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Etyka zarz¹dzania w okresie przeobra¿eñ cywilizacyjnych

wspó³czesnego �wiata

Skojarzenie etyki z zarz¹dzaniem czy dzia³alno�ci¹ gospodarcz¹ ma wielowiekow¹ tradycjê.
Jako dowód tego stwierdzenia filozofowie przywo³uj¹ autorytet Arystotelesa, który ekonomikê
umie�ci³ w dziale filozofii praktycznej i pojmowa³ j¹ jako sztukê podejmowania w³a�ciwych decy-
zji w gospodarowaniu, jako umiejêtno�æ zapewniaj¹c¹ nie tylko zamo¿no�æ, ale i piêkne ¿ycie.
Umiejêtno�ci zdobywania bogactwa towarzyszyæ mia³ wymóg okre�lonych cnót.

Etykê mo¿na zdefiniowaæ jako naukê o tym, jak nasze decyzje wp³ywaj¹ na innych ludzi, jako
naukê o prawach i obowi¹zkach ludzi, o moralnych regu³ach stosowanych przez ludzi przy
podejmowaniu decyzji i o istocie wzajemnych stosunków miêdzy lud�mi (Stoner, Freeman, Gil-
bert 2001, s. 119).

W dzia³alno�ci gospodarczej nie sposób unikn¹æ zagadnieñ etycznych. Istotna jest równie¿
odpowiedzialno�æ spo³eczna za sposób oddzia³ywania przedsiêbiorstw na spo³eczeñstwo, w któ-
rym istniej¹. W�ród bogactwa form ludzkiej aktywno�ci do decyduj¹cych o kszta³cie porz¹dku
spo³ecznego nale¿y dzia³alno�æ produkcyjna � ona bowiem uwalnia cz³owieka od bezpo�redniej
zale¿no�ci od przyrodniczych warunków bytowania (Jarco, Kalita, Semp 1993, s. 153). Stanowi
te¿ o wielo�ci ludzkich potrzeb i mo¿liwo�ciach ich zaspokajania. Efektem pracy s¹ nie tylko
okre�lone dobra i us³ugi, niezbêdne do przetrwania spo³eczeñstwa i jego rozwoju, ale równie¿
okre�lone zale¿no�ci, wiêzi, ró¿nice interesów poszczególnych grup ludzi.

Cywilizacja zawsze rozwija³a siê wielotorowo i by³a silnie zró¿nicowana. Tak by³o w staro¿yt-
no�ci, w wiekach �rednich i w czasach burzliwego rozwoju techniki. Klasyk liberalizmu Monte-
skiusz dawno ju¿ zauwa¿y³, ¿e pos³uguj¹c siê metodami historyczn¹ i geograficzn¹, ³atwo mo¿na
wyt³umaczyæ zró¿nicowanie systemów warto�ci, panuj¹cych ustrojów i stopnia rozwoju po-
szczególnych obszarów Ziemi (Szczepankiewicz 2005, s. 109).

W przedsiêbiorstwach zagadnienia dotycz¹ce etyki s¹ rozpatrywane na czterech poziomach:
spo³eczeñstwa, interesariuszy, polityki wewnêtrznej i indywidualnej osoby. Etyka na poziomie
zarz¹dzania uzyskuje bardzo wysoki wymiar. Sprowadzenie etyki zarz¹dzania do okre�lonych
technik czy stylu zarz¹dzania by³oby pomy³k¹. Etyka zarz¹dzania wymaga od prze³o¿onego
orientacji humanistycznej. Mo¿na j¹ ujmowaæ jako zespó³ obowi¹zków pracodawcy wobec pra-
cownika b¹d� jako zbiór uprawnieñ pracowniczych. W tym aspekcie ka¿dy pracuj¹cy ma prawo
do wszystkich korzy�ci p³yn¹cych z pracy, które umo¿liwiaj¹ mu osi¹gniêcie jej pe³nego wymiaru.
Etyka zarz¹dzania koncentruje siê zatem na:
� ustalaniu zasad etycznych, które rz¹dz¹ postêpowaniem cz³onków danego spo³eczeñstwa,
� wprowadzaniu, wdra¿aniu zasad, standardów moralnych do strategii zarz¹dzania,
� sformu³owaniu sankcji wobec osób naruszaj¹cych normy.
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Przeobra¿enia cywilizacyjne a wa¿niejsze koncepcje etyki biznesu

Na gruncie filozofii moralno�ci mo¿na odró¿niæ etykê teoretyczn¹ od etyki normatywnej i sto-
sowanej oraz wyró¿niæ etykê opisow¹. Etyka teoretyczna pyta m.in. o to, co to jest warto�æ
moralna, jakie warto�ci s¹ warto�ciami moralnymi, co stanowi przedmiot ocen etycznych. Etyka
normatywna stanowi pewien system norm dotycz¹cych ludzkiego postêpowania, tego, co kto�
powinien, a czego nie powinien czyniæ ze wzglêdu na dobro w sensie moralnym. Zajmuje siê
budowaniem ogólnych standardów, ze wzglêdu na które oceniane mo¿e byæ przystawanie prze-
konañ i rzeczywistego dzia³ania ludzi. Szczególnym celem i rezultatem etyki normatywnej s¹
kodeksy postêpowania w dzia³alno�ci gospodarczej, maj¹ce regulowaæ tê dzia³alno�æ i spe³niaæ
funkcje wychowawcze. Etyka opisowa interesuje siê faktycznymi przekonaniami moralnymi i po-
stêpowaniem ludzi. Wyró¿nia siê dwa podstawowe modele takiej analizy. Pierwszym z nich jest
model utylitarny, w którym g³ównymi kategoriami s¹ koszty i korzy�ci, a kryterium etyczno�ci
dzia³añ jest przynoszenie �najwiêkszej korzy�ci najwiêkszej liczbie ludzi�. W modelu drugim
etyczno�æ dzia³añ rozpatruje siê poprzez prawa i obowi¹zki, k³ad¹c nacisk na konflikt praw i obo-
wi¹zek decydentów uwzglêdniania tych praw. Etyka stosowana zajmuje siê narzêdziami kszta³to-
wania w³a�ciwych postaw moralnych.

Rozpatruj¹c zagadnienia dotycz¹ce etyki zarz¹dzania w kontek�cie zmian cywilizacyjnych, nale-
¿a³oby siêgn¹æ do wa¿niejszych koncepcji moralnych w dziedzinie etyki normatywnej, zwi¹zanych
�ci�le z liberalizmem i utylitaryzmem. Zalicza siê do nich teoriê Kanta � deontologiczn¹, która opiera
siê na poczuciu powinno�ci, obowi¹zku oraz przekonaniu o konieczno�ci racjonalnego ugrunto-
wania przekonañ etycznych. Teorii Kanta zwykle nie nazywa siê liberalizmem, chocia¿ jej podsta-
wow¹ zasad¹ jest wolno�æ (Andersen 2003, s. 153). Wolno�æ, której broni liberalizm, mo¿e
przyjmowaæ ró¿ne formy, z których najwa¿niejszymi s¹ wolno�æ ekonomiczna i wolno�æ polityczna.
Ze wzglêdu na etyczny aspekt wolno�ci gospodarczej, klasycznego jej sformu³owania dokona³
Adam Smith. Istotne wydaje siê stwierdzenie: �Ka¿dy, kto proponuje drugiemu jaki� interes, postê-
puje w ten sposób. Daj mi to, czego ja chcê, a otrzymasz to, czego ty chcesz: oto znaczenie ka¿dej
takiej propozycji, i to jest w³a�nie sposób, w jaki otrzymujemy nawzajem od siebie najwiêksz¹ czê�æ
us³ug, których potrzebujemy� (Andersen 2003, s. 155). Zasada Smitha stanowi ¿¹danie wobec
innych, uzasadnione przyrzeczeniem �wiadczenia wzajemnego. Mo¿na stwierdziæ, ¿e wyra¿a to
regu³ê wzajemnego uwzglêdniania egoizmów. Adam Smith rozwa¿a roczny dochód spo³eczeñstwa,
który mo¿na wed³ug niego uto¿samiaæ z roczn¹ produkcj¹. Skoro poszczególny uczestnik ¿ycia
gospodarczego przyczynia siê do podwy¿szenia produktu narodowego z egoizmu (dla zysku),
automatycznie przyczynia siê do podwy¿szenia wspólnego dobrobytu gospodarczego spo³eczeñ-
stwa. Kluczowym spostrze¿eniem okazuje siê to, ¿e uczestnik gospodarki, maj¹c na oku pewien cel
dzia³ania (podwy¿szyæ swój dochód), jednocze�nie osi¹ga inny, niezamierzony skutek, mianowicie
podwy¿szenie dobrobytu wspólnego dla dobra wszystkich (Andersen 2003, s. 156). Adam Smith
by³ przekonany, ¿e d¹¿enie do zysku jest postaw¹ korzystn¹ dla jednostki i dla spo³eczeñstwa
dziêki dzia³aniu �niewidzialnej rêki�. Jednostka, �d¹¿¹c do w³asnej korzy�ci, wzmacnia czêsto pu-
bliczne dobro bardziej skutecznie, ni¿ gdyby chcia³a bezpo�rednio dzia³aæ na jego korzy�æ� (Ho-
³ówka 2001, s. 274). Koncepcja utylitarystyczna opiera siê na kalkulacji zysków i strat oraz
zaspokajaniu preferencji maksymalnie du¿ej grupy osób. Utylitaryzm bez zastrze¿eñ aprobuje ka¿-
d¹ wersjê etyki sprawnego biznesu (Ho³ówka 2001, s. 274).

Koncepcja deontologiczna, okre�lana mianem kodeksowej, przyjmuje za podstawê �wiado-
mo�ci i rozumowañ moralnych zakazy i nakazy jako najbardziej elementarne, pierwotne formy
regulowania zachowañ. Moralno�æ oznacza tu spontaniczn¹ �wiadomo�æ dobra i z³a, powinno-
�ci i zakazu. Ten sposób my�lenia przejawia siê wspó³cze�nie w deontologiach zawodowych. S¹
one wyrazem �rodowiskowej troski o moraln¹ pozycjê zawodu czy sposobu ¿ycia.

Etyka zarz¹dzania w okresie przeobra¿eñ cywilizacyjnych wspó³czesnego �wiata
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Wspó³cze�ni libera³owie, podzielaj¹c pogl¹dy Adama Smitha, inaczej je jednak argumentuj¹.
Ich zdaniem ten, kto ¿yje w spo³eczeñstwie o z³o¿onej strukturze ekonomicznej i musi zarabiaæ na
¿ycie, z konieczno�ci wi¹¿e siê z instytucjami, które to spo³eczeñstwo stworzy³o. Je�li siê z nimi
wi¹¿e, musi przestrzegaæ regu³ obowi¹zuj¹cych w tych instytucjach. Z punktu widzenia jednost-
ki, dzia³alno�æ ekonomiczna jest pewnego rodzaju gr¹ i przyst¹pienie do niej zobowi¹zuje do
przestrzegania jej regu³.

Inn¹ odmian¹ etyki, charakterystyczn¹ dla motywacji religijnej, jest etyka sumienia i odpowie-
dzialno�ci. Ten rodzaj etyki (personalistycznej i humanistycznej) jest oparty na do�wiadczeniu,
godno�ci cudzej i w³asnej, rzetelnym (sumiennym, odpowiedzialnym) stosunku do ka¿dego part-
nera jako cz³owieka, do pracy jako relacji miêdzyludzkiej. Tylko cz³owiek sumienny mo¿e byæ odpo-
wiedzialny. Kompetencja w zawodzie musi i�æ w parze z kompetencj¹ moraln¹. Jedno i drugie jest
wyrazem dojrza³o�ci. �Moralne wytyczne, zawarte w artyku³ach kodeksów etyki zawodowej czy
choæby ponawiane w wypowiedziach postulaty tworzenia takich kodeksów, s¹ form¹ etycznej reflek-
sji. Okre�laj¹ moralnie po¿¹dany stan wewnêtrznych i zewnêtrznych relacji grupy spo³eczno-zawodo-
wej, któremu to stanowi tzw. szara rzeczywisto�æ lubi zaprzeczaæ� (Jarco, Kalita, Semp 1993, s. 176).

Odpowiedzialno�æ spo³eczna biznesu

Zagadnienia z obszaru spo³ecznej odpowiedzialno�ci biznesu (Corporate Social Responsibility
� CSR) coraz czê�ciej s¹ przedmiotem zainteresowania polskich przedsiêbiorstw. Coraz czê�ciej
w organizacjach podejmuje siê dzia³ania zmierzaj¹ce do tego, aby dba³o�æ o interesy ekonomiczne
powi¹zana by³a z dba³o�ci¹ o przestrzeganie etycznych zasad odpowiedzialno�ci wzglêdem spo³e-
czeñstwa i �rodowiska przyrodniczego. �CSR mo¿na zdefiniowaæ jako pojêcie, za pomoc¹ którego
przedsiêbiorstwa integruj¹ spo³eczne i �rodowiskowe aspekty w swojej codziennej dzia³alno�ci
oraz we wzajemnych stosunkach z interesariuszami na zasadzie dobrowolno�ci� (¯emiga³a 2004,
s. 40). Ka¿de przedsiêbiorstwo anga¿uje siê w CSR na swój w³asny, unikalny sposób, zale¿nie od
swoich kompetencji, zasobów, interesariuszy, a tak¿e tradycji kulturowych, sytuacji spo³ecznej
i ekologicznej obszaru, w którym funkcjonuje. Spo³eczne zaanga¿owanie firmy i etyczny sposób
prowadzenia dzia³alno�ci przynosz¹ korzy�ci zarówno spo³eczeñstwu, jak i przedsiêbiorstwu. Mimo
¿e dzia³alno�æ w tym obszarze nie przynosi szybkich bezpo�rednich profitów, to wywiera pozytyw-
ny wp³yw na jako�æ ¿ycia i stabilno�æ otoczenia, w którym funkcjonuje. Korzy�ci odnoszone s¹
w wyniku prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej w sposób etyczny i spo³ecznie odpowiedzialny.
Buduje to dobr¹ reputacjê w oczach klientów, spo³eczno�ci lokalnych, mediów i pracowników.
Misja firmy, poprzez zawarcie w niej elementów spo³ecznych i etycznych, wzmacnia siê i staje
bardziej wiarygodna. W d³u¿szym okresie koszty poniesione na dzia³alno�æ spo³eczn¹ zwracaj¹
siê, a sprzeda¿ zaczyna wzrastaæ (¯emiga³a 2004, s. 40).

Pozyskiwanie i utrzymywanie zainteresowania klientów jest dla ka¿dego przedsiêbiorstwa
zadaniem priorytetowym. Szczegó³owo analizuje siê zmiany w �wiadomo�ci konsumentów na
poszczególnych rynkach. Zarz¹dzanie zgodne z zasadami spo³ecznej odpowiedzialno�ci nie
pojawi³o siê jednak samoistnie, z potrzeby czynienia dobra przez w³a�cicieli kapita³u, lecz okaza³o
siê skuteczn¹ metod¹ zdobywania przewagi konkurencyjnej na rozwiniêtym rynku. Konsumenci
zaczêli interesowaæ siê tym, jak firma, której produkty kupuj¹, traktuje swoich pracowników
i dostawców, czy wywiera szkodliwy wp³yw na �rodowisko przyrodnicze, czy uczestniczy w prak-
tykach korupcyjnych, jak wynagradza mened¿erów (Rok 2003, s. 5).

Odpowiedzialno�æ spo³eczna to narzêdzie w procesie zarz¹dzania, które pozwala wykorzystaæ
proces budowania dialogu z interesariuszami w celu doskonalenia strategii rozwoju, aby lepiej
oceniæ silne i s³abe strony przedsiêbiorstwa, a tak¿e efektywnie zarz¹dzaæ zmianami, opieraj¹c siê
na analizie szans i zagro¿eñ identyfikowanych w otoczeniu.

ANNA OLEKSIEJCZUK, EWA OLEKSIEJCZUK
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Kreacja wizerunku firmy to wysoko wyspecjalizowana dziedzina zarz¹dzania. Aby funkcjono-
wa³a nale¿ycie, niezbêdne s¹ strategiczne decyzje zarz¹du firmy, definiuj¹ce ju¿ na pocz¹tku dzia³al-
no�ci, jaki wizerunek w �wiadomo�ci ludzi chce ona wykreowaæ. To¿samo�æ organizacji i jej po¿¹dany
wizerunek okre�lony jest czêsto w takich dokumentach, jak wizja i misja firmy. Zoperacjonalizowa-
nie zawartych tam stwierdzeñ wymaga jednak podej�cia strategicznego (�wi¹der 2004, s. 19).

Nowoczesne partnerskie zarz¹dzanie polega m.in. na kszta³towaniu takich struktur komunika-
cji, koordynacji i motywacji, które wyzwalaj¹ oczekiwane zachowania pracowników oraz mobili-
zuj¹ do samodzielno�ci i rozwoju. Istotna jest kultura wspó³bycia, motywowanie do wspó³dzia³ania.

Odpowiednie prowadzenie biznesu to wspó³cze�nie przede wszystkim podejmowanie d³ugo-
falowych dzia³añ strategicznych z poszanowaniem zasad dialogu spo³ecznego. Dialog pozwala
na poznawanie wzajemnych oczekiwañ pracowników, kadry kierowniczej, klientów, dostawców,
przedstawicieli spo³eczno�ci lokalnej, mediów, w³adz lokalnych i centralnych. Istotne jest �wia-
dome kszta³towanie relacji ze wszystkimi interesariuszami, przede wszystkim dziêki odpowied-
niemu systemowi zarz¹dzania. Wdro¿enie systemu zarz¹dzania odpowiedzialno�ci¹ ma na celu
kszta³towanie pozytywnego klimatu organizacyjnego, a w konsekwencji � wzrost wzajemnego
zaufania, zaanga¿owania, dyscypliny, lojalno�ci pracowników wobec przedsiêbiorstwa, wy¿szy
stopieñ identyfikacji, a tak¿e poprawê relacji z otoczeniem zewnêtrznym (dostawcami, klientami,
wspólnot¹ lokaln¹).

Na rynku konkurencyjnym ka¿dy podmiot funkcjonuje w otoczeniu podobnych warunków
zewnêtrznych. W osi¹gniêciu przez firmê sukcesu rynkowego obs³uga klienta staje siê równie
wa¿na, jak sam produkt i cena. Sam produkt czêsto ma charakter standardowy i nie zawiera
¿adnych specyficznych rozwi¹zañ ró¿nicuj¹cych. Zatem podstawowym elementem marketingo-
wym, na który firma mo¿e mieæ znacz¹cy wp³yw, a który w du¿ym stopniu decyduje o utrzymaniu
dobrej pozycji na konkurencyjnym rynku, staje siê poziom obs³ugi klientów i odbiorców oraz
umiejêtno�æ budowania wzajemnie korzystnych, �cis³ych i trwa³ych wiêzi z odbiorcami, opar-
tych na zaufaniu i lojalno�ci. Wiele firm wprowadzaj¹cych systemy zarz¹dzania odpowiedzialno-
�ci¹ czy kodeksy etyczne zaczyna od programów skierowanych do pracowników dzia³u
marketingu, poniewa¿ to oni w du¿ym stopniu decyduj¹ o utrzymaniu przewagi konkurencyjnej.

Rola marketingu wewnêtrznego w dobie przemian cywilizacyjnych

Filozofia traktowania pracownika le¿y u podstaw marketingu wewnêtrznego (Olsztyñska 2004,
s. 12). Firmy poszukuj¹ wci¹¿ nowych sposobów dotarcia do klienta, spe³niania jego oczekiwañ
oraz przewidywania jego potrzeb. Marketing wewnêtrzny powinien integrowaæ narzêdzia i dzia-
³ania w ramach czterech obszarów funkcjonowania firmy: komunikacji wewnêtrznej, klimatu or-
ganizacyjnego, kultury organizacyjnej i to¿samo�ci przedsiêbiorstwa. Podstawowym celem jest
takie po³¹czenie tych elementów, aby nowa strategia czy zmiana by³y przez pracowników zrozu-
miane i zaakceptowane. Wa¿nym celem jest te¿ budowanie atmosfery sprzyjaj¹cej inicjowaniu
zmian i sta³ych usprawnieñ.

Przy wdra¿aniu strategii konieczne jest informowanie pracowników, dlaczego dokonuje siê
zmian, kogo one dotycz¹, jak wp³yn¹ na dotychczasow¹ pracê i rozwój firmy.

Marketing wewnêtrzny w kontek�cie komunikacji w firmie ma za zadanie (Olsztyñska 2004, s. 12):
� wspieranie wdra¿ania strategii poprzez w³a�ciw¹ informacjê dostarczon¹ w³a�ciwym odbior-

com w najbardziej odpowiednim czasie przez najbardziej odpowiednie narzêdzia komunikacji;
� sta³e usprawnianie komunikacji wewnêtrznej przez diagnozowanie potrzeb pracowników w tym

zakresie, stymulowanie komunikacji pionowej i poziomej, tak by sta³o siê to podstaw¹ lepszego
zrozumienia innych dzia³ów firmy oraz pozwoli³o na usprawnienie dzia³añ wewnêtrznych.

Etyka zarz¹dzania w okresie przeobra¿eñ cywilizacyjnych wspó³czesnego �wiata



234

Pracownicy anga¿uj¹ siê, je�li s¹ wspó³odpowiedzialni za decyzje i sami s¹ ich autorami.
Potrzebne jest wiêc zrozumienie przez mened¿erów ró¿nych szczebli potrzeby pozyskiwania
opinii i sugestii pracowników oraz ich wykorzystywania w podejmowaniu decyzji. Marketing
wewnêtrzny ma równie¿ na celu wspieranie atmosfery opartej na zaufaniu i zaanga¿owaniu.
Pracownicy uwa¿aj¹ atmosferê pracy za jeden z wa¿niejszych czynników wp³ywaj¹cych na zado-
wolenie z pracy.

Teoria kultury przedsiêbiorstwa wyodrêbni³a siê jako dzia³ nauki organizacji i zarz¹dzania na
pocz¹tku lat 80. XX w., ale odmienno�æ kulturowa narodów, wspólnot religijnych i przedsiê-
biorstw oraz wp³yw norm grupowych na zachowanie cz³onków organizacji zauwa¿ono ju¿ daw-
niej. Max Weber w swym dziele z 1905 r. wi¹za³ zachowania ekonomiczne spo³eczeñstw z kultur¹
i jej religijnym pod³o¿em. Twierdzi³, ¿e religia protestancka, traktuj¹c pracê nie jako s³u¿bê i obo-
wi¹zek, ale cel sam w sobie i �ród³o dobrobytu, da³a podstawê do wytworzenia siê kultury, która
przyczyni³a siê do szybszej ni¿ w innych spo³eczeñstwach akumulacji kapita³u i powstania kapi-
talizmu. Wed³ug najbardziej znanej definicji E. Scheina, �kultura jest zespo³em podstawowych
za³o¿eñ, które dana grupa ustanowi³a w trakcie pokonywania problemów adaptacji do otoczenia
i budowania wewnêtrznej integracji. Tworzenie kultury jest procesem zdobywania do�wiadczeñ
grupowych i ustalania , które z nich godne s¹ zachowania i kontynuacji. Kultura jest systemem,
który ³¹czy osobiste do�wiadczenie ¿yciowe ze zbiorow¹ m¹dro�ci¹. W odniesieniu do specy-
ficznej grupy, jak¹ jest przedsiêbiorstwo, kulturê definiuje siê jako osobowo�æ, duszê przedsiê-
biorstwa tworz¹c¹ jej to¿samo�æ i odró¿niaj¹c¹ j¹ od innych organizacji� (Romanowska 2001,
s. 120 i 121). Kulturê organizacji mo¿na te¿ okre�liæ jako wytworzony przez grupê schemat my�le-
nia, odczuwania i reagowania, któremu podporz¹dkowuj¹ siê cz³onkowie grupy, a który uczy ich
rozró¿niaæ, jakie postawy i zachowania s¹ pozytywne, a jakie negatywne. Model E. Scheina
pokazuje kulturê przedsiêbiorstwa jako system szczebli kulturowych o ró¿nym znaczeniu, ró¿-
nym stopniu u�wiadomienia sobie przez pracowników i ró¿nym stopniu dostêpno�ci dla ludzi
spoza przedsiêbiorstwa (Romanowska 2001, s. 121).

Wed³ug jednej z typologii, kultury organizacyjne mo¿na podzieliæ na silne i s³abe, w zale¿no-
�ci od stopnia intensywno�ci ich oddzia³ywania na organizacjê. Kultury silne w sposób widocz-
ny i trwa³y kszta³tuj¹ rzeczywisto�æ organizacyjn¹. O sile danej kultury decyduj¹ jej trzy wymiary:
� wyrazisto�æ, czyli jednoznaczno�æ i czytelno�æ wzorców, norm i symboli;
� stopieñ upowszechnienia, czyli akceptacja i przestrzeganie przez cz³onków organizacji wzor-

ców kulturowych w praktyce;
� g³êboko�æ zakorzenienia, czyli zakres przyswojenia przez cz³onków organizacji jej wzorców

i symboli, d³ugotrwa³o�æ ich stosowania.

Kultura silna charakteryzuje siê du¿¹ wyrazisto�ci¹, upowszechnieniem i g³êbokim zakorze-
nieniem. Daje wiele korzy�ci. Pracownicy wiedz¹, czego siê od nich oczekuje, bardziej identyfiku-
j¹ siê z firm¹, a firma jest lepiej rozpoznawana w otoczeniu. Silna kultura firmy pozwala pracownikom
nie tylko zrozumieæ, jakich postaw siê od nich oczekuje w stosunku do klientów i wspó³pracow-
ników, ale tak¿e staje siê powodem do dumy, rodzi wiêksze zaanga¿owanie, daj¹c poczucie
wyj¹tkowo�ci z powodu pracy w danej organizacji. Silna kultura organizacji najczê�ciej skutkuje
lepsz¹ komunikacj¹, szybszym podejmowaniem decyzji opartym na podzielonych preferencjach
i przyjêtych wytycznych, lepsz¹ kontrol¹ zastêpowan¹ koordynacj¹, poczuciem wiêkszego bez-
pieczeñstwa i lojalno�ci wynikaj¹cej z wiêkszej identyfikacji z firm¹.

Kultura organizacyjna spe³nia dwie podstawowe funkcje: umo¿liwia dostosowanie organiza-
cji do otoczenia i zapewnia wewnêtrzn¹ integracjê organizacji (Ko�miñski, Piotrowski 1995, s. 302
i 303). Istnienie kultury organizacyjnej zapewnia odrêbno�æ kulturow¹ organizacji i pozwala jej
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wyró¿niæ siê w otoczeniu. Silna kultura przedsiêbiorstwa pozwala szybko poprawiæ jego pozycjê
w otoczeniu przez podporz¹dkowanie mu ró¿nych elementów otoczenia lub ich wyeliminowanie.

Wa¿na jest funkcja integruj¹ca kultury organizacyjnej. Kultura organizacji okre�la wszystkie
niezbêdne elementy struktury i systemy zarz¹dzania, tzn. oferuje cz³onkom organizacji wspólny
jêzyk i aparat pojêciowy, okre�la zasady przynale¿no�ci do grupy, wyznacza zasady w³adzy
i status organizacyjny poszczególnych stanowisk.

Wp³yw kultury organizacji na sposób zarz¹dzania i jego efektywno�æ jest najbardziej widocz-
ny w trzech obszarach zarz¹dzania: w polityce kadrowej i stosunkach miêdzyludzkich, w obsza-
rze podejmowania decyzji i w procesie zarz¹dzania strategicznego. W zakresie budowania
to¿samo�ci organizacji wa¿ne jest ³¹czenie komunikacji zewnêtrznej z wewnêtrzn¹. Czêsto na
zewn¹trz komunikowane s¹ fakty odbiegaj¹ce od rzeczywisto�ci, co oddzia³uje negatywnie na
klientów. Przede wszystkim dzia³a to �le na pracowników, którzy widz¹, ¿e firma oszukuje klien-
tów, a poza tym odczuwaj¹ oni niezadowolenie klientów. Wa¿nym celem jest tak¿e poznanie
oczekiwañ pracowników w stosunku do odpowiedzialno�ci spo³ecznej firmy. Wiedza o tym, jak¹
aktywno�æ powinna wykazaæ firma w zakresie wspomagania spo³eczno�ci lokalnej, jakie wyda-
rzenia powinna wspieraæ i w jakich inicjatywach pomagaæ, pozwala na bardziej indywidualne
poczucie wk³adu oraz bardziej celowe ukierunkowanie dzia³añ zewnêtrznych.

Nawi¹zanie dobrych relacji z odbiorcami to w efekcie proces nawi¹zywania relacji miêdzyludz-
kich opartych na wzajemnym szacunku i zaufaniu. Niezale¿nie od innych elementów, które s¹
istotne we wspó³pracy miêdzy firmami, te podstawowe warto�ci miêdzyludzkie odgrywaj¹ i bêd¹
odgrywaæ w przysz³o�ci bardzo wa¿n¹ rolê. Przestrzeganie zasad partnerstwa spo³ecznego staje
siê bowiem w ostatnich latach integraln¹ czê�ci¹ dzia³alno�ci gospodarczej. Dostarczaj¹c towa-
rów, us³ug czy informacji potrzebnych np. do realizacji programu spo³ecznego, firma dokonuje
inwestycji w spo³eczno�æ lokaln¹, co powoduje wzrost zasobno�ci jej cz³onków i wzrost kon-
sumpcji. B³êdem jest twierdzenie, ¿e w dobie z³ej koniunktury nie staæ przedsiêbiorstw na wpro-
wadzenie etyki do biznesu. Firma mo¿e wybieraæ tak¹ formê wspierania programów spo³ecznych,
jaka jej najbardziej odpowiada.

Wprowadzenie do biznesu zasad spo³ecznej odpowiedzialno�ci, w tym programów etycz-
nych, jako nowoczesnych metod zarz¹dzania mo¿e umo¿liwiæ polskim firmom wej�cie i utrzyma-
nie pozycji konkurencyjnej na rynkach miêdzynarodowych. Strategia spo³ecznego zaanga¿owania
musi byæ zgodna z kultur¹ i profilem dzia³alno�ci danej firmy. Dzia³alno�æ w tym zakresie powinna
byæ inicjowana przez najwy¿sze kierownictwo maj¹ce odpowiednio wysok¹ �wiadomo�æ po-
trzeb spo³ecznych. Zasady zawarte w programach etycznych powinny byæ spójne, musz¹ byæ
wpisane na sta³e w strategiê funkcjonowania firmy i byæ ci¹gle udoskonalane.

Tradycyjne spojrzenie na zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem, wyra¿aj¹ce siê koncentrowaniem
uwagi na jego wewnêtrznych problemach i zwi¹zkach z naturalnym otoczeniem, to w dobie
wspó³czesnych zmian cywilizacyjnych za ma³o, ¿eby zarz¹dzaæ skutecznie. Przedsiêbiorstwo jest
zbiorem interesów tych, którzy s¹ wewn¹trz i na zewn¹trz niego. Tymczasem zmiany s¹ czê�ci¹
codziennego funkcjonowania organizacji. Od personelu oczekuje siê nie tylko skutecznego ich
adaptowania, ale równie¿ aktywnego poszukiwania rozwi¹zañ usprawniaj¹cych pracê oraz two-
rz¹cych now¹ warto�æ dla klienta. Zaanga¿owanie i kreatywno�æ pracowników jest wiêc dzi�
szczególnie istotna. Organizacje, wdra¿aj¹c nowe strategie w celu podnoszenia efektywno�ci
funkcjonowania czy adaptowania struktury i sposobu dzia³ania do wymagañ otoczenia, potrze-
buj¹ ludzi rozumiej¹cych zmiany i aktywnie anga¿uj¹cych siê w ich realizacjê. Firmy powinny
wiêc odpowiedzieæ sobie na pytania: Co zrobiæ, ¿eby lepiej motywowaæ pracowników? Jakie s¹
oczekiwania i potrzeby personelu? Pracownicy czêsto nie czuj¹ siê poinformowani o istotnych
decyzjach i wa¿nych wydarzeniach w organizacji. Brak tych informacji nie tylko nie podnosi
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poczucia przynale¿no�ci do firmy, ale zwiêksza komunikacjê nieformaln¹, g³ównie o znaczeniu
negatywnym. Niewielu pracowników zna misjê firmy, a jeszcze mniej rozumie kierunek rozwoju
przedsiêbiorstwa.

Marketing wewnêtrzny ma pomóc w pokonywaniu oporu czy zniechêcenia poprzez integro-
wanie dzia³añ wewn¹trz firmy, tak by budowaæ zrozumienie i anga¿owaæ pracowników we wpro-
wadzane zmiany w funkcjonowaniu firmy. Ma wspieraæ wdro¿one strategie, a tak¿e tworzyæ
mechanizmy zachêcaj¹ce pracowników do ci¹g³ego usprawniania pracy i inicjowania zmian we-
wnêtrznych.

Dorobek nauk, których przedstawiciele podejmuj¹ problemy badawcze zachowania siê cz³o-
wieka w organizacji, wskazuje, ¿e na obecnym poziomie rozwoju spo³ecznego jest du¿a ró¿no-
rodno�æ czynników okre�lanych mianem motywacyjnych, które mo¿na wykorzystaæ w praktyce
zarz¹dzania. Sposób, w jaki mened¿erowie podejmuj¹ decyzje, formu³uj¹ i realizuj¹ cele, zale¿y od
kultury organizacyjnej. Kultura organizacyjna jest no�nikiem okre�lonych postaw, preferencji,
warto�ci i symboli, które wyznaczaj¹ okre�lony system motywacyjny. Warunkiem istnienia ta-
kiego systemu motywacyjnego jest to, ¿e bêdzie on stanowi³ zbiór wielu odpowiednio dobra-
nych czynników tworz¹cych pewn¹ spójn¹ ca³o�æ. Ka¿da metoda pobudzaj¹ca pracowników do
podejmowania nowych dzia³añ przyczynia siê do ich rozwoju. Rola mened¿era sprowadza siê nie
tylko do poznania potrzeb pracowników i sposobu ich funkcjonowania w grupach pracowni-
czych i zadaniowych. Mened¿er jest odpowiedzialny za tworzenie i wdra¿anie okre�lonego stylu
pracy, poprzez który przekazuje siê pracownikom aspiracje, preferencje, warto�ci i normy postê-
powania, wyra¿aj¹ce strategiê firmy. Dziêki zaanga¿owanym pracownikom firma mo¿e odnie�æ
najwiêcej korzy�ci. Rozwijanie takiego zaanga¿owania powinno staæ siê priorytetem w ka¿dej
organizacji. Zaanga¿owanie mo¿na okre�liæ jako psychologiczny stan charakteryzuj¹cy zwi¹zek
pracownika z firm¹, wi¹¿¹cy siê bezpo�rednio z decyzjami o pozostaniu w niej lub odej�ciu.
Zaanga¿owanie efektywne jest emocjonalnym przywi¹zaniem do organizacji. Charakterystyczna
dla tego typu relacji miêdzy jednostk¹ a organizacj¹ jest silna identyfikacja pracownika z firm¹
(Dobkowska, Kukie³ka-Pucher 2004, s. 16).

Du¿a konkurencja, dynamika zmian zwi¹zanych z adaptacj¹ b¹d� antycypowaniem warunków
rynkowych, prowadz¹ do wzrostu wymagañ stawianych mened¿erom i liderom organizacji. Wynika
z tego konieczno�æ kszta³towania przez nich okre�lonych cech (Olsztyñska, Skuza 2004, s. 11):
� umiejêtno�ci okre�lania wizji i anga¿owania ludzi w jej realizacjê,
� konsekwencji i uporu ludzi kieruj¹cych organizacj¹,
� umiejêtno�ci wyzwalania w ludziach energii oraz motywacji,
� umiejêtno�ci ¿ycia w niepewno�ci.

Wizja, w pozytywnym znaczeniu, wyznacza kierunek rozwoju, generuje zaanga¿owanie, wzmac-
nia wiêzi, kultywuje wsparcie. Motywuj¹c, nale¿y wiêc odnie�æ siê do czynników oddzia³uj¹-
cych na odczucia, wywo³aæ entuzjazm. Pobudzanie emocji dotyczy wspólnego celu, zrozumienia
kierunku dzia³ania i w³asnej roli w wa¿nym przedsiêwziêciu. Kreacja wizerunku firmy to wysoko
wyspecjalizowana dziedzina zarz¹dcza. Aby funkcjonowa³a nale¿ycie, niezbêdne s¹ strategiczne
decyzje zarz¹du firmy, definiuj¹ce ju¿ na pocz¹tku swej drogi do �wiadomo�ci ludzi, jaki wizeru-
nek chce ona wykreowaæ. Dla organizacji istotne jest, jak kszta³towaæ wizerunek firmy w �wiado-
mo�ci obecnych i przysz³ych klientów, aby mia³ on szansê w ogóle zaistnieæ (�wi¹der 2004, s. 18).
Bez wyrazistego pozytywnego wizerunku nie mo¿na liczyæ na po¿¹dane ludzkie odruchy klien-
tów, jak: lojalno�æ, wierno�æ, sympatia, przywi¹zanie. Zatem wizerunek firmy jest konkretn¹,
wrêcz mierzaln¹ warto�ci¹, mierzon¹ liczb¹ lojalnych klientów i poziomem pozytywnego nasta-
wienia wszystkich grup otoczenia.
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Dbaj¹c o relacje miêdzyludzkie, przenosi siê akcent motywacji na wy¿sze poziomy piramidy
potrzeb, tzn. te, które s¹ zwi¹zane z przynale¿no�ci¹, szacunkiem i samorealizacj¹. Mechanizm
motywowania pozytywnego � marchewka � polega na zaspokajaniu potrzeb pracownika, je¿eli
ten spe³nia okre�lone warunki, czyli osi¹ga zak³adane cele. Istot¹ motywowania negatywnego �
kijem � jest stawianie pracownika w sytuacji ryzyka utraty pewnych �rodków zaspokajaj¹cych
jego potrzeby, je�li ten nie spe³ni stawianych wymagañ (Rok 2003, s. 17). W przypadku braku
pewnych podstawowych zasad zarz¹dzania personelem skutkuje to utrat¹ zaufania, frustracj¹.

Aby zbudowaæ efektywny system motywacyjny nale¿y:
� zdefiniowaæ cele na poziomie ca³ej organizacji, co pomo¿e w zdefiniowaniu celów grupowych

i indywidualnych; musz¹ one byæ zrozumia³e, realne, mierzalne i okre�lone w czasie, na pozio-
mie zarówno organizacji, jak i poszczególnych pracowników;

� wykorzystaæ zalety pracy zespo³owej, zarówno elementy rywalizacji, jak i elementy wspó³pracy;
� zadbaæ o w³a�ciwy przep³yw informacji w obie strony, zarówno w pionie, jak i w poziomie

struktury organizacji.

Decyduj¹ce znaczenie maj¹ tu podzielane w organizacjach normy i warto�ci. Jednostka, której
warto�ci odbiegaj¹ od tych, które s¹ istotne w danej firmie, nie bêdzie identyfikowaæ siê z ni¹
i w rezultacie nie bêdzie siê anga¿owaæ emocjonalnie w organizacjê.

Odpowiedzialno�æ spo³eczna biznesu w kontek�cie ochrony �rodowiska przyrodniczego

W dobie wspó³czesnych zmian cywilizacyjnych ochrona �rodowiska sta³a siê pewnym uzu-
pe³nieniem misji czy wizji firmy, ale tak¿e przeniknê³a do procesów technologicznych i zarz¹d-
czych. Je¿eli zmieniaj¹ siê oczekiwania klientów i odbiorców, przedsiêbiorstwa jak najszybciej
staraj¹ siê do nich dopasowaæ. Je¿eli konsument kupuje produkt firmy, która jest odpowiedzialna
etycznie, ekologicznie i ekonomicznie, wspiera proces, który ma pozytywny skutek dla przy-
sz³ych generacji. Je¿eli wybiera co�, co ocenia jako dobro, to takie dzia³anie ma charakter etyczny
i �wiadomy.

Celem zrównowa¿onego rozwoju w biznesie jest poszukiwanie takich rozwi¹zañ, które s¹
jednocze�nie ekologicznie przyjazne i ekonomicznie warto�ciowe. Zgodnie z najwcze�niejsz¹
definicj¹, rozwój zrównowa¿ony to taki przebieg rozwoju gospodarczego, który nie narusza
w sposób istotny i nieodwracalny �rodowiska ¿ycia cz³owieka, godz¹c prawa przyrody i prawa
ekonomii (Rok 2003, s. 17).

System zarz¹dzania �rodowiskowego jest dla wielu przedsiêbiorstw niezwykle u¿ytecznym
instrumentem poprawy efektywno�ci funkcjonowania. Przyk³adem jest norma ISO14001, w któ-
rej podaje siê, ¿e jej zadaniem jest wspomaganie dzia³añ zwi¹zanych z ochron¹ �rodowiska
i zapobieganiem zanieczyszczeniom w sposób wywa¿ony z potrzebami spo³ecznymi i ekono-
micznymi. Przedsiêbiorstwo, które posiada certyfikat, deklaruje wiêc, ¿e bêdzie przestrzegaæ
przepisów prawa w zakresie ochrony �rodowiska i systematycznie ograniczaæ negatywny wp³yw
na otoczenie. Tempo ograniczania tego negatywnego wp³ywu jest oczywi�cie uzale¿nione od
oczekiwañ spo³ecznych, zarówno klientów, jak i spo³eczno�ci lokalnej. Wynika z tego, ¿e zdecy-
dowana wiêkszo�æ gospodarki mo¿e ulec po¿¹danym zmianom pod wp³ywem energicznych
dzia³añ obywatelskich, które s¹ najskuteczniejsze wtedy, gdy w³adze administracyjne przek³ada-
j¹ je na dyrektywy, standardy, normy, co jest zwi¹zane ze wzrostem �wiadomo�ci spo³ecznej. Nie
mo¿na budowaæ podstaw zrównowa¿onego rozwoju odgórnie, bez wsparcia spo³eczeñstwa oby-
watelskiego i sektora biznesu. Wzmocnienie dialogu spo³ecznego, w którym bior¹ udzia³ przed-
stawiciele sektora przedsiêbiorstw, z pewno�ci¹ przyczynia siê do minimalizowania negatywnego
wp³ywu na �rodowisko przyrodnicze.
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Podsumowanie

Koncepcja odpowiedzialno�ci w biznesie jest bardzo wa¿na w kontek�cie wst¹pienia Polski
do Unii Europejskiej. Chodzi przede wszystkim o konieczno�æ umocnienia pozycji konkurencyj-
nej, wspó³pracy miêdzysektorowej oraz budowania spo³eczeñstwa obywatelskiego. Organizacje
biznesowe pañstw Unii Europejskiej oczekuj¹ od polskiej gospodarki, a tym samym od polskich
przedsiêbiorstw, respektowania wysokich standardów etycznych. Spo³eczeñstwa europejskie
w coraz wiêkszym stopniu domagaj¹ siê budowania nowych, odpowiedzialnych relacji pomiê-
dzy pracownikami, pracodawcami i pañstwem. Organizacja we wspó³czesnym, ci¹gle zmieniaj¹-
cym siê spo³eczeñstwie musi skupiaæ wysi³ki na kreowaniu nowego, zdrowego ekonomicznie
i moralnie spo³eczeñstwa. Nie mo¿na pomijaæ zasad wolnego rynku, jednak nale¿y je dostoso-
waæ do nowoczesnego, ucywilizowanego stylu gospodarowania, w którym nie liczy siê jedynie
osi¹ganie indywidualnego zysku, ale tak¿e poszukiwanie dobra spo³ecznego i tworzenie przed-
siêbiorstw przyjaznych spo³eczeñstwu i �rodowisku przyrodniczemu. W nowoczesnym przed-
siêbiorstwie konieczne jest wypracowanie rozs¹dnego kompromisu pomiêdzy etyk¹ a ekonomik¹.
Nale¿y integrowaæ w szerokim znaczeniu warto�ci etyczne z warto�ciami takimi, jak zysk czy
efektywno�æ, chodzi zatem o rozpowszechnianie i wdra¿anie w praktykê prowadzenia biznesu
zasad, warto�ci i norm, które s³u¿¹ doskonaleniu cz³owieka, rozwojowi spo³eczeñstwa, podno-
szeniu standardów jako�ci ¿ycia.

Aby unikn¹æ pu³apek zwi¹zanych z zagro¿eniami przy wprowadzaniu zasad spo³ecznej odpo-
wiedzialno�ci, np. podporz¹dkowania firmy nieodpowiednim dla niej standardom, które mog¹
wydawaæ siê imponuj¹ce, a w rzeczywisto�ci bêd¹ ograniczaæ jej twórcze zdolno�ci, programy
etycznej dzia³alno�ci firm powinny byæ opracowywane konkretnie dla danego przedsiêbiorstwa.
Strategia spo³ecznego zaanga¿owania musi byæ zgodna z kultur¹ i profilem dzia³alno�ci danej
firmy. Nale¿y te¿ d¹¿yæ do tego, aby dzia³ania etyczne nie by³y okazyjnymi akcjami; musz¹ one
zostaæ wpisane na sta³e w strategiê funkcjonowania firmy i byæ ci¹gle udoskonalane.
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The Ethics and the Social Responsibility of Management

in the Ever-changing Modern World

Ethics is a part of every area of economic activity. Businesses can influence the local commu-
nity in different ways.

From the point of view of ethics, businesses should secure the interests of local community
as well as those of shareholders, owners and employees.

Ethics of management is very important too. We can define it as a set of duties that an
employer owes to his employees or as a set of employees� rights. In the other words, the
employee has the right to benefit from the work he does. Thereferore, ethics of management
deals with:

a) the setting up of ethical principles, which govern the behavior of every member of a com-
munity,

b) the introduction and implementation of moral standards into the management strategy,
c) the setting up of punishment for those who violate the ethical principles.
Polish businessmen are becoming more and more interested in the issue of Corporate Social

Responsibility (CSR). They care for both economic growth and the goodness of the society and
the natural environment. More and more companies like to be involved in projects that have
beneficial impact on the local community. By taking into account the best interest of the public,
the firm improves its image and wins more trust.

CSR is a tool in the hands of good management. It can be used when talking to the co-owners
about improving the business strategy. The aim of these talks is to better estimate the weaknes-
ses and strengths of the business in question. There are also always many possible threats and
opportunities that the management must take into account. The right way to run a business is to
make long-term plans. These plans must take into account the interests of the local community.
It can be achieved through talks. Talks let you know what your employees, executives, custo-
mers, suppliers, representatives of the local community, media, local authorities and state autho-
rities expect from your business. The implementation of a system of CSR management is aimed
at improving the interpersonal relations, discipline, mutual trust, employee loyalty to the busi-
ness and cultivating good relations with the society.

Ethics of management should be seen in the broad context of internal marketing. Internal
marketing (IM) is an ongoing process that occurs strictly within a company or organization
whereby the functional process aligns, motivates and empowers employees at all management
levels to consistently deliver a satisfying customer experience. Internal marketing is concerned
with the following four areas of a business: internal communication within the business, the
general atmosphere, the organizational skills of employees and the identity. The aim is to achie-
ve such a combination of these four elements that the employees will feel secure with every
change in the business and with every long-term plan. Internal marketing is here to help overco-
me the opposition and resistance of employees towards change. It�s here to increase understan-
ding and involve employees in the process of introducing change.

Ethics of management is inseparably connected with the protection of the natural environ-
ment. Many businesses create their image around environment protection. But environment
protection also means the introduction the environmentally friendly technologies and mana-
ging processes. If the needs of customers change, the business should try to quickly satisfy the
new needs. When a customer buys a product from a company that acts responsibly he is sup-
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porting a process that will have a good effect for future generations. If he chooses to buy
something that he thinks is good then he can feel his voluntary choice is ethical. So the business
must try to make products both competitive on the market and environmentally friendly.

An organization in the constantly changing society must make a product that will make the
society more physically healthy and moral. From the point of view of ethics, free competition in
commerce is good. But it needs to be adapted to suit the needs of the new civilized way of
making business. It also needs to be adapted, to be environmentally-friendly and safe for the
customer.
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