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Skojarzenie etyki z zarzadzaniem czy dziatalno$cia gospodarcza ma wielowiekowa tradycje.
Jako dowod tego stwierdzenia filozofowie przywotuja autorytet Arystotelesa, ktéry ekonomike
umiescit w dziale filozofii praktycznej 1 pojmowat ja jako sztuke podejmowania wiasciwych decy-
zji w gospodarowaniu, jako umiej¢tnos¢ zapewniajaca nie tylko zamoznos¢, ale 1 pigkne zycie.
Umiej¢tnosci zdobywania bogactwa towarzyszy¢ miat wymaog okreslonych cnot.

Etyke mozna zdefiniowac jako nauke o tym, jak nasze decyzje wptywaja na innych ludzi, jako
nauk¢ o prawach i1 obowiazkach ludzi, o moralnych regutach stosowanych przez ludzi przy
podejmowaniu decyzji i o istocie wzajemnych stosunkéw mi¢dzy ludzmi (Stoner, Freeman, Gil-
bert2001,s. 119).

W dziatalnos$ci gospodarczej nie sposob uniknaé zagadnien etycznych. Istotna jest rowniez
odpowiedzialnosc¢ spoteczna za sposdb oddziatywania przedsigbiorstw na spoteczenstwo, w kto-
rym istnieja. Wsrod bogactwa form ludzkiej aktywnosci do decydujacych o ksztatcie porzadku
spolecznego nalezy dziatalno$¢ produkcyjna — ona bowiem uwalnia cztowieka od bezposrednie;j
zaleznosci od przyrodniczych warunkow bytowania (Jarco, Kalita, Semp 1993, s. 153). Stanowi
tez o wielos$ci ludzkich potrzeb i mozliwos$ciach ich zaspokajania. Efektem pracy sa nie tylko
okreslone dobra i ustugi, niezbg¢dne do przetrwania spoteczenstwa i jego rozwoju, ale rowniez
okreslone zaleznosci, wigzi, roznice interesoOw poszczeg6olnych grup ludzi.

Cywilizacja zawsze rozwijala si¢ wielotorowo i1 byla silnie zréznicowana. Tak bylo w starozyt-
nos$ci, w wiekach $rednich i w czasach burzliwego rozwoju techniki. Klasyk liberalizmu Monte-
skiusz dawno juz zauwazyl, ze postugujac si¢ metodami historyczna i geograficzna, tatwo mozna
wytlumaczy¢ zrdéznicowanie systemow wartosci, panujacych ustrojow i stopnia rozwoju po-
szczeg6lnych obszarow Ziemi (Szczepankiewicz 2005, s. 109).

W przedsigbiorstwach zagadnienia dotyczace etyki sa rozpatrywane na czterech poziomach:
spoteczenstwa, interesariuszy, polityki wewngtrznej 1 indywidualnej osoby. Etyka na poziomie
zarzadzania uzyskuje bardzo wysoki wymiar. Sprowadzenie etyki zarzadzania do okreslonych
technik czy stylu zarzadzania byloby pomytka. Etyka zarzadzania wymaga od przetozonego
orientacji humanistycznej. Mozna ja uymowac jako zesp6t obowiazkoéw pracodawcy wobec pra-
cownika badz jako zbior uprawnien pracowniczych. W tym aspekcie kazdy pracujacy ma prawo
do wszystkich korzysci ptynacych z pracy, ktore umozliwiaja mu osiagnigcie jej pelnego wymiaru.
Etyka zarzadzania koncentruje si¢ zatem na:
 ustalaniu zasad etycznych, ktdre rzadza postgpowaniem cztonkéw danego spoteczenstwa,

* wprowadzaniu, wdrazaniu zasad, standardow moralnych do strategii zarzadzania,
+ sformutowaniu sankcji wobec 0sdb naruszajacych normy.
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Przeobrazenia cywilizacyjne a wazniejsze koncepcje etyki biznesu

Na gruncie filozofii moralno$ci mozna odrézni¢ etyke teoretyczna od etyki normatywnej i sto-
sowanej oraz wyrozni¢ etyke opisowa. Etyka teoretyczna pyta m.in. o to, co to jest wartos¢
moralna, jakie warto$ci sa wartosciami moralnymi, co stanowi przedmiot ocen etycznych. Etyka
normatywna stanowi pewien system norm dotyczacych ludzkiego postgpowania, tego, co ktos
powinien, a czego nie powinien czyni¢ ze wzgledu na dobro w sensie moralnym. Zajmuje si¢
budowaniem ogo6lnych standardow, ze wzgledu na ktore oceniane moze by¢ przystawanie prze-
konan 1 rzeczywistego dziatania ludzi. Szczegdlnym celem 1 rezultatem etyki normatywnej sa
kodeksy postgpowania w dziatalno$ci gospodarczej, majace regulowac tg dziatalnosc¢ 1 speiniaé
funkcje wychowawcze. Etyka opisowa interesuje si¢ faktycznymi przekonaniami moralnymi i po-
stgpowaniem ludzi. Wyrdznia si¢ dwa podstawowe modele takiej analizy. Pierwszym z nich jest
model utylitarny, w ktorym gléwnymi kategoriami sa koszty i korzysci, a kryterium etycznosci
dziatan jest przynoszenie ,,najwigkszej korzysci najwigkszej liczbie ludzi”. W modelu drugim
etyczno$¢ dziatan rozpatruje si¢ poprzez prawa i obowiazki, ktadac nacisk na konflikt praw 1 obo-
wiazek decydentow uwzgledniania tych praw. Etyka stosowana zajmuje si¢ narzgdziami ksztatto-
wania wlasciwych postaw moralnych.

Rozpatrujac zagadnienia dotyczace etyki zarzadzania w kontekscie zmian cywilizacyjnych, nale-
zatoby siggna¢ do wazniejszych koncepcji moralnych w dziedzinie etyki normatywnej, zwiazanych
Scisle z liberalizmem 1 utylitaryzmem. Zalicza si¢ do nich teori¢ Kanta — deontologiczna, ktora opiera
si¢ na poczuciu powinnosci, obowiazku oraz przekonaniu o konieczno$ci racjonalnego ugrunto-
wania przekonan etycznych. Teorii Kanta zwykle nie nazywa sig liberalizmem, chociaz jej podsta-
wowa zasada jest wolnos¢ (Andersen 2003, s. 153). Wolnos¢, ktorej broni liberalizm, moze
przyjmowac rézne formy, z ktérych najwazniejszymi sa wolno$¢ ekonomiczna 1 wolnos¢ polityczna.
Ze wzgledu na etyczny aspekt wolnos$ci gospodarczej, klasycznego jej sformutowania dokonat
Adam Smith. Istotne wydaje si¢ stwierdzenie: ,,Kazdy, kto proponuje drugiemu jakis$ interes, poste-
puje w ten sposob. Daj mi to, czego ja chceg, a otrzymasz to, czego ty cheesz: oto znaczenie kazdej
takiej propozycji, 1 to jest wlasnie sposob, w jaki otrzymujemy nawzajem od siebie najwigksza czgs¢
ustug, ktorych potrzebujemy” (Andersen 2003, s. 155). Zasada Smitha stanowi zadanie wobec
innych, uzasadnione przyrzeczeniem $wiadczenia wzajemnego. Mozna stwierdzi¢, ze wyraza to
regule wzajemnego uwzgledniania egoizméw. Adam Smith rozwaza roczny dochdd spoteczenstwa,
ktéry mozna wedlug niego utozsamiac z roczna produkcja. Skoro poszczegdlny uczestnik zycia
gospodarczego przyczynia si¢ do podwyzszenia produktu narodowego z egoizmu (dla zysku),
automatycznie przyczynia si¢ do podwyzszenia wspolnego dobrobytu gospodarczego spoteczen-
stwa. Kluczowym spostrzezeniem okazuje si¢ to, ze uczestnik gospodarki, majac na oku pewien cel
dziatania (podwyzszy¢ swoj dochod), jednoczes$nie osiaga inny, niezamierzony skutek, mianowicie
podwyzszenie dobrobytu wspodlnego dla dobra wszystkich (Andersen 2003, s. 156). Adam Smith
byl przekonany, ze dazenie do zysku jest postawa korzystna dla jednostki 1 dla spoteczenstwa
dzieki dziataniu ,,niewidzialnej r¢ki”. Jednostka, ,,dazac do wiasnej korzysci, wzmacnia czgsto pu-
bliczne dobro bardziej skutecznie, niz gdyby chciata bezposrednio dziata¢ na jego korzys¢” (Ho-
towka 2001, s. 274). Koncepcja utylitarystyczna opiera si¢ na kalkulacji zyskow 1 strat oraz
zaspokajaniu preferencji maksymalnie duzej grupy osob. Utylitaryzm bez zastrzezen aprobuje kaz-
da wersjg etyki sprawnego biznesu (Hotowka 2001, s. 274).

Koncepcja deontologiczna, okreslana mianem kodeksowej, przyjmuje za podstawe Swiado-
mosci i rozumowan moralnych zakazy i nakazy jako najbardziej elementarne, pierwotne formy
regulowania zachowan. Moralno$¢ oznacza tu spontaniczna $wiadomos$¢ dobra i zta, powinno-
$ci i zakazu. Ten sposob myslenia przejawia sig wspotczesnie w deontologiach zawodowych. Sa
one wyrazem srodowiskowej troski o moralna pozycj¢ zawodu czy sposobu zycia.
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Wspotczesni liberatowie, podzielajac poglady Adama Smitha, inaczej je jednak argumentuja.
Ich zdaniem ten, kto Zyje w spoleczenstwie o ztozonej strukturze ekonomicznej i musi zarabia¢ na
zycie, z koniecznosci wiaze sig z instytucjami, ktore to spoteczenstwo stworzyto. Jesli si¢ z nimi
wiaze, musi przestrzega¢ regul obowiazujacych w tych instytucjach. Z punktu widzenia jednost-
ki, dziatalno$¢ ekonomiczna jest pewnego rodzaju gra i przystapienie do niej zobowiazuje do
przestrzegania jej regut.

Inna odmiang etyki, charakterystyczna dla motywacji religijnej, jest etyka sumienia i odpowie-
dzialnosci. Ten rodzaj etyki (personalistycznej 1 humanistycznej) jest oparty na doswiadczeniu,
godnosci cudzej 1 whasnej, rzetelnym (sumiennym, odpowiedzialnym) stosunku do kazdego part-
nera jako cztowieka, do pracy jako relacji migdzyludzkie;j. Tylko cztowiek sumienny moze by¢ odpo-
wiedzialny. Kompetencja w zawodzie musi i$¢ w parze z kompetencja moralna. Jedno i drugie jest
wyrazem dojrzatosci. ,,Moralne wytyczne, zawarte w artykutach kodeksow etyki zawodowej czy
choc¢by ponawiane w wypowiedziach postulaty tworzenia takich kodeksow, sa forma etyczne;j reflek-
sji. Okreslaja moralnie pozadany stan wewngtrznych i zewngtrznych relacji grupy spoteczno-zawodo-
wej, ktdremu to stanowi tzw. szara rzeczywisto$¢ lubi zaprzecza¢” (Jarco, Kalita, Semp 1993, s. 176).

Odpowiedzialnos¢ spoleczna biznesu

Zagadnienia z obszaru spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility
— CSR) coraz czg$ciej sa przedmiotem zainteresowania polskich przedsigbiorstw. Coraz czgsciej
w organizacjach podejmuje si¢ dziatania zmierzajace do tego, aby dbalos¢ o interesy ekonomiczne
powiazana byta z dbatoscia o przestrzeganie etycznych zasad odpowiedzialno$ci wzgledem spote-
czenstwa 1 srodowiska przyrodniczego. ,,CSR mozna zdefiniowac¢ jako pojgcie, za pomoca ktorego
przedsigbiorstwa integruja spoteczne i1 srodowiskowe aspekty w swojej codziennej dziatalnosci
oraz we wzajemnych stosunkach z interesariuszami na zasadzie dobrowolnoéci” (Zemigata 2004,
s. 40). Kazde przedsigbiorstwo angazuje si¢ w CSR na swdj wlasny, unikalny sposob, zaleznie od
swoich kompetencji, zasobdw, interesariuszy, a takze tradycji kulturowych, sytuacji spoteczne;j
1 ekologicznej obszaru, w ktérym funkcjonuje. Spoteczne zaangazowanie firmy 1 etyczny sposob
prowadzenia dziatalno$ci przynosza korzysci zarowno spoteczenstwu, jak i przedsigbiorstwu. Mimo
ze dziatalno$¢ w tym obszarze nie przynosi szybkich bezposrednich profitow, to wywiera pozytyw-
ny wpltyw na jakos¢ zycia i stabilno$¢ otoczenia, w ktorym funkcjonuje. Korzysci odnoszone sa
w wyniku prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w sposob etyczny i spotecznie odpowiedzialny.
Buduje to dobra reputacj¢ w oczach klientow, spotecznosci lokalnych, mediow 1 pracownikow.
Misja firmy, poprzez zawarcie w niej elementow spotecznych 1 etycznych, wzmacnia si¢ 1 staje
bardziej wiarygodna. W dtuzszym okresie koszty poniesione na dziatalno$¢ spoteczna zwracaja
sie, a sprzedaz zaczyna wzrasta¢ (Zemigata 2004, s. 40).

Pozyskiwanie i utrzymywanie zainteresowania klientow jest dla kazdego przedsigbiorstwa
zadaniem priorytetowym. Szczegotowo analizuje si¢ zmiany w $wiadomosci konsumentow na
poszczegbdlnych rynkach. Zarzadzanie zgodne z zasadami spotecznej odpowiedzialnosci nie
pojawito si¢ jednak samoistnie, z potrzeby czynienia dobra przez wlascicieli kapitatu, lecz okazato
si¢ skuteczna metoda zdobywania przewagi konkurencyjnej na rozwinigtym rynku. Konsumenci
zaczeli interesowac si¢ tym, jak firma, ktérej produkty kupuja, traktuje swoich pracownikéw
1 dostawcow, czy wywiera szkodliwy wptyw na Srodowisko przyrodnicze, czy uczestniczy w prak-
tykach korupcyjnych, jak wynagradza menedzerow (Rok 2003, s. 5).

Odpowiedzialnos$¢ spoteczna to narzedzie w procesie zarzadzania, ktore pozwala wykorzystac
proces budowania dialogu z interesariuszami w celu doskonalenia strategii rozwoju, aby lepiej
ocenic silne i stabe strony przedsigbiorstwa, a takze efektywnie zarzadza¢ zmianami, opierajac si¢
na analizie szans i1 zagrozen identyfikowanych w otoczeniu.
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Kreacja wizerunku firmy to wysoko wyspecjalizowana dziedzina zarzadzania. Aby funkcjono-
wala nalezycie, niezbedne sa strategiczne decyzje zarzadu firmy, definiujace juz na poczatku dziatal-
nosct, jaki wizerunek w §wiadomosci ludzi chce ona wykreowac. Tozsamos$¢ organizacji 1jej pozadany
wizerunek okres§lony jest czesto w takich dokumentach, jak wizja i misja firmy. Zoperacjonalizowa-
nie zawartych tam stwierdzen wymaga jednak podejscia strategicznego (Swiader 2004, s. 19).

Nowoczesne partnerskie zarzadzanie polega m.in. na ksztattowaniu takich struktur komunika-
cji, koordynacji i motywacji, ktore wyzwalaja oczekiwane zachowania pracownikow oraz mobili-
zuja do samodzielnos$ci 1 rozwoju. Istotna jest kultura wspotbycia, motywowanie do wspdtdziatania.

Odpowiednie prowadzenie biznesu to wspotczesnie przede wszystkim podejmowanie dtugo-
falowych dziatan strategicznych z poszanowaniem zasad dialogu spotecznego. Dialog pozwala
na poznawanie wzajemnych oczekiwan pracownikow, kadry kierowniczej, klientéw, dostawcow,
przedstawicieli spotecznosci lokalnej, mediow, wtadz lokalnych i centralnych. Istotne jest §wia-
dome ksztattowanie relacji ze wszystkimi interesariuszami, przede wszystkim dzigki odpowied-
niemu systemowi zarzadzania. Wdrozenie systemu zarzadzania odpowiedzialno$cia ma na celu
ksztattowanie pozytywnego klimatu organizacyjnego, a w konsekwencji — wzrost wzajemnego
zaufania, zaangazowania, dyscypliny, lojalnosci pracownikdéw wobec przedsigbiorstwa, wyzszy
stopien identyfikacji, a takze poprawg relacji z otoczeniem zewngtrznym (dostawcami, klientami,
wspolnota lokalng).

Na rynku konkurencyjnym kazdy podmiot funkcjonuje w otoczeniu podobnych warunkow
zewngtrznych. W osiagnigciu przez firmg sukcesu rynkowego obstuga klienta staje si¢ rownie
wazna, jak sam produkt i cena. Sam produkt czgsto ma charakter standardowy i nie zawiera
zadnych specyficznych rozwiazan roznicujacych. Zatem podstawowym elementem marketingo-
wym, na ktory firma moze mie¢ znaczacy wplyw, a ktory w duzym stopniu decyduje o utrzymaniu
dobrej pozycji na konkurencyjnym rynku, staje si¢ poziom obstugi klientéw i odbiorcéw oraz
umiej¢tnos¢ budowania wzajemnie korzystnych, §cistych i trwatych wigzi z odbiorcami, opar-
tych na zaufaniu i lojalno$ci. Wiele firm wprowadzajacych systemy zarzadzania odpowiedzialno-
scig czy kodeksy etyczne zaczyna od programow skierowanych do pracownikow dziatu
marketingu, poniewaz to oni w duzym stopniu decyduja o utrzymaniu przewagi konkurencyjnej.

Rola marketingu wewnetrznego w dobie przemian cywilizacyjnych

Filozofia traktowania pracownika lezy u podstaw marketingu wewnetrznego (Olsztynska 2004,
s. 12). Firmy poszukuja wciaz nowych sposobdw dotarcia do klienta, spelniania jego oczekiwan
oraz przewidywania jego potrzeb. Marketing wewngtrzny powinien integrowac narze¢dzia 1 dzia-
tania w ramach czterech obszaréw funkcjonowania firmy: komunikacji wewngtrznej, klimatu or-
ganizacyjnego, kultury organizacyjnej i tozsamosci przedsigbiorstwa. Podstawowym celem jest
takie potaczenie tych elementow, aby nowa strategia czy zmiana byty przez pracownikow zrozu-
miane i zaakceptowane. Waznym celem jest tez budowanie atmosfery sprzyjajacej inicjowaniu
zmian i stalych usprawnien.

Przy wdrazaniu strategii konieczne jest informowanie pracownikow, dlaczego dokonuje si¢
zmian, kogo one dotycza, jak wptyna na dotychczasowa pracg i rozwoj firmy.

Marketing wewngtrzny w kontekscie komunikacji w firmie ma za zadanie (Olsztynska 2004, s. 12):
» wspieranie wdrazania strategii poprzez wlasciwa informacj¢ dostarczona wtasciwym odbior-

com w najbardziej odpowiednim czasie przez najbardziej odpowiednie narzedzia komunikacji;
« stale usprawnianie komunikacji wewngtrznej przez diagnozowanie potrzeb pracownikow w tym

zakresie, stymulowanie komunikacji pionowej i poziome;j, tak by stalo si¢ to podstawa lepszego

zrozumienia innych dziatéw firmy oraz pozwolito na usprawnienie dziatan wewngtrznych.
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Pracownicy angazuja sig, jesli sa wspotodpowiedzialni za decyzje 1 sami sa ich autorami.
Potrzebne jest wigc zrozumienie przez menedzerow réznych szczebli potrzeby pozyskiwania
opinii 1 sugestii pracownikdéw oraz ich wykorzystywania w podejmowaniu decyzji. Marketing
wewngetrzny ma réwniez na celu wspieranie atmosfery opartej na zaufaniu 1 zaangazowaniu.
Pracownicy uwazajq atmosferg pracy za jeden z wazniejszych czynnikéw wplywajacych na zado-
wolenie z pracy.

Teoria kultury przedsigbiorstwa wyodrebnita sig jako dziat nauki organizacji i zarzadzania na
poczatku lat 80. XX w., ale odmienno$¢ kulturowa narodéw, wspolnot religijnych 1 przedsig-
biorstw oraz wptyw norm grupowych na zachowanie cztonkéw organizacji zauwazono juz daw-
niej. Max Weber w swym dziele z 1905 r. wiazat zachowania ekonomiczne spoteczenstw z kultura
1jej religijnym podtozem. Twierdzil, Ze religia protestancka, traktujac pracg nie jako stuzbg i obo-
wiazek, ale cel sam w sobie 1 zrédto dobrobytu, data podstawe do wytworzenia si¢ kultury, ktora
przyczynila si¢ do szybszej niz w innych spoteczenstwach akumulacji kapitatu i powstania kapi-
talizmu. Wedlug najbardziej znanej definicji E. Scheina, ,kultura jest zespotem podstawowych
zatozen, ktore dana grupa ustanowita w trakcie pokonywania probleméw adaptacji do otoczenia
1 budowania wewngtrznej integracji. Tworzenie kultury jest procesem zdobywania doswiadczen
grupowych i ustalania , ktore z nich godne sa zachowania i kontynuacji. Kultura jest systemem,
ktory taczy osobiste doswiadczenie zyciowe ze zbiorowa madros$cia. W odniesieniu do specy-
ficznej grupy, jaka jest przedsigbiorstwo, kulturg definiuje sig¢ jako osobowos¢, dusze przedsig-
biorstwa tworzaca jej tozsamos$¢ 1 odrozniajaca ja od innych organizacji” (Romanowska 2001,
s. 1201 121). Kulturg organizacji mozna tez okresli¢ jako wytworzony przez grupe schemat mysle-
nia, odczuwania i reagowania, ktéremu podporzadkowuja si¢ cztonkowie grupy, a ktory uczy ich
rozrdzniac, jakie postawy 1 zachowania sa pozytywne, a jakie negatywne. Model E. Scheina
pokazuje kultur¢ przedsigbiorstwa jako system szczebli kulturowych o réznym znaczeniu, r6z-
nym stopniu us§wiadomienia sobie przez pracownikdéw i1 rdznym stopniu dostgpnosci dla ludzi
spoza przedsigbiorstwa (Romanowska 2001, s. 121).

Wedlug jednej z typologii, kultury organizacyjne mozna podzieli¢ na silne i stabe, w zalezno-
$ci od stopnia intensywnosci ich oddziatywania na organizacje. Kultury silne w sposéb widocz-
ny 1 trwaty ksztaltuja rzeczywisto$¢ organizacyjna. O sile danej kultury decyduja jej trzy wymiary:
* wyrazisto$¢, czyli jednoznaczno$¢ i czytelno$¢ wzorcow, norm i symboli;
 stopien upowszechnienia, czyli akceptacja i przestrzeganie przez czlonkoéw organizacji wzor-

coOw kulturowych w praktyce;

» glebokos¢ zakorzenienia, czyli zakres przyswojenia przez cztonkdéw organizacji jej wzorcoOw

1 symboli, dlugotrwalo$¢ ich stosowania.

Kultura silna charakteryzuje si¢ duza wyrazisto$cia, upowszechnieniem i gtgbokim zakorze-
nieniem. Daje wiele korzysci. Pracownicy wiedza, czego si¢ od nich oczekuje, bardziej identyfiku-
jasi¢ z firma, a firma jest lepiej rozpoznawana w otoczeniu. Silna kultura firmy pozwala pracownikom
nie tylko zrozumie¢, jakich postaw si¢ od nich oczekuje w stosunku do klientow 1 wspotpracow-
nikéw, ale takze staje si¢ powodem do dumy, rodzi wigksze zaangazowanie, dajac poczucie
wyjatkowosci z powodu pracy w danej organizacji. Silna kultura organizacji najczesciej skutkuje
lepsza komunikacja, szybszym podejmowaniem decyzji opartym na podzielonych preferencjach
1 przyjetych wytycznych, lepsza kontrola zastepowana koordynacja, poczuciem wigkszego bez-
pieczenstwa i lojalno$ci wynikajacej z wigkszej identyfikacji z firma.

Kultura organizacyjna spetnia dwie podstawowe funkcje: umozliwia dostosowanie organiza-
cji do otoczenia i zapewnia wewngetrzng integracje organizacji (Kozminski, Piotrowski 1995, s. 302
1303). Istnienie kultury organizacyjnej zapewnia odregbno$¢ kulturowa organizacji i pozwala jej
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wyrdznic si¢ w otoczeniu. Silna kultura przedsigbiorstwa pozwala szybko poprawi¢ jego pozycje
w otoczeniu przez podporzadkowanie mu roznych elementdw otoczenia lub ich wyeliminowanie.

Wazna jest funkcja integrujaca kultury organizacyjnej. Kultura organizacji okresla wszystkie
niezbgdne elementy struktury 1 systemy zarzadzania, tzn. oferuje cztonkom organizacji wspdlny
jezyk 1 aparat pojeciowy, okresla zasady przynalezno$ci do grupy, wyznacza zasady wladzy
1 status organizacyjny poszczegdlnych stanowisk.

Wptyw kultury organizacji na sposob zarzadzania i jego efektywnos¢ jest najbardziej widocz-
ny w trzech obszarach zarzadzania: w polityce kadrowej i stosunkach migdzyludzkich, w obsza-
rze podejmowania decyzji 1 w procesie zarzadzania strategicznego. W zakresie budowania
tozsamosci organizacji wazne jest laczenie komunikacji zewnetrznej z wewnetrzna. Czgsto na
zewnatrz komunikowane sa fakty odbiegajace od rzeczywistosci, co oddziatuje negatywnie na
klientow. Przede wszystkim dziata to Zle na pracownikow, ktorzy widza, ze firma oszukuje klien-
tow, a poza tym odczuwaja oni niezadowolenie klientow. Waznym celem jest takze poznanie
oczekiwan pracownikow w stosunku do odpowiedzialnos$ci spotecznej firmy. Wiedza o tym, jaka
aktywnos$¢ powinna wykaza¢ firma w zakresie wspomagania spotecznosci lokalnej, jakie wyda-
rzenia powinna wspiera¢ i w jakich inicjatywach pomagac, pozwala na bardziej indywidualne
poczucie wkladu oraz bardziej celowe ukierunkowanie dziatan zewngtrznych.

Nawiazanie dobrych relacji z odbiorcami to w efekcie proces nawiazywania relacji migdzyludz-
kich opartych na wzajemnym szacunku i zaufaniu. Niezaleznie od innych elementow, ktore sa
istotne we wspoOlpracy migdzy firmami, te podstawowe wartosci migdzyludzkie odgrywaja i beda
odgrywaé w przysztosci bardzo wazna rolg. Przestrzeganie zasad partnerstwa spotecznego staje
si¢ bowiem w ostatnich latach integralng czgscia dziatalnos$ci gospodarczej. Dostarczajac towa-
row, ustug czy informacji potrzebnych np. do realizacji programu spotecznego, firma dokonuje
inwestycji w spoteczno$¢ lokalna, co powoduje wzrost zasobnosci jej cztonkow 1 wzrost kon-
sumpcji. Blgdem jest twierdzenie, ze w dobie zlej koniunktury nie sta¢ przedsigbiorstw na wpro-
wadzenie etyki do biznesu. Firma moze wybiera¢ takg forme wspierania programow spotecznych,
jaka jej najbardziej odpowiada.

Wprowadzenie do biznesu zasad spolecznej odpowiedzialnosci, w tym programow etycz-
nych, jako nowoczesnych metod zarzadzania moze umozliwi¢ polskim firmom wejscie 1 utrzyma-
nie pozycji konkurencyjnej na rynkach migdzynarodowych. Strategia spotecznego zaangazowania
musi by¢ zgodna z kultura i profilem dziatalno$ci danej firmy. Dziatalno$¢ w tym zakresie powinna
by¢ inicjowana przez najwyzsze kierownictwo majace odpowiednio wysoka swiadomos$¢ po-
trzeb spotecznych. Zasady zawarte w programach etycznych powinny by¢ spdjne, musza by¢
wpisane na state w strategi¢ funkcjonowania firmy 1 by¢ ciagle udoskonalane.

Tradycyjne spojrzenie na zarzadzanie przedsigbiorstwem, wyrazajace si¢ koncentrowaniem
uwagi na jego wewngetrznych problemach i zwiazkach z naturalnym otoczeniem, to w dobie
wspotczesnych zmian cywilizacyjnych za mato, zeby zarzadzac¢ skutecznie. Przedsigbiorstwo jest
zbiorem interesOw tych, ktorzy sa wewnatrz i na zewnatrz niego. Tymczasem zmiany sa czg$cia
codziennego funkcjonowania organizacji. Od personelu oczekuje si¢ nie tylko skutecznego ich
adaptowania, ale rowniez aktywnego poszukiwania rozwiazan usprawniajacych pracg¢ oraz two-
rzacych nowa wartos$¢ dla klienta. Zaangazowanie i kreatywno$¢ pracownikow jest wigc dzis
szczegoOlnie istotna. Organizacje, wdrazajac nowe strategie w celu podnoszenia efektywnosci
funkcjonowania czy adaptowania struktury 1 sposobu dziatania do wymagan otoczenia, potrze-
buja ludzi rozumiejacych zmiany i aktywnie angazujacych si¢ w ich realizacj¢. Firmy powinny
wigc odpowiedzie¢ sobie na pytania: Co zrobi¢, zeby lepiej motywowac pracownikow? Jakie sa
oczekiwania i potrzeby personelu? Pracownicy czgsto nie czuja si¢ poinformowani o istotnych
decyzjach 1 waznych wydarzeniach w organizacji. Brak tych informacji nie tylko nie podnosi



236 ANNA OLEKSIEICZUK, EWA OLEKSIEICZUK

poczucia przynalezno$ci do firmy, ale zwigksza komunikacj¢ nieformalna, gtownie o znaczeniu
negatywnym. Niewielu pracownikow zna misj¢ firmy, a jeszcze mniej rozumie kierunek rozwoju
przedsigbiorstwa.

Marketing wewngtrzny ma poméc w pokonywaniu oporu czy zniechecenia poprzez integro-
wanie dziatanh wewnatrz firmy, tak by budowac zrozumienie 1 angazowaé pracownikéw we wpro-
wadzane zmiany w funkcjonowaniu firmy. Ma wspiera¢ wdrozone strategie, a takze tworzy¢
mechanizmy zachgcajace pracownikow do ciaglego usprawniania pracy i inicjowania zmian we-
wngtrznych.

Dorobek nauk, ktorych przedstawiciele podejmuja problemy badawcze zachowania sig czto-
wieka w organizacji, wskazuje, ze na obecnym poziomie rozwoju spotecznego jest duza rozno-
rodno$¢ czynnikow okreslanych mianem motywacyjnych, ktore mozna wykorzysta¢ w praktyce
zarzadzania. Sposob, w jaki menedzerowie podejmuja decyzje, formutuja i realizuja cele, zalezy od
kultury organizacyjnej. Kultura organizacyjna jest nosnikiem okreslonych postaw, preferencji,
wartos$ci 1 symboli, ktore wyznaczaja okreslony system motywacyjny. Warunkiem istnienia ta-
kiego systemu motywacyjnego jest to, ze bedzie on stanowit zbior wielu odpowiednio dobra-
nych czynnikow tworzacych pewna spojna catos¢. Kazda metoda pobudzajaca pracownikow do
podejmowania nowych dziatan przyczynia si¢ do ich rozwoju. Rola menedzera sprowadza sig nie
tylko do poznania potrzeb pracownikdéw i sposobu ich funkcjonowania w grupach pracowni-
czych 1 zadaniowych. Menedzer jest odpowiedzialny za tworzenie 1 wdrazanie okre§lonego stylu
pracy, poprzez ktory przekazuje si¢ pracownikom aspiracje, preferencje, wartosci i normy poste-
powania, wyrazajace strategi¢ firmy. Dzigki zaangazowanym pracownikom firma moze odnie$¢
najwigce] korzysci. Rozwijanie takiego zaangazowania powinno stac sig priorytetem w kazde;j
organizacji. Zaangazowanie mozna okresli¢ jako psychologiczny stan charakteryzujacy zwiazek
pracownika z firma, wiazacy si¢ bezposrednio z decyzjami o pozostaniu w niej lub odejsciu.
Zaangazowanie efektywne jest emocjonalnym przywiazaniem do organizacji. Charakterystyczna
dla tego typu relacji miedzy jednostka a organizacja jest silna identyfikacja pracownika z firma
(Dobkowska, Kukietka-Pucher 2004, s. 16).

Duza konkurencja, dynamika zmian zwiazanych z adaptacja badz antycypowaniem warunkow
rynkowych, prowadza do wzrostu wymagan stawianych menedzerom i liderom organizacji. Wynika
z tego konieczno$¢ ksztaltowania przez nich okreslonych cech (Olsztynska, Skuza 2004, s. 11):
* umiejgtnosci okreslania wizji i angazowania ludzi w jej realizacje,

» konsekwencji i uporu ludzi kierujacych organizacja,
* umiejetnosci wyzwalania w ludziach energii oraz motywacji,
* umiej¢tnosci Zycia w niepewnosci.

Wizja, w pozytywnym znaczeniu, wyznacza kierunek rozwoju, generuje zaangazowanie, wzmac-
nia wigzi, kultywuje wsparcie. Motywujac, nalezy wigc odnies$¢ si¢ do czynnikow oddziatuja-
cych na odczucia, wywota¢ entuzjazm. Pobudzanie emocji dotyczy wspolnego celu, zrozumienia
kierunku dziatania i wlasnej roli w waznym przedsigwzigciu. Kreacja wizerunku firmy to wysoko
wyspecjalizowana dziedzina zarzadcza. Aby funkcjonowata nalezycie, niezbedne sa strategiczne
decyzje zarzadu firmy, definiujace juz na poczatku swej drogi do $wiadomosci ludzi, jaki wizeru-
nek chce ona wykreowac. Dla organizacji istotne jest, jak ksztaltowac wizerunek firmy w swiado-
mosci obecnych i przysztych klientdw, aby miat on szanse w ogéle zaistnie¢ (Swiader 2004, s. 18).
Bez wyrazistego pozytywnego wizerunku nie mozna liczy¢ na pozadane ludzkie odruchy klien-
tow, jak: lojalno$¢, wiernos¢, sympatia, przywiazanie. Zatem wizerunek firmy jest konkretna,
wrecz mierzalng wartoscia, mierzona liczba lojalnych klientow i poziomem pozytywnego nasta-
wienia wszystkich grup otoczenia.
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Dbajac o relacje migdzyludzkie, przenosi si¢ akcent motywacji na wyzsze poziomy piramidy
potrzeb, tzn. te, ktore sa zwigzane z przynalezno$cia, szacunkiem i samorealizacja. Mechanizm
motywowania pozytywnego — marchewka — polega na zaspokajaniu potrzeb pracownika, jezeli
ten spetnia okreslone warunki, czyli osiaga zaktadane cele. Istota motywowania negatywnego —
kijem — jest stawianie pracownika w sytuacji ryzyka utraty pewnych srodkdéw zaspokajajacych
jego potrzeby, jesli ten nie speini stawianych wymagan (Rok 2003, s. 17). W przypadku braku
pewnych podstawowych zasad zarzadzania personelem skutkuje to utrata zaufania, frustracja.

Aby zbudowac efektywny system motywacyjny nalezy:
 zdefiniowac cele na poziomie catej organizacji, co pomoze w zdefiniowaniu celow grupowych

1indywidualnych; musza one by¢ zrozumiate, realne, mierzalne i okreslone w czasie, na pozio-

mie zardwno organizacji, jak i poszczegolnych pracownikow;
» wykorzystac zalety pracy zespotowej, zar6wno elementy rywalizacji, jak i elementy wspotpracy;
» zadbac¢ o wlasciwy przeplyw informacji w obie strony, zar6wno w pionie, jak 1 w poziomie
struktury organizacji.

Decydujace znaczenie maja tu podzielane w organizacjach normy i wartosci. Jednostka, ktore;j
wartosci odbiegaja od tych, ktore sa istotne w danej firmie, nie bedzie identyfikowac¢ si¢ z nia
1 w rezultacie nie bedzie si¢ angazowac¢ emocjonalnie w organizacje.

Odpowiedzialnos¢ spoleczna biznesu w kontekscie ochrony srodowiska przyrodniczego

W dobie wspolczesnych zmian cywilizacyjnych ochrona srodowiska stata si¢ pewnym uzu-
petnieniem misji czy wizji firmy, ale takze przenikngta do procesow technologicznych i zarzad-
czych. Jezeli zmieniaja si¢ oczekiwania klientow 1 odbiorcoéw, przedsigbiorstwa jak najszybciej
staraja si¢ do nich dopasowac. Jezeli konsument kupuje produkt firmy, ktora jest odpowiedzialna
etycznie, ekologicznie 1 ekonomicznie, wspiera proces, ktéry ma pozytywny skutek dla przy-
sztych generacji. Jezeli wybiera co$, co ocenia jako dobro, to takie dzialanie ma charakter etyczny
1$wiadomy.

Celem zrownowazonego rozwoju w biznesie jest poszukiwanie takich rozwiazan, ktére sa
jednoczesnie ekologicznie przyjazne i ekonomicznie wartosciowe. Zgodnie z najwczesniejsza
definicja, rozwoj zrownowazony to taki przebieg rozwoju gospodarczego, ktory nie narusza
w sposoéb istotny i nieodwracalny srodowiska zycia cztowieka, godzac prawa przyrody i prawa
ekonomii (Rok 2003, s. 17).

System zarzadzania sSrodowiskowego jest dla wielu przedsigbiorstw niezwykle uzytecznym
instrumentem poprawy efektywnosci funkcjonowania. Przyktadem jest norma ISO14001, w kto-
rej podaje sig, ze jej zadaniem jest wspomaganie dziatan zwigzanych z ochrona srodowiska
1 zapobieganiem zanieczyszczeniom w sposob wywazony z potrzebami spotecznymi i ekono-
micznymi. Przedsigbiorstwo, ktore posiada certyfikat, deklaruje wigc, ze bedzie przestrzegac
przepisow prawa w zakresie ochrony srodowiska i systematycznie ogranicza¢ negatywny wptyw
na otoczenie. Tempo ograniczania tego negatywnego wplywu jest oczywiscie uzaleznione od
oczekiwan spotecznych, zaréwno klientow, jak i spotecznosci lokalnej. Wynika z tego, ze zdecy-
dowana wigkszo$¢ gospodarki moze ulec pozadanym zmianom pod wptywem energicznych
dziatan obywatelskich, ktore sa najskuteczniejsze wtedy, gdy wladze administracyjne przektada-
jaje na dyrektywy, standardy, normy, co jest zwigzane ze wzrostem swiadomosci spolecznej. Nie
mozna budowac podstaw zrownowazonego rozwoju odgornie, bez wsparcia spoteczenstwa oby-
watelskiego i1 sektora biznesu. Wzmocnienie dialogu spotecznego, w ktérym biora udziat przed-
stawiciele sektora przedsigbiorstw, z pewnos$cia przyczynia si¢ do minimalizowania negatywnego
wplywu na §rodowisko przyrodnicze.
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Podsumowanie

Koncepcja odpowiedzialnos$ci w biznesie jest bardzo wazna w kontekscie wstapienia Polski
do Unii Europejskiej. Chodzi przede wszystkim o konieczno$¢ umocnienia pozycji konkurencyj-
nej, wspotpracy miedzysektorowej oraz budowania spoteczenstwa obywatelskiego. Organizacje
biznesowe panstw Unii Europejskiej oczekuja od polskiej gospodarki, a tym samym od polskich
przedsigbiorstw, respektowania wysokich standardow etycznych. Spoleczenstwa europejskie
w coraz wigkszym stopniu domagaja si¢ budowania nowych, odpowiedzialnych relacji pomig-
dzy pracownikami, pracodawcami i1 panstwem. Organizacja we wspotczesnym, ciagle zmieniaja-
cym si¢ spoteczenstwie musi skupia¢ wysitki na kreowaniu nowego, zdrowego ekonomicznie
1 moralnie spoleczenstwa. Nie mozna pomija¢ zasad wolnego rynku, jednak nalezy je dostoso-
wa¢ do nowoczesnego, ucywilizowanego stylu gospodarowania, w ktérym nie liczy si¢ jedynie
osiaganie indywidualnego zysku, ale takze poszukiwanie dobra spotecznego i tworzenie przed-
sigbiorstw przyjaznych spoteczenstwu i sSrodowisku przyrodniczemu. W nowoczesnym przed-
sigbiorstwie konieczne jest wypracowanie rozsadnego kompromisu pomigdzy etyka a ekonomika.
Nalezy integrowac w szerokim znaczeniu warto$ci etyczne z warto$ciami takimi, jak zysk czy
efektywnosc¢, chodzi zatem o rozpowszechnianie i wdrazanie w praktyke prowadzenia biznesu
zasad, wartosci i norm, ktore shuza doskonaleniu cztowieka, rozwojowi spoteczenstwa, podno-
szeniu standardow jakosci zycia.

Aby unikna¢ putapek zwiazanych z zagrozeniami przy wprowadzaniu zasad spolecznej odpo-
wiedzialno$ci, np. podporzadkowania firmy nieodpowiednim dla niej standardom, ktére moga
wydawac si¢ imponujace, a w rzeczywistosci beda ograniczac jej tworcze zdolnosci, programy
etycznej dziatalnosci firm powinny by¢ opracowywane konkretnie dla danego przedsigbiorstwa.
Strategia spotecznego zaangazowania musi by¢ zgodna z kultura 1 profilem dziatalnosci dane;j
firmy. Nalezy tez dazy¢ do tego, aby dziatania etyczne nie byty okazyjnymi akcjami; musza one
zosta¢ wpisane na state w strategi¢ funkcjonowania firmy i by¢ ciagle 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.



