z艂o偶ony, przysz艂o艣膰 niepewna, a koszty opisania oraz zweryfikowania wszystkich stan贸w zbyt wysokie. Problemem staje si臋 zatem nie tylko tre艣膰 kontraktu, lecz r贸wnie偶 to, kto posiada prawo decyzji, gdy pojawia si臋 sytuacja, kt贸rej kontrakt nie przewidzia艂. Dla etyki praktycznej jest to kwestia zasadnicza.\nMo偶emy wpisa膰 do umowy wym贸g odpowiedzialnego pozyskania materia艂贸w, ograniczenia emisji, konsultacji spo艂ecznych albo ochrony danych, lecz nigdy nie przewidzimy wszystkich przysz艂ych konflikt贸w. Je偶eli kontrakt potraktujemy jako kompletn膮 map臋 moralno艣ci, nieprzewidziane zdarzenie natychmiast znajdzie si臋 poza systemem odpowiedzialno艣ci. Potrzebujemy zatem nie tylko szczeg贸艂owych klauzul, ale r贸wnie偶 regu艂 adaptacji, eskalacji, renegocjacji i odpowiedzialno艣ci za nowe informacje.\nteoria Harta 艂膮czy si臋 z Bulgerowskim continuing review. Projekt zostaje zatwierdzony na podstawie okre艣lonego stanu wiedzy, lecz pojawienie si臋 nowej technologii, szkody, nieskuteczno艣ci mitigacji albo formalnej skargi mo偶e uruchomi膰 ponowne rozpatrzenie. Materia艂 藕r贸d艂owy wyra藕nie odrzuca zatem przekonanie, 偶e zgoda zamyka decyzj臋 raz na zawsze. W j臋zyku teorii kontrakt贸w mo偶na powiedzie膰, 偶e etyczna procedura jest mechanizmem governance dla niekompletno艣ci kontraktowej: ma wskazywa膰, co robi膰 wtedy, gdy przysz艂o艣膰 nie mie艣ci si臋 ju偶 w pierwotnym tek艣cie.\nJeszcze g艂臋bszy aparat oferuje ekonomia koszt贸w transakcyjnych Ronalda Coase'a i Olivera Williamsona. Coase wykaza艂, 偶e funkcjonowanie rynku nie jest bezkosztowe: negocjowanie, formu艂owanie, monitorowanie i egzekwowanie um贸w generuje koszty transakcyjne, kt贸re wp艂ywaj膮 na wyb贸r instytucjonalnej formy koordynacji. Williamson rozwin膮艂 t臋 perspektyw臋, analizuj膮c rynki, kontrakty hybrydowe i hierarchie jako alternatywne mechanizmy governance odpowiednie dla r贸偶nych typ贸w transakcji, szczeg贸lnie wtedy, gdy wyst臋puj膮 niekompletne kontrakty, inwestycje specyficzne i ryzyko strategicznej adaptacji. Perspektywa ta chroni etyk臋 przed naiwnym przekonaniem, 偶e wystarczy wpisa膰 wi臋cej warunk贸w do kontraktu. Ka偶dy warunek posiada koszt specyfikacji, weryfikacji i egzekwowania. Je艣li zamawiaj膮cy wymaga przejrzysto艣ci ca艂ego wielopoziomowego 艂a艅cucha dostaw, potrzebuje mechanizm贸w sprawdzaj膮cych dane. Je艣li wprowadza warunek lokalnej warto艣ci spo艂ecznej, musi ustali膰, jak zostanie zmierzona i kto oceni wykonanie. Je艣li wymaga ci膮g艂ego monitorowania skutk贸w, kto艣 musi finansowa膰 zbieranie oraz analiz臋 informacji.",
      "char_start": 5634,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Dlaczego deklaracje etyczne inwestora cz臋sto nie przek艂adaj膮 si臋 na realne dzia艂ania projektanta w praktyce?",
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    },
    {
      "h2": "Systemowe mechanizmy zam贸wie艅 jako narz臋dzie realnej odpowiedzialno艣ci",
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      "char_end": 13571,
      "position": 3,
      "full_text": "Norma bez zdolno艣ci egzekwowania mo偶e zwi臋ksza膰 moraln膮 retoryk臋 bez zwi臋kszania moralnej skuteczno艣ci. Co wi臋cej, zbyt rozbudowany kontrakt mo偶e sam generowa膰 nowe koszty i asymetrie. Du偶y wykonawca dysponuj膮cy zespo艂em compliance 艂atwo obs艂u偶y setki wymaga艅 dokumentacyjnych, podczas gdy ma艂e przedsi臋biorstwo mo偶e posiada膰 rzeczywi艣cie odpowiedzialne praktyki, lecz nie mie膰 personelu zdolnego ich udowodni膰. Procedura etyczna mo偶e wtedy niezamierzenie premiowa膰 organizacje najlepiej przystosowane do produkowania dokumentacji, a nie do produkowania dobra. Jest to kolejna wersja problemu proxy: zdolno艣膰 udowodnienia odpowiedzialno艣ci mo偶e zast膮pi膰 odpowiedzialno艣膰 sam膮.\nZ perspektywy ekonomii instytucjonalnej w艂a艣ciw膮 odpowiedzi膮 jest comparative governance. Williamson podkre艣la艂 znaczenie por贸wnywania alternatywnych form organizacji, nie za艣 oceniania jednej w oderwaniu od realnych mo偶liwo艣ci. Pytanie etyczne powinno wi臋c brzmie膰 nie: \"czy nasz system kontroli jest idealny?\", lecz: \"czy przy danym typie ryzyka ta forma kontroli dzia艂a lepiej ni偶 realistyczne alternatywy i jaki jest jej koszt uboczny?\". Jest to bliskie wcze艣niejszej zasadzie moralnego satisficing i proporcjonalnego review. Ten sam aparat pozwala lepiej zrozumie膰 zam贸wienia publiczne. Zam贸wienie nie jest wy艂膮cznie neutralnym sposobem zakupu wcze艣niej zdefiniowanego dobra. Jest mechanizmem konstruuj膮cym rynek, poniewa偶 m贸wi wykonawcom, jakie w艂a艣ciwo艣ci zostan膮 wynagrodzone, jakie stanowi膮 pr贸g wej艣cia i jakie koszty mog膮 zosta膰 przerzucone poza ofert臋. OECD traktuje wsp贸艂cze艣nie zam贸wienia publiczne jako strategiczne narz臋dzie polityki zdolne wp艂ywa膰 na innowacyjno艣膰, 艣rodowisko, M艢P, warto艣ci spo艂eczne i odpowiedzialne zachowanie przedsi臋biorstw; wskazuje zarazem, 偶e nadmierne poleganie na najni偶szej cenie pozostaje jedn膮 z przeszk贸d w osi膮ganiu szerszych rezultat贸w.\nZnaczenie tego instrumentu wynika r贸wnie偶 ze skali. W analizach OECD zam贸wienia publiczne stanowi膮 znaczn膮 cz臋艣膰 aktywno艣ci gospodarczej pa艅stw, a wykorzystanie kryteri贸w odpowiedzialnego biznesu mo偶e wp艂ywa膰 na ryzyka spo艂eczne i 艣rodowiskowe w globalnych 艂a艅cuchach dostaw. Publiczny nabywca nie jest wi臋c wy艂膮cznie biernym konsumentem.\nJego kryteria tworz膮 popyt, kt贸ry mo偶e sk艂ania膰 producent贸w do zmiany technologii, sposobu dokumentowania pochodzenia, standard贸w pracy oraz cyklu 偶ycia produktu. Jest to dok艂adnie miejsce, w kt贸rym Procurement Equity Appendix Bulgera uzyskuje szersze znaczenie systemowe. 殴r贸d艂owo ma ujawnia膰 warunki pracy, p艂ace, lokalne zatrudnienie i reciprocal benefits. Ekonomia instytucjonalna pozwala jednak zobaczy膰 go jako mechanizm przesuwania sygna艂u rynkowego. Je偶eli warto艣膰 spo艂eczna pozostaje wy艂膮cznie w deklaracji inwestora, wykonawca nie musi jej uwzgl臋dnia膰 w optymalizacji oferty. Gdy zostaje zwi膮zana z kryterium kwalifikacyjnym, warunkiem wykonania albo ocen膮 oferty, zmienia kalkulacj臋 przedsi臋biorstwa. Europejskie prawo zam贸wie艅 ju偶 posiada przestrze艅 dla takiego sposobu my艣lenia.",
      "char_start": 10577,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Dlaczego same normy etyczne nie wystarczaj膮 i w jaki spos贸b mechanizmy zam贸wie艅 publicznych mog膮 realnie wymusi膰 odpowiedzialne zachowania?",
      "estimated_length": 2994
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    {
      "h2": "Zam贸wienia publiczne jako systemowe narz臋dzie kszta艂towania rynku",
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      "char_end": 18877,
      "position": 4,
      "full_text": "Dyrektywa 2014/24/UE pozwala ustala膰 ofert臋 najkorzystniejsz膮 ekonomicznie nie tylko na podstawie nominalnej ceny, ale r贸wnie偶 kosztu, rachunku koszt贸w cyklu 偶ycia oraz kryteri贸w jako艣ciowych, 艣rodowiskowych i spo艂ecznych zwi膮zanych z przedmiotem zam贸wienia. Kryteria mog膮 odnosi膰 si臋 tak偶e do procesu produkcji, 艣wiadczenia lub innych faz cyklu 偶ycia, a rachunek cyklu 偶ycia mo偶e uwzgl臋dnia膰 u偶ytkowanie, utrzymanie, koniec 偶ycia oraz mo偶liwe do zweryfikowania koszty 艣rodowiskowych efekt贸w zewn臋trznych.\nJest to prawne uznanie faktu, 偶e cena zakupu i koszt spo艂eczny nie s膮 t膮 sam膮 kategori膮. Ekonomicznie mamy tutaj problem efekt贸w zewn臋trznych. Je艣li producent obni偶a cen臋 dzi臋ki praktyce przerzucaj膮cej koszt na 艣rodowisko, pracownika lub przysz艂ego u偶ytkownika, prywatny rachunek przedsi臋biorstwa nie odzwierciedla pe艂nego kosztu spo艂ecznego. Klasyczna ekonomia dobrobytu opisuje to jako externality: cz臋艣膰 koszt贸w decyzji jednego podmiotu ponosz膮 inni bez pe艂nego odzwierciedlenia w cenie transakcyjnej. Etyczny system zam贸wie艅 pr贸buje tak przeprojektowa膰 kryteria, aby cz臋艣膰 niewidocznego dot膮d kosztu powr贸ci艂a do kalkulacji decydenta. Nie oznacza to, 偶e ka偶d膮 warto艣膰 spo艂eczn膮 trzeba wyrazi膰 w pieni膮dzu. Jak wskazano wcze艣niej, niekt贸re warto艣ci trac膮 wa偶n膮 informacj臋 przy pr贸bie monetyzacji. Mo偶na jednak zmieni膰 struktur臋 wyboru tak偶e przez warunki brzegowe, standardy minimalne, punktacj臋 jako艣ciow膮, kryteria cyklu 偶ycia i obowi膮zki kontraktowe. Mechanism design nie wymaga jednej jednostki warto艣ci. Wymaga jasno艣ci co do tego, jak zachowanie uczestnika wp艂ywa na prawdopodobie艅stwo wyboru, wynagrodzenie albo mo偶liwo艣膰 dalszego uczestnictwa w systemie. Istnieje jednak r贸wnie偶 ryzyko przeciwne: objective overload.\nRaport OECD z 2025 roku dotycz膮cy implementacji rekomendacji w sprawie zam贸wie艅 publicznych wskazuje, 偶e pa艅stwa coraz szerzej wykorzystuj膮 procurement do cel贸w 艣rodowiskowych, innowacyjnych i spo艂ecznych, ale jednocze艣nie mechanizmy priorytetyzowania licznych konkuruj膮cych cel贸w s膮 s艂abiej rozwini臋te. OECD ostrzega, 偶e nale偶y bada膰 zagregowany wp艂yw cel贸w dodatkowych na sprawno艣膰 systemu zam贸wie艅, aby unikn膮膰 przeci膮偶enia politykami. Odpowiedzialne zam贸wienie nie mo偶e wi臋c zosta膰 przekszta艂cone w dokument pr贸buj膮cy jednocze艣nie naprawi膰 klimat, bezrobocie, nier贸wno艣ci regionalne, innowacyjno艣膰, demografi臋, wszystkie problemy pracy i ka偶dy fragment 艂a艅cucha dostaw. Jest to zn贸w problem proporcjonalno艣ci. Je偶eli do jednego zam贸wienia do艂膮czymy kilkadziesi膮t cel贸w nieposiadaj膮cych jasnej hierarchii, wykonawcy otrzymaj膮 nieczytelny system bod藕c贸w, zamawiaj膮cy trudny do zweryfikowania aparat oceny, a procedura stanie si臋 podatna na arbitralno艣膰. Strategic procurement wymaga wi臋c strategii, nie tylko mno偶enia strategicznych przymiotnik贸w. Dane OECD z 2026 roku pokazuj膮, 偶e spo艂eczne i 艣rodowiskowe cele s膮 coraz cz臋艣ciej integrowane z ca艂ym procesem zam贸wienia - od rozpoznania potrzeb przez specyfikacj臋 techniczn膮 i warunki realizacji po kryteria wyboru.\nRaport podkre艣la jednak r贸wnie偶 potrzeb臋 analizy rynku i zachowania konkurencji, szczeg贸lnie gdy takie polityki mog膮 po艣rednio premiowa膰 lokalnych dostawc贸w lub okre艣lone konfiguracje 艂a艅cucha dostaw. Jest to wa偶ny przyk艂ad napi臋cia pomi臋dzy lokaln膮 sprawiedliwo艣ci膮, efektywno艣ci膮, konkurencj膮 i szerszym dobrem gospodarczym. 殴r贸d艂owy postulat local employment albo reciprocal benefits nie powinien zatem by膰 mechanicznie zamieniany w has艂o \"kupuj lokalnie\". Lokalno艣膰 mo偶e zwi臋ksza膰 przejrzysto艣膰, skraca膰 艂a艅cuch dostaw i wzmacnia膰 spo艂eczno艣膰, ale mo偶e te偶 ogranicza膰 konkurencj臋, podwy偶sza膰 koszt albo konserwowa膰 lokalne technologie mniej korzystne 艣rodowiskowo.\nProcedura powinna pyta膰 o funkcj臋 lokalno艣ci, nie przypisywa膰 jej automatycznie warto艣ci moralnej. Jest to kolejny przypadek, w kt贸rym etyczna kategoria powinna pozostawa膰 hipotez膮 podlegaj膮c膮 testowi, a nie sloganem. Zam贸wienia publiczne s膮 r贸wnie偶 dobrym przyk艂adem teorii market shaping. Du偶y zamawiaj膮cy mo偶e nie tylko wybiera膰 spo艣r贸d istniej膮cych ofert, lecz wysy艂a膰 sygna艂, 偶e w przysz艂o艣ci b臋dzie p艂aci艂 za okre艣lone parametry. Je艣li przez wiele lat publiczne inwestycje wymagaj膮 EPD, demontowalno艣ci, niskiej emisji czy okre艣lonych standard贸w pracy, dostawcy inwestuj膮 w zdolno艣膰 ich spe艂nienia. Regu艂a zakupowa zmienia wi臋c nie tylko dzisiejszy wyb贸r, ale r贸wnie偶 trajektori臋 inwestycji producent贸w. To wa偶na r贸偶nica mi臋dzy moralno艣ci膮 konsumenta i moralno艣ci膮 instytucji.\nPojedynczy projektant mo偶e odm贸wi膰 zakupu problematycznego materia艂u, lecz wp艂yw jego decyzji jest ograniczony. Du偶y system zam贸wie艅 mo偶e sprawi膰, 偶e odpowiedzialna cecha staje si臋 warunkiem dost臋pu do rynku. Etyka zostaje wtedy przekszta艂cona z indywidualnego wyboru w selekcyjne 艣rodowisko ekonomiczne. Tak samo mo偶na spojrze膰 na standardy zawodowe i techniczne. Standard nie jest wy艂膮cznie zapisem najlepszej wiedzy.\nJest tak偶e urz膮dzeniem redukuj膮cym koszty transakcyjne: dostarcza wsp贸lnego j臋zyka parametr贸w, metod testowania i dowod贸w zgodno艣ci, dzi臋ki czemu strony nie musz膮 za ka偶dym razem negocjowa膰 od pocz膮tku tego, co oznacza bezpiecze艅stwo, trwa艂o艣膰 czy jako艣膰. W j臋zyku Coase'a standaryzacja zmniejsza koszt zawierania i monitorowania kontrakt贸w. Moralna korzy艣膰 ze standardu polega wi臋c cz臋艣ciowo na kompresji wiedzy instytucjonalnej.",
      "char_start": 13572,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "W jaki spos贸b system zam贸wie艅 publicznych i standardy techniczne mog膮 sprawi膰, 偶e odpowiedzialne projektowanie stanie si臋 ekonomicznie racjonalne?",
      "estimated_length": 5305
    },
    {
      "h2": "Standardy i regulacje jako ramy dopuszczalno艣ci, nie optimum",
      "index": 4,
      "char_end": 24272,
      "position": 5,
      "full_text": "Do艣wiadczenie wielu wcze艣niejszych awarii, test贸w i spor贸w zostaje zapisane w regule, kt贸r膮 nowy projekt mo偶e zastosowa膰 bez odtwarzania ca艂ej historii. Jest to struktura podobna do Bulgerowskiego Archive of Justification. Jednak podobnie jak archiwum, standard mo偶e si臋 zestarze膰. Je艣li zostanie potraktowany jako maksimum odpowiedzialno艣ci, zamiast jako spo艂ecznie ustalone minimum lub aktualny punkt odniesienia, mo偶e utrwala膰 poprzedni stan wiedzy. Dlatego compliance ze standardem nie powinno automatycznie zamyka膰 oceny etycznej. 殴r贸d艂owa metoda Bulgera aktywuje w艂asne narz臋dzia w艂a艣nie po potwierdzeniu legalno艣ci i technicznej dopuszczalno艣ci, por贸wnuj膮c nadal r贸偶ne warianty spe艂niaj膮ce normy. Jest to niezwykle wa偶ne rozr贸偶nienie: standard definiuje cz臋sto obszar dopuszczalno艣ci, niekoniecznie moralne optimum wewn膮trz tego obszaru. Teoria regulacji pozwala rozwin膮膰 ten problem jeszcze dalej. Regulacja oparta wy艂膮cznie na identycznym stopniu kontroli ka偶dej dzia艂alno艣ci generuje ogromne koszty i cz臋sto 藕le alokuje zasoby nadzoru. OECD Regulatory Policy Outlook 2025 podkre艣la znaczenie regulacji i egzekwowania opartych na ryzyku: kontrola powinna koncentrowa膰 zasoby tam, gdzie prawdopodobie艅stwo i ci臋偶ar szkody s膮 najwi臋ksze, przy zachowaniu proporcjonalno艣ci i mo偶liwo艣ci adaptacji.\nJest to niemal dok艂adny odpowiednik Bulgerowskiego Exempt-Expedited-Full Review na poziomie regulacji publicznej. Jednak teoria responsive regulation, zwi膮zana z Ianem Ayresem i Johnem Braithwaite'em, wprowadza kolejne rozr贸偶nienie. Egzekwowanie nie powinno by膰 identyczne wobec podmiot贸w 艣wiadomie obchodz膮cych normy oraz wobec tych, kt贸re posiadaj膮 zdolno艣膰 i motywacj臋 do dobrowolnego dostosowania si臋. Wsp贸艂czesne rekomendacje OECD dotycz膮ce egzekwowania regulacji odwo艂uj膮 si臋 do zr贸偶nicowanej reakcji: od informacji, wsparcia i self-assessment po silne sankcje wobec najpowa偶niejszych, 艣wiadomych narusze艅.\nLogika taka pozwala po艂膮czy膰 zaufanie z kontrol膮 bez redukowania systemu do jednej z tych skrajno艣ci. Dla DEB oznacza艂oby to, 偶e wcze艣niejsza historia organizacji mog艂aby wp艂ywa膰 na spos贸b kontroli. Podmiot posiadaj膮cy dobr膮 dokumentacj臋, wiarygodne mechanizmy self-reporting, histori臋 ujawniania w艂asnych b艂臋d贸w i skutecznej korekty mo偶e uzasadnia膰 inny model nadzoru ni偶 organizacja regularnie ukrywaj膮ca informacje. Nie chodzi o \"nagrod臋 za bycie dobrym\", lecz o wykorzystanie informacji o wiarygodno艣ci systemu wewn臋trznego zarz膮dzania ryzykiem. Pojawia si臋 tu jednak ryzyko regulatory capture. Im bardziej regulator wsp贸艂pracuje z regulowanym podmiotem, tym wi臋ksza mo偶liwo艣膰 przej臋cia jego j臋zyka, modeli ryzyka i sposobu definiowania problemu. Dlatego elastyczno艣膰 egzekwowania musi funkcjonowa膰 wewn膮trz ram przejrzysto艣ci, zewn臋trznego review i konfliktu interes贸w. OECD podkre艣la w艂a艣nie potrzeb臋 艂膮czenia uznania administracyjnego z jasnymi ramami decyzji i zabezpieczeniami przeciw arbitralno艣ci oraz przej臋ciu regulacyjnemu.\nKolejn膮 instytucj膮 bod藕cow膮 jest ubezpieczenie. Jego podstawowa funkcja polega na roz艂o偶eniu ryzyka, dzi臋ki czemu podmiot nie musi sam finansowo absorbowa膰 pe艂nego kosztu rzadkiego, ale powa偶nego zdarzenia. Jednak teoria kontrakt贸w pokazuje klasyczny problem moral hazard: po przeniesieniu cz臋艣ci konsekwencji na ubezpieczyciela zachowanie ubezpieczonego mo偶e si臋 zmieni膰, je艣li poziom staranno艣ci jest s艂abo obserwowalny. Og贸lna teoria kontrakt贸w analizuje w艂a艣nie takie konflikty interes贸w i sposoby 艂膮czenia odpowiedzialno艣ci, informacji oraz bod藕c贸w. Dla etyki profesjonalnej oznacza to, 偶e ubezpieczenie odpowiedzialno艣ci mo偶e dzia艂a膰 w dw贸ch przeciwnych kierunkach. Z jednej strony chroni profesjonalist臋 przed katastrofalnym ryzykiem i umo偶liwia wykonywanie dzia艂alno艣ci, kt贸rej nikt rozs膮dny nie podejmowa艂by przy pe艂nej osobistej ekspozycji finansowej. Z drugiej strony, je艣li sk艂adka i warunki ochrony nie reaguj膮 na poziom zarz膮dzania ryzykiem, cz臋艣膰 kosztu b艂臋du zostaje od艂膮czona od decyzji osoby wp艂ywaj膮cej na prawdopodobie艅stwo szkody. Dojrza艂e ubezpieczenie mo偶e pe艂ni膰 rol臋 prywatnego regulatora ryzyka. Ubezpieczyciel ma ekonomiczn膮 motywacj臋 do badania procedur, historii szk贸d, jako艣ci zabezpiecze艅 i sposobu zarz膮dzania ryzykiem, poniewa偶 te czynniki wp艂ywaj膮 na przysz艂e wyp艂aty.\nNie znaczy to, 偶e rynek ubezpieczeniowy zast臋puje etyk臋. Oznacza, 偶e odpowiednio skonstruowane warunki ubezpieczenia mog膮 wzmacnia膰 lub os艂abia膰 bod藕ce do odpowiedzialno艣ci. To samo dotyczy odpowiedzialno艣ci prawnej. System liability dzia艂a cz臋艣ciowo retrospektywnie: przypisuje koszt po wyst膮pieniu szkody. Procedura Bulgera dzia艂a przede wszystkim ex ante, pr贸buj膮c stworzy膰 uzasadnienie zanim szkoda nast膮pi. Te dwa mechanizmy powinny si臋 uzupe艂nia膰.\nOdpowiedzialno艣膰 ex post tworzy bodziec, aby traktowa膰 wcze艣niejsz膮 analiz臋 powa偶nie, natomiast review ex ante ma ogranicza膰 absurdaln膮 sytuacj臋, w kt贸rej spo艂ecze艅stwo najpierw pozwala na przewidywaln膮 szkod臋, a nast臋pnie ogranicza si臋 do poszukiwania p艂atnika. Prawo odpowiedzialno艣ci ma jednak ograniczenia podobne do wszystkich instrument贸w bod藕cowych. Nie wszystkie szkody mo偶na udowodni膰, nie wszystkie ofiary maj膮 zasoby procesowe, a szkody rozproszone lub d艂ugoterminowe s膮 szczeg贸lnie trudne do przypisania jednemu sprawcy. Dlatego brak odpowiedzialno艣ci s膮dowej nie jest dowodem braku negatywnej externality, podobnie jak brak skargi nie by艂 wcze艣niej dowodem braku szkody.",
      "char_start": 18878,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Czy przestrzeganie norm technicznych i prawnych jest wystarczaj膮ce, aby uzna膰 projekt za etyczny?",
      "estimated_length": 5394
    },
    {
      "h2": "Etyka jako ekologia komplementarnych mechanizm贸w kontroli",
      "index": 5,
      "char_end": 29991,
      "position": 6,
      "full_text": "Etyka instytucjonalna wymaga zatem portfela mechanizm贸w. Prawo ustala granice i sankcje. Standard techniczny koduje wiedz臋 i obni偶a koszty koordynacji. Kontrakt rozdziela zadania, ryzyko i prawa decyzyjne. Zam贸wienie publiczne tworzy struktur臋 selekcji. Ubezpieczenie rozk艂ada ryzyko i mo偶e premiowa膰 prewencj臋. DEB analizuje residual decision space, kt贸rego 偶adna z tych instytucji nie wyczerpuje. Organizacyjna kultura speak-up ujawnia informacje, kt贸rych zewn臋trzny audyt mo偶e nie zobaczy膰.\nNie ma jednej instytucji wystarczaj膮cej. Jest to wniosek zgodny z polycentric governance Elinor Ostrom: z艂o偶one problemy nie zawsze s膮 najlepiej rozwi膮zywane przez jedno centralne centrum decyzyjne, lecz mog膮 wymaga膰 nak艂adaj膮cych si臋 mechanizm贸w, r贸偶nych poziom贸w kontroli, wzajemnego monitorowania i uczenia si臋. W kontek艣cie etyki designu nie trzeba budowa膰 superkomisji odpowiedzialnej za ka偶dy moralny wymiar 艣wiata. Mo偶na budowa膰 ekologi臋 instytucji, w kt贸rej r贸偶ne mechanizmy widz膮 inne rodzaje b艂臋d贸w. Takie podej艣cie chroni r贸wnie偶 przed regulatory monoculture. Je艣li bezpiecze艅stwo ca艂ego systemu zale偶y od jednego audytu, jednego certyfikatu albo jednego regulatora, b艂膮d tego mechanizmu mo偶e przej艣膰 przez ca艂y system niezauwa偶ony. Je偶eli natomiast istniej膮 cz臋艣ciowo niezale偶ne 藕r贸d艂a kontroli - odpowiedzialno艣膰 zawodowa, ubezpieczyciel, zamawiaj膮cy, audyt techniczny, reprezentacja spo艂eczno艣ci i DEB - ich r贸偶ne modele poznawcze mog膮 tworzy膰 redundancj臋. Redundancja posiada jednak koszt, dlatego powraca ekonomia transakcyjna. Wielu kontroler贸w mo偶e wzajemnie duplikowa膰 prac臋, tworzy膰 sprzeczne wymagania i zwi臋ksza膰 czas decyzji. Problem nie polega wi臋c na maksymalizacji liczby stra偶nik贸w, lecz na doborze komplementarnych funkcji kontroli przy mo偶liwie ma艂ym powielaniu kosztu.\nMo偶na tu zastosowa膰 teori臋 informacji. Ka偶dy mechanizm nadzoru jest warto艣ciowy w takim stopniu, w jakim wnosi informacj臋 nieobecn膮 w pozosta艂ych albo zwi臋ksza prawdopodobie艅stwo wykrycia b艂臋du, kt贸rego pozostali nie zauwa偶膮. Je偶eli pi臋膰 audyt贸w sprawdza ten sam dokument wed艂ug identycznego standardu, ich warto艣膰 marginalna szybko maleje. Je艣li jeden bada bezpiecze艅stwo techniczne, drugi konflikt interes贸w, trzeci rzeczywisty wp艂yw na spo艂eczno艣膰, a czwarty zachowanie systemu po wdro偶eniu, redundancja jest cz臋艣ciowo heterogeniczna, a wi臋c poznawczo znacznie bardziej warto艣ciowa.\nWy艂ania si臋 szersza definicja etycznego governance. Nie jest nim istnienie kodeksu ani komisji, lecz system przep艂ywu informacji, bod藕c贸w i praw decyzyjnych, kt贸ry zwi臋ksza prawdopodobie艅stwo, 偶e moralnie istotna informacja dotrze do osoby mog膮cej zmieni膰 decyzj臋, a koszt ignorowania jej nie b臋dzie systematycznie ni偶szy ni偶 koszt odpowiedzialnej reakcji. Taka definicja pozwala r贸wnie偶 po艂膮czy膰 etyk臋 z teori膮 system贸w. Organizacja mo偶e by膰 analizowana jako uk艂ad sprz臋偶e艅 zwrotnych. Je偶eli sygna艂 o szkodzie pojawia si臋 u u偶ytkownika, ale nie posiada kana艂u powrotnego do projektanta, system jest otwarty informacyjnie w jednym kierunku i zamkni臋ty w drugim. Je艣li informacja wraca, lecz nie wp艂ywa na bud偶et, premi臋, specyfikacj臋 ani mo偶liwo艣膰 ponownego review, sprz臋偶enie jest informacyjne, ale nie steruj膮ce. Odpowiedzialno艣膰 pojawia si臋 dopiero wtedy, gdy feedback posiada zdolno艣膰 modyfikowania zachowania systemu. To bardzo precyzyjnie rozwija wcze艣niejsz膮 zasad臋, wed艂ug kt贸rej procedura jest moralnie realna dopiero wtedy, gdy posiada skutek decyzyjny. Kontrakt, procurement, ubezpieczenie i regulacja s膮 w艂a艣nie r贸偶nymi sposobami nadawania informacji si艂y steruj膮cej. Skarga mo偶e zmienia膰 warunki zgody. Negatywny audyt mo偶e blokowa膰 p艂atno艣膰. Naruszenie standardu mo偶e wp艂ywa膰 na odpowiedzialno艣膰.\nLepszy profil 艣rodowiskowy mo偶e zwi臋ksza膰 wynik oferty. Historia zarz膮dzania ryzykiem mo偶e wp艂ywa膰 na warunki ubezpieczenia. Jednocze艣nie ka偶da taka zale偶no艣膰 mo偶e zosta膰 zmanipulowana. Je偶eli p艂acimy za liczb臋 rozwi膮zanych skarg, organizacja mo偶e utrudni膰 samo sk艂adanie skarg. Je偶eli punktujemy lokalne zatrudnienie, mo偶na formalnie wykaza膰 etaty o marginalnym znaczeniu. Je偶eli premiujemy niski 艣lad w臋glowy wed艂ug jednej metodologii, rynek nauczy si臋 optymalizowa膰 w艂a艣nie ten wska藕nik. Teoria bod藕c贸w zawsze musi wi臋c by膰 po艂膮czona z teori膮 pomiaru i problemem Goodharta.\nSzczeg贸lnie interesuj膮ce s膮 w tym 艣wietle wsp贸艂czesne strategiczne zam贸wienia publiczne. OECD wskazuje, 偶e wiele pa艅stw mierzy nadal g艂贸wnie sam fakt wprowadzenia okre艣lonych kryteri贸w do procedury, podczas gdy znacznie trudniejsze pozostaje mierzenie rzeczywistych rezultat贸w spo艂ecznych i innowacyjnych. To klasyczny przypadek pomylenia process metric z outcome metric. 艁atwo policzy膰 odsetek przetarg贸w zawieraj膮cych klauzul臋 spo艂eczn膮. Trudniej odpowiedzie膰, czy klauzule rzeczywi艣cie poprawi艂y bezpiecze艅stwo pracy albo trwa艂o艣膰 zatrudnienia. Analogiczne zagro偶enie dotyczy ca艂ego aparatu Bulgera.\nMo偶na osi膮gn膮膰 sto procent projekt贸w posiadaj膮cych Duty Statement i zero procent projekt贸w, w kt贸rych Duty Statement zmieni艂o decyzj臋. Mo偶na posiada膰 Fairness Report w ka偶dym dossier i nadal systematycznie przerzuca膰 ci臋偶ar na te same grupy. Mo偶na prowadzi膰 Transparency Log, kt贸ry formalnie jest publiczny, lecz kt贸rego nikt spoza organizacji nie jest w stanie zrozumie膰. Z tego wzgl臋du instytucjonalizacja etyki wymaga badania skuteczno艣ci instytucji samej w sobie. OECD Regulatory Policy Outlook 2025 wyra藕nie podkre艣la odej艣cie od modelu set and forget: skuteczno艣膰 regulacji powinna by膰 monitorowana, a mechanizmy korygowane w 艣wietle rzeczywistych wynik贸w. To samo powinno dotyczy膰 DEB, polityk zakupowych i kontraktowych klauzul spo艂ecznych. Mo偶emy wi臋c rozszerzy膰 continuing review z poziomu projektu na poziom instytucjonalnego mechanizmu.",
      "char_start": 24273,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Dlaczego pojedyncze narz臋dzia etyczne nie wystarczaj膮 i jak zbudowa膰 system, w kt贸rym odpowiedzialno艣膰 jest realnie egzekwowana?",
      "estimated_length": 5718
    },
    {
      "h2": "Etyka jako mechanizm projektowania instytucjonalnego",
      "index": 6,
      "char_end": 32745,
      "position": 7,
      "full_text": "Nie tylko pytamy, czy dany budynek wywo艂a艂 przewidywane skutki. Pytamy r贸wnie偶, czy system oceny projekt贸w nauczy艂 si臋 lepiej przewidywa膰 szkody, czy zmieni艂y si臋 profile wykonawc贸w, czy zwi臋kszy艂a si臋 liczba realnych alternatyw, czy recorded dissent kiedykolwiek prowadzi艂 do rewizji wcze艣niejszych standard贸w oraz czy klauzule kontraktowe poprawi艂y rezultat poza dokumentacj膮.\netyka praktyczna staje si臋 bliska naukom o politykach publicznych i program evaluation. Instytucja etyczna jest interwencj膮, kt贸ra sama posiada teori臋 zmiany: zak艂adamy, 偶e okre艣lone dokumenty, kryteria i sankcje wp艂yn膮 na zachowanie projektant贸w, wykonawc贸w i inwestor贸w, a przez to ogranicz膮 szkody i poprawi膮 dystrybucj臋 korzy艣ci.\nTa teoria zmiany r贸wnie偶 jest hipotez膮 empiryczn膮. Je偶eli po kilku latach nie obserwujemy oczekiwanego efektu, nie powinni艣my wy艂膮cznie zaostrza膰 retoryki; powinni艣my zbada膰, kt贸re ogniwo mechanizmu przyczynowego nie zadzia艂a艂o. Tu metodologia Bulgera powraca do w艂asnego punktu wyj艣cia: projektu jako hipotezy. Sam system etyki jest projektem, a jego procedury s膮 interwencjami organizacyjnymi. Musz膮 zatem podlega膰 podobnej falsyfikacyjnej pokorze jak obiekt, kt贸ry oceniaj膮. Je偶eli system twierdzi, 偶e Procurement Equity Appendix zmniejsza przerzucanie ci臋偶ar贸w na pracownik贸w, powinien by膰 zainteresowany dowodem, czy tak si臋 sta艂o.\nprawo i etyka nie s膮 konkurencyjnymi porz膮dkami. Prawo mo偶e tworzy膰 minimalne granice, kontrakt operationalizowa膰 dodatkowe obowi膮zki, rynek reagowa膰 na struktur臋 nagr贸d, a procedura etyczna identyfikowa膰 problemy pozostaj膮ce mi臋dzy nimi. Najsilniejszy system powstaje wtedy, gdy normatywna intencja zostaje podparta kompatybilnymi bod藕cami na kilku poziomach, a nie gdy jeden regulator pr贸buje samotnie przezwyci臋偶y膰 logik臋 ca艂ego otoczenia instytucjonalnego. Mo偶na to przedstawi膰 jako przej艣cie od etyki jednostki do etyki mechanizmu.\nPierwsza pyta: \"czy post臋puj臋 w艂a艣ciwie?\". Druga dodaje: \"jakie regu艂y sprawi膮, 偶e wiele r贸偶nych os贸b posiadaj膮cych odmienne interesy i ograniczon膮 wiedz臋 b臋dzie mia艂o wi臋ksze prawdopodobie艅stwo wytworzenia odpowiedzialnego rezultatu?\". To nie jest zast膮pienie moralno艣ci ekonomi膮. Jest to uznanie, 偶e moralno艣膰 praktyczna dzia艂a w 艣wiecie strategicznych interakcji.\ndojrza艂膮 wersj臋 Bulgerowskiej infrastruktury mo偶na interpretowa膰 jako lokalny przyk艂ad institutional mechanism design. Duty Statement definiuje ograniczenia zachowania.\nConsequences Ledger rozszerza informacj臋 o skutkach. Fairness Report zmienia widzialno艣膰 dystrybucji. Procurement Equity Appendix wprowadza warunki do procesu zakupowego. DEB nadaje informacjom instytucjonalnego odbiorc臋. Transparency Log zwi臋ksza koszty ukrywania niesp贸jno艣ci. Recorded dissent zachowuje alternatywn膮 informacj臋.",
      "char_start": 29992,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "W jaki spos贸b sprawdzi膰, czy wprowadzone zasady etyczne w praktyce projektowej faktycznie dzia艂aj膮 i zmieniaj膮 rzeczywisto艣膰?",
      "estimated_length": 2753
    },
    {
      "h2": "Etyka jako architektura bod藕c贸w i sprawiedliwy kontrakt",
      "index": 7,
      "char_end": 36584,
      "position": 8,
      "full_text": "Continuing review zmniejsza ryzyko nieodwracalno艣ci b艂臋du. Jednak dopiero kontrakty, standardy, odpowiedzialno艣膰, kryteria zam贸wie艅 i bod藕ce organizacyjne decyduj膮, czy ten aparat pozostanie r贸wnoleg艂膮 moraln膮 narracj膮, czy zostanie wbudowany w rzeczywiste dzia艂anie organizacji. Je偶eli etyczne ustalenie nie wp艂ywa na specyfikacj臋, warunki wykonania, premi臋, harmonogram, cen臋, wyb贸r wykonawcy albo odpowiedzialno艣膰, mo偶e pozosta膰 doskonale udokumentowanym komentarzem do procesu, kt贸ry biegnie wed艂ug innych zasad. Dlatego zasadnicza teza brzmi, 偶e etyka staje si臋 instytucj膮 dopiero wtedy, gdy posiada konsekwencje dla struktury bod藕c贸w. Nie musi to oznacza膰 finansowej nagrody lub kary w ka偶dym przypadku. Bod藕cem mo偶e by膰 prawo do decyzji, obowi膮zek ujawnienia, mo偶liwo艣膰 uczestnictwa w rynku, koszt reputacyjny, dodatkowy review, mo偶liwo艣膰 odwo艂ania albo ryzyko utraty certyfikacji. Wa偶ne jest, aby warto艣ci nie funkcjonowa艂y wy艂膮cznie jako j臋zyk, lecz jako element realnej architektury wyboru. Jednocze艣nie najbardziej odpowiedzialny system nie powinien pr贸bowa膰 ekonomicznie \"zap艂aci膰\" za ka偶d膮 cnot臋. Teoria wielozadaniowo艣ci Holmstr枚ma ostrzega, 偶e zbyt agresywne bod藕ce wobec mierzalnych cel贸w mog膮 wypiera膰 uwag臋 z trudniej mierzalnych obszar贸w.\nDlatego etyczna architektura bod藕c贸w musi pozostawi膰 miejsce dla profesjonalnego os膮du, norm 艣rodowiskowych, reputacji, identyfikacji zawodowej i kultury organizacyjnej. Nie ka偶d膮 odpowiedzialno艣膰 nale偶y kupowa膰 premi膮; czasem lepiej usun膮膰 premi臋 za zachowanie przeciwne. To rozr贸偶nienie jest subtelne, lecz fundamentalne.\nJe艣li chcemy wysokiej jako艣ci opieki, nie zawsze musimy p艂aci膰 lekarzowi za ka偶dy mierzalny gest troski. By膰 mo偶e wa偶niejsze jest, aby nie wynagradza膰 systemu wy艂膮cznie za liczb臋 pacjent贸w obs艂u偶onych na godzin臋. Je艣li chcemy uczciwego projektowania, nie musimy tworzy膰 punkt贸w finansowych za ka偶dy akt empatii. Mo偶emy natomiast usun膮膰 sytuacj臋, w kt贸rej ujawnienie ryzyka automatycznie obni偶a ocen臋 osoby odpowiedzialnej za termin. Instytucjonalny projekt etyki powinien wi臋c rozpoczyna膰 si臋 od audytu bod藕c贸w sprzecznych, a nie od dodawania nowych nagr贸d. Trzeba zapyta膰, gdzie odpowiedzialne zachowanie jest obecnie karane, gdzie szkodliwe zachowanie op艂aca si臋 dzi臋ki eksternalizacji kosztu, gdzie wska藕nik wypiera warto艣膰 oraz gdzie w艂adza decyzyjna nie odpowiada ekspozycji na konsekwencje. Taka analiza 艂膮czy ekonomi臋 instytucjonaln膮 z teori膮 sprawiedliwo艣ci. Bodziec nie jest neutralnym parametrem technicznym.\nZmienia rozk艂ad ryzyka, w艂adzy i mo偶liwo艣ci dzia艂ania. Kontrakt przerzucaj膮cy ca艂e ryzyko na ma艂ego podwykonawc臋 mo偶e wygl膮da膰 jak efektywna alokacja odpowiedzialno艣ci, lecz capabilities stron negocjacji s膮 radykalnie odmienne. System p艂atno艣ci op贸藕niaj膮cy wynagrodzenie o kilka miesi臋cy dotyka inaczej wielk膮 korporacj臋, a inaczej ma艂膮 firm臋. Ta sama klauzula formalna mo偶e wytwarza膰 r贸偶n膮 realn膮 presj臋 w zale偶no艣ci od pozycji strukturalnej strony. Youngowska teoria odpowiedzialno艣ci strukturalnej oraz Senowski capability approach z poprzednich cz臋艣ci pozwalaj膮 zatem skorygowa膰 czysto efektywno艣ciow膮 teori臋 kontraktu. Nie wystarczy ustali膰, kt贸ra strona teoretycznie mo偶e najtaniej zarz膮dza膰 ryzykiem. Trzeba r贸wnie偶 zapyta膰, czy realna alokacja ryzyka nie wykorzystuje asymetrii ekonomicznej do przerzucenia kosztu na podmiot maj膮cy najmniejsz膮 zdolno艣膰 odmowy. W ten spos贸b kontrakt sam staje si臋 przedmiotem Fairness Report. Nie tylko rezultat materialny projektu, ale r贸wnie偶 struktura jego wykonania mo偶e rozdziela膰 ci臋偶ary w spos贸b sprawiedliwy lub niesprawiedliwy. Jest to konsekwencja logiczna 藕r贸d艂owego Procurement Equity Appendix, kt贸ry rozszerza analiz臋 w艂a艣nie na prac臋, p艂ace i wykonanie um贸w. Podobnie standard odpowiedzialnego zam贸wienia powinien analizowa膰 nie tylko ko艅cowy produkt, lecz ca艂y 艂a艅cuch kontraktowy.",
      "char_start": 32746,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "W jaki spos贸b sprawi膰, by etyka w projektowaniu nie by艂a tylko deklaracj膮, ale realnym elementem systemu organizacji i kontrakt贸w?",
      "estimated_length": 3838
    },
    {
      "h2": "Odpowiedzialno艣膰 jako emergentna w艂a艣ciwo艣膰 uk艂adu instytucjonalnego",
      "index": 8,
      "char_end": 41905,
      "position": 9,
      "full_text": "Je艣li g艂贸wny wykonawca spe艂nia wymagania poprzez przerzucanie presji kosztowej na s艂abszych podwykonawc贸w, formalny sukces programu odpowiedzialno艣ci mo偶e wsp贸艂istnie膰 z pogorszeniem sytuacji na ni偶szym poziomie. Organizacja musi wi臋c obserwowa膰 drugorz臋dne reakcje systemu na w艂asne regu艂y. Jest to klasyczny problem adaptacji strategicznej. Ludzie i organizacje nie pozostaj膮 biernymi obiektami regulacji. Ucz膮 si臋 regu艂 i zmieniaj膮 zachowanie. Mechanizm, kt贸ry dzia艂a艂 dobrze w pierwszym roku, mo偶e z czasem traci膰 skuteczno艣膰, poniewa偶 uczestnicy odkrywaj膮 sposoby optymalizacji wok贸艂 jego kryteri贸w. Dlatego adaptive governance musi traktowa膰 regulowanych jako aktor贸w ucz膮cych si臋, a nie sta艂e elementy modelu. North podkre艣la艂, 偶e instytucje i organizacje wzajemnie na siebie oddzia艂uj膮, a struktura szans tworzona przez instytucje wp艂ywa na to, jakie typy organizacji powstaj膮 i rozwijaj膮 si臋. Jest to szczeg贸lnie wa偶ny wniosek dla etyki.\nJe艣li system zam贸wie艅 nagradza wy艂膮cznie najni偶szy koszt, z czasem nie tylko zmienia zachowanie istniej膮cych firm. Mo偶e tak偶e selekcjonowa膰 typ organizacji, kt贸ry najlepiej funkcjonuje przy permanentnej presji kosztowej. Je艣li natomiast premiuje trwa艂o艣膰, przejrzysto艣膰 i odpowiedzialno艣膰, zwi臋ksza warto艣膰 kompetencji umo偶liwiaj膮cych spe艂nianie tych oczekiwa艅. Etyka instytucjonalna ma wi臋c charakter ewolucyjny. Regu艂y nie tylko ograniczaj膮 zachowanie dzisiaj; wsp贸艂tworz膮 populacj臋 organizacji zdolnych przetrwa膰 jutro. To znacznie pot臋偶niejszy mechanizm ni偶 edukowanie pojedynczego profesjonalisty.\nTaki wniosek prowadzi do definicji etycznego rynku nie jako rynku z艂o偶onego z moralnie doskona艂ych podmiot贸w, lecz jako rynku, w kt贸rym przynajmniej cz臋艣膰 istotnych koszt贸w spo艂ecznych nie mo偶e by膰 systematycznie przerzucana na podmioty niewidoczne dla transakcji, a odpowiedzialne praktyki nie s膮 trwale konkurencyjnie karane. Nie mo偶na osi膮gn膮膰 takiego stanu samym prawem ani sam膮 moralno艣ci膮. Wymaga on zgodno艣ci kilku warstw: minimalnych norm prawnych, odpowiednich kryteri贸w zakupowych, kontrakt贸w zawieraj膮cych adaptacyjne mechanizmy odpowiedzialno艣ci, rzetelnego pomiaru, mo偶liwo艣ci odwo艂ania, konkurencji, kontroli ryzyka oraz kultury profesjonalnej zdolnej rozpozna膰 problemy, kt贸rych jeszcze nie skodyfikowano. Najwa偶niejsz膮 funkcj膮 prawa nie jest w takim systemie napisanie kompletnego katalogu dobra. Prawo tworzy instytucjonalne granice gry, wewn膮trz kt贸rych inne mechanizmy mog膮 dzia艂a膰. Zam贸wienie publiczne definiuje spos贸b wyboru. Kontrakt rozdziela prawa i obowi膮zki. Standard zmniejsza koszty wsp贸lnego rozumienia wymaga艅. Ubezpieczenie dystrybuuje ryzyko.\nDEB bada moraln膮 przestrze艅 pozostawion膮 przez te mechanizmy. Continuing review pozwala poprawia膰 rezultat, gdy rzeczywisto艣膰 przestaje odpowiada膰 za艂o偶eniom.\nodpowiedzialno艣膰 praktyczna nie jest cech膮 dokumentu, cz艂owieka ani organizacji. Jest emergentn膮 w艂a艣ciwo艣ci膮 uk艂adu instytucjonalnego. Mo偶e powstawa膰 wtedy, gdy wiele niedoskona艂ych element贸w wzajemnie koryguje w艂asne ograniczenia. Mo偶e te偶 zanika膰 wtedy, gdy ka偶dy element indywidualnie wygl膮da rozs膮dnie, ale wszystkie 艂膮cznie popychaj膮 system w tym samym niew艂a艣ciwym kierunku.\nostateczny test etycznej architektury bod藕c贸w powinien by膰 kontrfaktyczny. Trzeba zapyta膰, co stanie si臋 z cz艂owiekiem, kt贸ry w tym systemie konsekwentnie podejmuje odpowiedzialne decyzje. Czy b臋dzie w stanie pozosta膰 konkurencyjny?\nCzy ujawnienie ryzyka zwi臋kszy czy zmniejszy jego szanse zawodowe? Czy wykonawca inwestuj膮cy w bezpiecze艅stwo b臋dzie przegrywa艂 z wykonawc膮 eksternalizuj膮cym koszt? Czy organizacja, kt贸ra uczciwie informuje o niepewno艣ci, zostanie oceniona gorzej od organizacji udaj膮cej pewno艣膰? Je偶eli odpowiedzi s膮 negatywne, system jest etycznie niestabilny nawet wtedy, gdy posiada doskona艂y kodeks. Mo偶na sformu艂owa膰 zasad臋 instytucjonalnej kompatybilno艣ci etyki: wymagania moralne powinny by膰 w mo偶liwie szerokim zakresie zgodne z regu艂ami selekcji i odpowiedzialno艣ci obowi膮zuj膮cymi w otoczeniu dzia艂ania. Nie wszystkie konflikty da si臋 wyeliminowa膰, poniewa偶 moralno艣膰 czasem wymaga zachowania kosztownego. Zadaniem instytucji jest jednak sprawi膰, aby koszt odpowiedzialno艣ci nie by艂 systematycznie wi臋kszy w艂a艣nie dla tych, kt贸rzy zachowuj膮 si臋 odpowiedzialnie.\nprojekt Bulgera mo偶na odczyta膰 znacznie szerzej ni偶 jako procedur臋 dla architekt贸w. Jest modelem przej艣cia od ethics of intention do ethics of institutional design. Dobre intencje otrzymuj膮 dokument, dokument otrzymuje procedur臋, procedura organ kontrolny, organ kontrolny mo偶liwo艣膰 wp艂ywu na decyzj臋, a decyzja powinna nast臋pnie przej艣膰 do kontraktu, specyfikacji i bod藕c贸w ekonomicznych. Dopiero wtedy zamyka si臋 pe艂ny 艂a艅cuch odpowiedzialno艣ci. Je艣li kt贸ry艣 z tych odcink贸w zostaje zerwany, nast臋puje moralna utrata transmisji.\nProjektant mo偶e trafnie rozpozna膰 problem, lecz kontrakt mo偶e go zignorowa膰. Kontrakt mo偶e zawiera膰 dobry warunek, lecz brak monitoringu uczyni go martwym. Monitoring mo偶e wykry膰 naruszenie, lecz brak sankcji zmieni informacj臋 w archiwum. Sankcja mo偶e istnie膰, lecz je艣li zostanie zastosowana arbitralnie, podwa偶y zaufanie i zach臋ci do ukrywania problem贸w. Etyczna infrastruktura przypomina zatem 艂a艅cuch sterowania, w kt贸rym jako艣膰 systemu zale偶y od najs艂abszego po艂膮czenia pomi臋dzy percepcj膮, informacj膮, decyzj膮, bod藕cem i korekt膮.",
      "char_start": 36585,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Dlaczego same kodeksy etyczne nie wystarczaj膮 i co sprawia, 偶e system projektowy staje si臋 realnie odpowiedzialny?",
      "estimated_length": 5320
    },
    {
      "h2": "Etyka jako infrastruktura wykonawcza dobra wsp贸lnego",
      "index": 9,
      "char_end": 43564,
      "position": 10,
      "full_text": "Nie wystarczy mie膰 racj臋. System musi posiada膰 zdolno艣膰 przekszta艂cania racji w dzia艂anie. To w艂a艣nie z tej perspektywy mo偶na zrozumie膰 ko艅cow膮 ambicj臋 etyki praktycznej. Nie chodzi o stworzenie 艣wiata, w kt贸rym wszyscy uczestnicy rynku podzielaj膮 t臋 sam膮 filozofi臋 moraln膮. Chodzi o skonstruowanie takich instytucji, w kt贸rych pluralistyczni, niedoskonali i strategiczni ludzie mog膮 mimo w艂asnych ogranicze艅 wsp贸艂tworzy膰 decyzje podlegaj膮ce krytyce, korekcie i odpowiedzialno艣ci. Jest to ambicja skromniejsza ni偶 moralna przemiana cz艂owieka, lecz bardziej radykalna instytucjonalnie.\nZak艂ada bowiem, 偶e dobro wsp贸lne musi posiada膰 w艂asn膮 infrastruktur臋 wykonawcz膮, podobnie jak posiada j膮 kapita艂, w艂asno艣膰, kontrakt, rozliczenie i egzekucja zobowi膮za艅. Pozostaje pytanie, kt贸re prowadzi nas ju偶 ku syntezie konstrukcji. Skoro etyka praktyczna wymaga percepcji moralnej, zasad, procedur, instytucji, reprezentacji, mechanizm贸w uczenia si臋 i bod藕c贸w, nale偶y ustali膰, kt贸re z tych element贸w s膮 naprawd臋 konstytutywne, a kt贸re zale偶膮 od konkretnej bran偶y lub problemu. Potrzebujemy zatem modelu wielowarstwowego, kt贸ry pozwoli odr贸偶ni膰 uniwersalny rdze艅 odpowiedzialno艣ci od narz臋dzi kontekstowych. Czas zebra膰 rozproszony aparat w jedn膮 architektur臋: od moralnej percepcji i teorii warto艣ci, poprzez Duty-Consequence-Justice, procedur臋 i DEB, a偶 po otoczenie kontraktowe, prawne i rynkowe. Dopiero taka synteza pozwoli oceni膰, czy metoda Bulgera jest odr臋bn膮 teori膮 moraln膮, czy raczej - co wydaje si臋 coraz bardziej prawdopodobne - metainfrastruktur膮 s艂u偶膮c膮 do przechodzenia od pluralistycznej refleksji moralnej do odpowiedzialnej decyzji instytucjonalnej.",
      "char_start": 41906,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Czy etyka w projektowaniu powinna opiera膰 si臋 na moralnej przemianie jednostek, czy na stworzeniu odpowiednich instytucji?",
      "estimated_length": 1658
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "powa偶ny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 14,
      "pct_krotkich": 23,
      "srednia_dlugosc_zdania": 15
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "architektura i infrastruktura",
        "wystapien": 12
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "gra (regu艂y gry, gracze)",
        "wystapien": 4
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "艂a艅cuch i transmisja",
        "wystapien": 3
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "podatek (prywatny podatek na etyk臋)",
        "wystapien": 1
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "mapa (kontrakt jako mapa moralno艣ci)",
        "wystapien": 1
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "ekologia/organizmy (ekologia instytucji, populacja organizacji)",
        "wystapien": 3
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "fundamentalne",
        "lokalizacja": "sekcja 8"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "odpowiedzialno艣膰 zostaje przekszta艂cona w prywatny podatek nak艂adany na osob臋 dzia艂aj膮c膮 etycznie",
      "Wystarczy konkurencja prowadzona wed艂ug 藕le zaprojektowanej funkcji celu",
      "Dobre instytucje obni偶aj膮 cen臋 moralnego dzia艂ania, z艂e natomiast j膮 podwy偶szaj膮",
      "Koszt mo偶na policzy膰 do dw贸ch miejsc po przecinku",
      "nie powstaje dopiero w chwili, gdy uda si臋 stworzy膰 dashboard",
      "premiowa膰 organizacje najlepiej przystosowane do produkowania dokumentacji, a nie do produkowania dobra",
      "zdolno艣膰 udowodnienia odpowiedzialno艣ci mo偶e zast膮pi膰 odpowiedzialno艣膰 sam膮",
      "mechanizm przesuwania sygna艂u rynkowego",
      "mno偶enia strategicznych przymiotnik贸w",
      "trajektori臋 inwestycji producent贸w",
      "kompresji wiedzy instytucjonalnej",
      "maksimum odpowiedzialno艣ci",
      "absurdaln膮 sytuacj臋, w kt贸rej spo艂ecze艅stwo najpierw pozwala na przewidywaln膮 szkod臋, a nast臋pnie ogranicza si臋 do poszukiwania p艂atnika",
      "portfela mechanizm贸w",
      "ekologi臋 instytucji",
      "regulatory monoculture",
      "falsyfikacyjnej pokorze",
      "etyki mechanizmu",
      "艣wiecie strategicznych interakcji",
      "r贸wnoleg艂膮 moraln膮 narracj膮",
      "doskonale udokumentowanym komentarzem do procesu",
      "element realnej architektury wyboru",
      "przerzucanie presji kosztowej na s艂abszych podwykonawc贸w",
      "moralna utrata transmisji",
      "instytucjonalne granice gry",
      "przekszta艂cania racji w dzia艂anie",
      "dobro wsp贸lne musi posiada膰 w艂asn膮 infrastruktur臋 wykonawcz膮",
      "metainfrastruktur膮 s艂u偶膮c膮 do przechodzenia od pluralistycznej refleksji moralnej do odpowiedzialnej decyzji instytucjonalnej"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metod臋 analityczno-syntetyczn膮, w kt贸rej narz臋dzia ekonomii instytucjonalnej i teorii projektowania mechanizm贸w s艂u偶膮 do operacjonalizacji etyki praktycznej. Argumentacja opiera si臋 na przej艣ciu od analizy indywidualnych cn贸t ku architekturze bod藕c贸w, gdzie autor dowodzi, 偶e odpowiedzialno艣膰 jest funkcj膮 systemowej infrastruktury, a nie tylko sumienia jednostki."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Etyka jako architektura bod藕c贸w i mechanizm贸w instytucjonalnych",
        "cel": "Wprowadzenie tezy, 偶e odpowiedzialno艣膰 projektowa nie mo偶e opiera膰 si臋 na indywidualnym heroizmie, lecz musi wynika膰 z systemowej sp贸jno艣ci bod藕c贸w ekonomicznych i kontraktowych.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Upewni膰 si臋, 偶e przej艣cia mi臋dzy teoriami (North, Maskin, Holmstr枚m) s艂u偶膮 ilustracji g艂贸wnej tezy o bod藕cach, a nie staj膮 si臋 autonomicznym wyk艂adem z ekonomii.",
        "hidden_question": "Dlaczego indywidualna etyka projektanta cz臋sto przegrywa w starciu z realiami rynkowymi i jak mo偶na to zmieni膰 systemowo?",
        "kluczowe_motywy": [
          "architektura bod藕c贸w",
          "ekonomia instytucjonalna",
          "mechanism design",
          "incentive compatibility",
          "prywatny podatek na etyk臋"
        ]
      },
      {
        "h2": "Systemowe wypychanie etyki przez mierzalne wska藕niki",
        "cel": "Przej艣cie od indywidualnych dylemat贸w do analizy strukturalnej, wykazuj膮cej jak mechanizmy pomiaru i niekompletno艣膰 kontrakt贸w systemowo marginalizuj膮 warto艣ci niematerialne.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Nale偶y uwa偶a膰, aby nie przedstawi膰 teorii ekonomicznych jako gotowych rozwi膮za艅, lecz jako narz臋dzia do opisu mechanizm贸w, kt贸re obecnie utrudniaj膮 etyczne projektowanie.",
        "hidden_question": "Dlaczego deklaracje etyczne inwestora cz臋sto nie przek艂adaj膮 si臋 na realne dzia艂ania projektanta w praktyce?",
        "kluczowe_motywy": [
          "problem principal-agent",
          "teoria wielozadaniowo艣ci Holmstr枚ma",
          "kontrakty niezupe艂ne",
          "koszty transakcyjne",
          "governance"
        ]
      },
      {
        "h2": "Systemowe mechanizmy zam贸wie艅 jako narz臋dzie realnej odpowiedzialno艣ci",
        "cel": "Przej艣cie od analizy procedur kontrolnych do uj臋cia etyki jako elementu architektury rynkowej i instrument贸w zam贸wie艅 publicznych.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Uwa偶no艣膰 na rozr贸偶nienie mi臋dzy formaln膮 dokumentacj膮 compliance a rzeczywist膮 odpowiedzialno艣ci膮 przedsi臋biorstw.",
        "hidden_question": "Dlaczego same normy etyczne nie wystarczaj膮 i w jaki spos贸b mechanizmy zam贸wie艅 publicznych mog膮 realnie wymusi膰 odpowiedzialne zachowania?",
        "kluczowe_motywy": [
          "problem proxy",
          "comparative governance",
          "zam贸wienia publiczne jako mechanizm konstruuj膮cy rynek",
          "sygna艂 rynkowy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Zam贸wienia publiczne jako systemowe narz臋dzie kszta艂towania rynku",
        "cel": "Przej艣cie od dylemat贸w jednostki do analizy instytucjonalnych mechanizm贸w (zam贸wie艅 i standard贸w), kt贸re przekszta艂caj膮 etyk臋 z indywidualnego wyboru w warunek dost臋pu do rynku.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Nale偶y dopilnowa膰, aby rozr贸偶nienie mi臋dzy 'moralno艣ci膮 konsumenta' a 'moralno艣ci膮 instytucji' pozosta艂o kluczowym punktem przej艣cia w tej sekcji.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b system zam贸wie艅 publicznych i standardy techniczne mog膮 sprawi膰, 偶e odpowiedzialne projektowanie stanie si臋 ekonomicznie racjonalne?",
        "kluczowe_motywy": [
          "efekty zewn臋trzne (externality)",
          "rachunek koszt贸w cyklu 偶ycia",
          "mechanism design",
          "objective overload",
          "market shaping",
          "koszty transakcyjne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Standardy i regulacje jako ramy dopuszczalno艣ci, nie optimum",
        "cel": "Przej艣cie od indywidualnych narz臋dzi weryfikacji (Bulger) ku systemowym mechanizmom nadzoru, regulacji i ubezpiecze艅, kt贸re kszta艂tuj膮 zachowania projektowe poprzez bod藕ce ekonomiczne i prawne.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Upewni膰 si臋, 偶e rozr贸偶nienie mi臋dzy 'obszarem dopuszczalno艣ci' (standardy) a 'moralnym optimum' jest wyra藕ne i nie zostaje zatarte przez p贸藕niejsze opisy regulacji.",
        "hidden_question": "Czy przestrzeganie norm technicznych i prawnych jest wystarczaj膮ce, aby uzna膰 projekt za etyczny?",
        "kluczowe_motywy": [
          "compliance",
          "responsive regulation",
          "regulatory capture",
          "moral hazard",
          "odpowiedzialno艣膰 ex ante i ex post"
        ]
      },
      {
        "h2": "Etyka jako ekologia komplementarnych mechanizm贸w kontroli",
        "cel": "Przej艣cie od pojedynczych narz臋dzi do systemowego uj臋cia etyki jako sieci wzajemnie uzupe艂niaj膮cych si臋 instytucji i sprz臋偶e艅 zwrotnych, kt贸re nadaj膮 informacjom moralnym si艂臋 steruj膮c膮.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Nale偶y dopilnowa膰, aby rozr贸偶nienie mi臋dzy sprz臋偶eniem informacyjnym a steruj膮cym pozosta艂o centralnym punktem argumentacji, nie daj膮c si臋 zdominowa膰 przez przyk艂ady z OECD.",
        "hidden_question": "Dlaczego pojedyncze narz臋dzia etyczne nie wystarczaj膮 i jak zbudowa膰 system, w kt贸rym odpowiedzialno艣膰 jest realnie egzekwowana?",
        "kluczowe_motywy": [
          "polycentric governance",
          "redundancja heterogeniczna",
          "si艂a steruj膮ca informacji",
          "prawo Goodharta",
          "outcome metric vs process metric"
        ]
      },
      {
        "h2": "Etyka jako mechanizm projektowania instytucjonalnego",
        "cel": "Przej艣cie od etyki indywidualnej do systemowej poprzez potraktowanie procedur etycznych jako interwencji organizacyjnych podlegaj膮cych weryfikacji empirycznej.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotycz膮cej narz臋dzi Bulgera, aby jasno wynika艂o, 偶e s膮 one tu traktowane jako konkretne elementy projektu instytucjonalnego.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b sprawdzi膰, czy wprowadzone zasady etyczne w praktyce projektowej faktycznie dzia艂aj膮 i zmieniaj膮 rzeczywisto艣膰?",
        "kluczowe_motywy": [
          "teoria zmiany",
          "institutional mechanism design",
          "falsyfikacyjna pokora",
          "etyka mechanizmu",
          "interakcje strategiczne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Etyka jako architektura bod藕c贸w i sprawiedliwy kontrakt",
        "cel": "Przej艣cie od teoretycznych narz臋dzi weryfikacji do systemowego rozwi膮zania problemu etyki poprzez modyfikacj臋 mechanizm贸w ekonomicznych, kontraktowych i instytucjonalnych.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Nale偶y dopilnowa膰, aby rozr贸偶nienie mi臋dzy 'dodawaniem nagr贸d' a 'usuwaniem kar za odpowiedzialne zachowanie' pozosta艂o centralnym punktem argumentacji.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b sprawi膰, by etyka w projektowaniu nie by艂a tylko deklaracj膮, ale realnym elementem systemu organizacji i kontrakt贸w?",
        "kluczowe_motywy": [
          "architektura bod藕c贸w",
          "teoria wielozadaniowo艣ci Holmstr枚ma",
          "asymetria ekonomiczna",
          "odpowiedzialno艣膰 strukturalna",
          "Fairness Report"
        ]
      },
      {
        "h2": "Odpowiedzialno艣膰 jako emergentna w艂a艣ciwo艣膰 uk艂adu instytucjonalnego",
        "cel": "Przej艣cie od opisu konkretnych narz臋dzi do systemowej definicji etycznego rynku, w kt贸rym odpowiedzialno艣膰 wynika z kompatybilno艣ci bod藕c贸w ekonomicznych i norm moralnych.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Nale偶y ujednolici膰 terminologi臋 dotycz膮c膮 '艂a艅cucha sterowania' i 'transmisji moralnej', aby jasno wynika艂o, 偶e s膮 to metafory opisuj膮ce przep艂yw odpowiedzialno艣ci od intencji do bod藕ca ekonomicznego.",
        "hidden_question": "Dlaczego same kodeksy etyczne nie wystarczaj膮 i co sprawia, 偶e system projektowy staje si臋 realnie odpowiedzialny?",
        "kluczowe_motywy": [
          "adaptive governance",
          "adaptacja strategiczna",
          "instytucjonalna kompatybilno艣膰 etyki",
          "艂a艅cuch odpowiedzialno艣ci",
          "eksternalizacja koszt贸w spo艂ecznych"
        ]
      },
      {
        "h2": "Etyka jako infrastruktura wykonawcza dobra wsp贸lnego",
        "cel": "Domkni臋cie wywodu poprzez przej艣cie od analizy poszczeg贸lnych mechanizm贸w do zapowiedzi syntezy etyki jako systemowej metainfrastruktury decyzji.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Nale偶y dopilnowa膰, aby przej艣cie do syntezy nie brzmia艂o jak nowy rozdzia艂, lecz jak logiczna konsekwencja przedstawionej wcze艣niej architektury bod藕c贸w.",
        "hidden_question": "Czy etyka w projektowaniu powinna opiera膰 si臋 na moralnej przemianie jednostek, czy na stworzeniu odpowiednich instytucji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "infrastruktura wykonawcza",
          "pluralizm uczestnik贸w",
          "model wielowarstwowy",
          "metainfrastruktura",
          "odpowiedzialno艣膰 instytucjonalna"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Etyka w praktyce projektowej staje si臋 realn膮 instytucj膮 dopiero wtedy, gdy przestaje opiera膰 si臋 na indywidualnym heroizmie moralnym, a zostaje wbudowana w architektur臋 bod藕c贸w, kontrakty i mechanizmy zam贸wie艅 publicznych tak, aby odpowiedzialne decyzje nie by艂y ekonomicznie karane, lecz sta艂y si臋 systemowo mo偶liwe i racjonalne.",
    "luk_narracji": "Tekst ewoluuje od analizy indywidualnych dylemat贸w projektanta ku systemowemu uj臋ciu etyki jako architektury bod藕c贸w i mechanizm贸w instytucjonalnych. Autor przechodzi od opisu narz臋dzi Bulgera do szerokiego instrumentarium ekonomii instytucjonalnej, dowodz膮c, 偶e odpowiedzialno艣膰 nie jest cech膮 jednostki, lecz emergentn膮 w艂a艣ciwo艣ci膮 uk艂adu, w kt贸rym normy moralne s膮 sp贸jne z kontraktami, prawem i rynkowymi regu艂ami selekcji."
  }
}

