Beata Skowron-Mielnik

ASPOLECZNY WYMIAR ZARZADZANIA

Wpl‘owadzenie

Ostatnia nowelizacja polskiego kodeksu pracy naklada na pracodawcow
ObO}Viqzek zwalczania zjawiska, nazywanego mobbingiem i okreslonego jako
»dziatania lub zachowania dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko pra-
Cownikowsi, polegajace na uporczywym i dtugotrwatym ngkaniu lub zastraszaniu
Pracownika, wywolujace u niego zanizong oceng przydatnosci zawodowej,
POWodujace lub majace na celu ponizenie lub o$mieszenie pracownika, izolowa-
i€ go lub wyeliminowanie z zespotu wspolpracownikéw”'. Od kilku lat styszy
SI§ takze nawolywania, m.in. ze strony prof. Klausa Szwaba, tworcy Swiatowego
Forum Ekonomicznego, do spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, czyli
sklonienia przedsigbiorstw, aby nie zwazaty tylko na wiasny zysk, ale zrobily cos
dla Szerszej spolecznosci. Czy zatem zarzadzanie przedsigbiorstwami utracito
W Ostatnim czasie jaka$ istotna ceche, nazywana byciem spotecznym czy tez pro-
Spotecznym, a moze nigdy takiej cechy nie posiadato i dopiero dazy sig¢ do jej
ukSZtahowania? Czy od procesu zarzadzania mozna w ogdle wymagac, aby byl
pr?spoiecznym, czy nie jest to dziatanie takie jak oswajanie dzikiego zwierzgcia,
ktérego natura i tak pozostanie inna?

\—

1
Kodeks pracy — ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r., ostatnia nowelizacja z 2003 r.: DzU nr

1 .
66, poz. 1608 i nr 213, poz. 2081, art. 94°.
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Przejawy aspolecznosci zarzadzania

W powszechnym odbiorze za typowe przejawy aspotecznosci zarzadzania
uznaje si¢ dziatania podejmowane przez pracodawcow wobec swoich pracowni-
kow, takie jak wspomniany juz mobbing, molestowanie seksualne w miejscu
pracy oraz radykalne pozbawianie pracy przy duzych redukcjach kadr. To sg jed-
nak tylko najbardziej spektakularne, poruszajace opini¢ publiczng zachowania,
natomiast w rzeczywisto$ci przedsigbiorstwa, a konkretnie zarzadzajacy nimi,
podejmuja znaczenie wigeej dziatan, ktére w mniejszym lub wigkszym stopniu
mozna uznac za niezgodne z potrzebami czy odczuciami spotecznymi. Moga one
mie¢ dwojaki charakter:

— wewngtrzny — gdy dotycza spotecznosci wewngtrznej, czyli pracownikow
danego przedsigbiorstwa;

— zewngtrzny — gdy dotycza spotecznosci zewnetrznej, czyli wszystkich
0s6b w réznym stopniu powiazanych z danym przedsigbiorstwem, w tym klien-
tow, kontrahentéw, ale takze szeroko rozumianego spoleczenstwa, ktore
z powodu okres§lonych zachowan przedsigbiorcow co$ traci, albo na skutek
braku pozadanych dziatan czego$ nie zyskuje.

W przypadku pierwszej kategorii przejawow, wewnetrznych, moga sie one
pojawi¢ na kazdym etapie procesu kadrowego, od doboru pracownika do pracy,
przez organizacjg pracy, sposoby motywowania do pracy, w tym wynagradzania,
metody oceniania pracownikow, az do praktyk stosowanych przy redukcji kadr.

W procesie doboru pracownikéw zardwno zewnetrznego (z rynku pracy), jak
1 wewngtrznego (z dotychczasowego grona pracownikow — awanse lub przesu-
nigcia), podobnie jak w ocenach pracowniczych problematyczne bywaja najcze-
Sciej kryteria i metody oceny. W ramach kryteriow pojawiaja si¢ mniej lub bar-
dziej zakamuflowane kwestie zwigzane z dyskryminacja ptciowa, wickowa lub
roznymi stereotypami dotyczacymi cech dobieranych i ocenianych oséb, co nie
ma nic wspolnego ze stwarzaniem réwnych szans i doborze e opartym na kompe-
t;:nejach Natomiast w&réd stosowanych metod na miano szczegolme ‘aspolecz-
nych zastuguja tzw. wywiad stresu, polegajacy na dlugiej, wyczerpujacej psy-
chicznie rozmowie z kandydatem na dane stanowisko, w ktorej nie ma granic,
jesli chodzi o tres¢ i formg zadawanych pytan, czy tez catodniowe oceny zinte-
growane, w trakcie ktorych stosowane s rézne techniki selekcji kandydatow, co
jednak istotne nie ma w zasadzie przerw w tej ocenie i nawet przerwy na potrze-
by fizjologiczne sa zminimalizowane. Powyzsze metody sa oczywiscie stosowa-
ne w petni $wiadomie i celowo, aby zweryfikowaé umiejetno$é pracy pod presja
czasu 1 stresu, mozna jednak mie¢ watpliwosci, czy tak sztucznie stworzone
warunki dzialania wywotaja rzeczywiste zachowania i pozwola na wybér opty-
malnego pracownika.
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Organizacja pracy, a wigc czas pracy, wyposazenie miejsca pracy, zakres
Przydzielanych zadan — wszystkie te zagadnienia zaleza w duzym stopniu od
Pracodawcy i bezposredniego przetozonego, ktérzy moga je ksztaltowaé mniej
lub bardziej humanitarnie. Czas pracy to nie tylko jego wymiar, czyli liczba
80dzin do przepracowania, czesto nadmiernie i ponadnormatywnie wydhizana
bez zrekompensowania czasem wolnym lub dodatkowym wynagrodzeniem (jak
nakazuje prawo pracy), ale takze rozktad tych godzin, ktory rzadko jest dostoso-
Wywany do pracownikéw, mimo istnienia takich mozliwo$ci wewnetrznych
Przedsigbiorstwa i zalecen prawnych. Podobnie wyglada sytuacja w zakresie
WYposazenia miejsca pracy, czesto preferuje sie estetyke zamiast ergonomii,
€2ego efekty w postaci schorzen pracownikéw ujawniajg si¢ w dluzszym czasie.

atomiast ,,najcichszym zabdjca” spotecznego charakteru organizacji pracy sa
zakresy zadan przydzielanych pracownikom. Pracodawca powinien je konstruo-
Wac tak, aby byly mozliwe do wykonania zgodnie z obowiazujacymi normami
CZasu pracy, ale poniewaz jest to kwestia trudna do zweryfikowania, to mozna
Ustali¢ zadania bardzo obszerne, wymagajace duzego wysilku, przerzucajac na
Pracownika odpowiedzialnosé za ich prawidtowe wykonanie. Jezeli pracownik
e jest w stanie sprostaé obowiazkom, uznawany jest za niekompetentnego
! mato wydajnego, a tym samym potencjalnego kandydata do zwolnienia.

W sposobach motywowania czy tez demotywowania, z mobbingiem na czele,
H?IEZY zwréci¢ uwagg na niewyptacanie pensji w ogole lub z duzym op6znie-
em oraz nieinformowanie o zasadach wynagradzania lub takie ich kompliko-
Wanie, ze s3 niezrozumiale dla przecigtnego pracownika, tym samym niemoz-
We do wyegzekwowania.

odniesieniu do redukcji kadr problem aspolecznosci jest szczeg6lnie
dOtkliWy, poniewaz o ile pracownik jest w stanie znie$¢ niekorzystne praktyki
Wynagrodzeniowe czy zwiazane z Oorganizacja pracy, to w sytuacji zagrozenia
fedukcjg kazde dziatanie odbiera negatywnie i zachowania obu stron stosunku
Pracy ulegaja radykalizacji. W tej sytuacji nawet ze swej istoty prospoleczne
formy redukcji, jak PDO (programy dobrowolnych odej$¢), czy tez outplace-
et (zwolnienia monitorowane) — odbierane s3 jako pozory dbalosci o pracow-
Nika i sposéb na kreowanie pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa.

Natomiast, jesli chodzi o zewngtrzne przejawy aspotecznos$ci w zarzadzaniu
Przedsigbiorstwami, to mozna je rozpatrywa¢ w trzech kategoriach:

~ Spofeczenstwo — aspekt ekologiczny i zatrudnieniowy,
klienci — aspekt marketingowy,
= kontrahenci — aspekt etyczny.

Szeroko rozumiane spoteczenstwo, w ktorym moga, ale nie musza, si¢ znajdo-
Waé réwniez klienci i kontrahenci, jest szczegdlnie wrazliwe na wszelkie narusze-
a Srodowiska naturalnego, ktérych przedsigbiorstwa dokonuja gtéwnie poprzez
fMeakceptowane lokalizacje dziatalno$ci i emitowanie do otoczenia r6znych
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substancji zanieczyszczajacych. Co istotne, negatywne reakcje spoteczne na tego
typu dziatania pojawiaja si¢ réwniez w spoteczno$ciach niedotknigtych nimi bez-
posrednio, a obawiajacych sig, ze kiedy§ moze to spotka¢ rowniez je. Podobna
sytuacja wystepuje w przypadku skutkéw dziatalnosci przedsiebiorstw dla rynku
pracy. Nie chodzi tu tylko o redukcje kadr, ktorych efekty rynkowe sa oczywiste,
ale takze o konsekwencje dziatan racjonalizujacych dziatalnoéé (postgp technolo-
giczny, organizacja pracy) i zmierzajacych do ograniczenia jej pracochtonnosci,
a tym samym nie kreujacych nowych miejsc pracy.

Nieco mniej wyrazne s reakcje klientéw, przede wszystkim indywidualnych,
finalnych konsumentéw produktéw i ustug przedsigbiorstw, narazonych na
r6znego rodzaju niekorzystne oddziatywania marketingowe, od nie do konca wia-
rygodnych informacji zawartych w promocjach, przez strategie cenowe stwa-
rzajace wrazenie korzystnych dla odbiorcy, na wadliwych pod réznym wzglgdem
produktach. Brak radykalnych reakcji klientéw na takie zachowania przedsig-
biorstw wynika m.in. z ich rozproszenia i braku mozliwosci potaczenia sit prze-
ciwko nieuczciwemu badz sprytnemu przedsigbiorcy, ale takze z braku ich wie-
dzy o rzeczywistej warto$ci nabywanych produktow i §wiadomosci podstepnosci
dzialan marketingowych. Czgsto konsumenci wrgcz chwala akcje promocyjne,
jako dajace im mozliwos¢ korzystnego zakupu, nie zdajac sobie sprawy, ze kryje
si¢ za tym wczesniejsza zawyzona cena lub korzysci skali sprzedazy np. przy
akcjach dwa produkty za ceng jednego.

Kontrahenci, inne przedsigbiorstwa i instytucje wspolpracujace z danym pod-
miotem gospodarczym, sa, jak si¢ wydaje, najmniej narazeni na aspoteczno$¢
zarzadzania. Jednak trudno inaczej, niz jako aspoteczng, ocenia¢ celowa, §wia-
doma nierzetelnos$¢ biznesowa, polegajaca na nieterminowym regulowaniu nalez-
nosci lub nieregulowaniu ich wcale, co moze doprowadzi¢ nawet do upadku
innego podmiotu lub braku stosownych wpltywow do budzetu pafistwa, skut-
kujacych zaostrzeniem regulacji fiskalnych dla wszystkich podmiotéw gospo-
darczych i obywateli. Nieco tagodniejsze w swej aspotecznosci sa niektore prak-
tyki negocjacyjne, szczegllnie zwigzane z wykorzystaniem socjotechnik, ktore
moga dawa¢ wygrang stronie nickoniecznie na nia zastugujacej, ale sprawniej-
szej w manipulacjach ludzmi i informacjami. Powstaje zatem pytanie, czy nie-
ktorych technik negocjacyjnych nie mozna by potraktowac jako specyficznego
mobbingu, w tym przypadku odnoszonego do partnera biznesowego, nad ktorym
w danym momencie posiada si¢ wiadze i mozliwo$¢ wywierania nacisku?

Wymienione powyzej przejawy aspofeczno$ci zarzadzania przedsigbior-
stwami nie wyczerpuja zapewne wszystkich tego typu dziatan. To oczywiscie nie
oznacza, ze wszystkie przedsigbiorstwa je stosuja, ale nie sa one tez rzadkoscia.
Wskazuje na to réwniez fakt, ze czg$¢ z nich jest obwarowania odpowiednimi
przepisami prawnymi. Nalezy wigc zastanowic sig czy aspoleczno$¢ nie jest spe-
cyficzna, statg cecha procesow zarzadzania przedsiebiorstwami.
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Spoleczna czy aspoleczna natura zarzadzania

: .0 odpowiedzialnoéci spotecznej przedsigbiorstwa powiedziano i napisano
JUZ wiele opinii zar6wno przeciwko niej, jak i za domaganiem sig jej. Stanowi-
Sk(? przeciwko za podstawe dziatalno$ci przedsigbiorstwa uznaje odpowiedzial-
nO’Sé ekonomiczna za zwiekszanie zysku — jest to poglad bardzo powszechny
Wsr(')zd praktykow, ale takze teoretykow, jej propagatorem jest m.in. M. Fried-
Man”. Zwracaja oni uwage na zasadniczy cel, stojacy przed organizacjami gos-
Podarczymi, jakim jest osiaganie nadwyzki ekonomicznej. Poswigcenie czgéci
Zasobow na cele spoteczne powoduje zwigkszenie kosztéw funkcjonowania
p_rZEdsiniorstwa, a tym samym oslabia jego pozycj¢ konkurencyjna i wptywa
niekorzystnie na realizacje celu. Poza tym moze to doprowadzi¢ do wszechwiadzy
Przedsiebiorstw przez przejecie przez nie zadan przypisanych panstwu i organiza-
€Jom non-profit, a zatem ostatecznie mogtoby nie by¢ korzystne spotecznie.

~ Z kolei stanowisko optujace za zasada odpowiedzialno$ci spotecznej przed-
Slfzbiorstw, reprezentowane m.in. przez P. Samuelsona, jest do$¢ zréznicowane,
Od_ koncepcji nazywanych ,»po zysku”, dajacych wprawdzie prymat odpowie-
dz_lalnoéci ekonomicznej, ale zaraz za nia stawiajacych réznie rozumiang odpo-
W{edzialnoéé spoteczna, do koncepcji ,,przed zyskiem”, w ktérej dominuje odpo-
Wiedzialnos¢ spoteczna®. Zgodnie z ostatnia koncepcja na drugim planie s3 cele
?koﬂomiczne, realizowane w ramach ograniczen spotecznych, przedsigbiorstwo
Je§t Zawsze zobowigzane do norm moralnych i spotecznych, zas zysk osiagnigty
Z1¢ch pominigciem jest niestuszny, nieuczciwy, a przedsigbiorstwo nie zastuguje
13 przetrwanie i rozwoj.

.Z powyzszego wynika, ze przedsigbiorstwa powinny by¢ zainteresowane
dziataniam; prospotecznymi, poniewaz ich dziatalno$¢ i jej ekonomiczne efekty
Zaleza od spotecznej akceptacji, a zatem nalezy odpowiednio ksztaltowa¢ wize-
Tunck przedsigbiorstwa. Takie podejécie doprowadzito do rozwoju marketingu
Prospotecznego (cause-related)’, polegajacego na kierowaniu wydatkéw dobro-
e —

o WsJ . I[VI ajchrzak, §poleczny wym'iar zarzqdzqnia. przgdsiqbiorstwem. Mit czy koniecznosc?
o Pozﬁz nciies;e tenq’enqe w zarzqdzaniu, red. K. Zimniewicz, Zeszyty Naukowe nr 33, Wyd. AE
, Poznan 2003, s. 61-62.

S IOdpowiedz?alnoéé spoleczna jest roéznie definiowana, m.in. jako dziatania podejmowane
s ‘; U uwzglednienia dobrobytu spotecznego bez oczekiwania bezposredniego zysku lub bez
pogeru na straty; zobowigzanie decydentéw do podejmowania dzialan majacych na celu
s()tI)) aW'Q dobr(-)bytu spotecznego i wlasnego; zobowigzanie przedsigbiorstwa do dziatania w spo-
: 64’ t0ry stuzy realizacji jego wlasnych intereséw i intereséw jego interesariuszy. Tamze, s. 59

4
e ME Porter, MR. K ram er, Filantropia przedsigbiorstwa jako #rédto przewagi konku-
Ynej, ,Harvard Business Review” 2003 No. 9.
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czynnych na konkretny cel lub wybrana organizacjg spoteczng. Dziatalno$¢ cha-
rytatywna i dziatania sponsoringowe staly si¢ w przez to forma public relations
lub reklamy i stuza ksztaltowaniu wizerunku lub marki, co z kolei wywotuje nie
zawsze pozytywne reakcje spoleczne, bo i tak ostatecznie prowadzi do korzysci
materialnych podmiotu gospodarczego. W przytoczonej powyzej publikacji
M.E. Porter i M.R. Kramer krytycznie odnosza si¢ do filantropijnej dziatalnosci
przedsigbiorstw, ktora wyraznie stabnie — wydatki amerykanskich przedsig-
biorstw na cele charytatywne zmniejszyty si¢ w 2003 roku o 14,5% w stosunku
do roku poprzedniego, a ich warto$¢ jako procent zysku spadta w ciggu 15 lat
o potowe. Przedsigbiorstwa, bedace pod presja — z jednej strony, inwestorow
oczekujacych zyskow, a z drugiej — spoleczenstwa zadajacego coraz wigkszych
swiadczen na jego rzecz, uznaja, ze nie stuzy to poprawie ich strategicznej kon-
kurencyjnosci, a wr¢cz naraza na podejrzenia o prawdziwe motywy. M.E. Porter
i M.R. Kramer proponuja w tej sytuacji potaczenie celéw ekonomicznych
i spotecznych na rzecz strategii, poprzez podejmowanie i finansowanie dziatan
potrzebnych zar6wno spoleczenstwu, jak i przedsigbiorstwu, np. tworzenie pro-
graméw szkoleniowych odpowiadajacych wymaganiom przedsigbiorstwa, a za-
razem podnoszacych poziom wyksztalcenia na lokalnym rynku pracy.

Nasuwa si¢ wigc nast¢pujaca generalna konkluzja: w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem podejmowane moga by¢ tylko te dziatania prospoteczne, ktére w krotszej
lub dtuzszej perspektywie przyniosa okreslone korzysci ekonomiczne. Inne przed-
sigwzigcia nie maja uzasadnienia i racji bytu ze wzgledu na ich negatywny
wplyw na pozycje¢ konkurencyjng. A zatem odpowiedzialno$¢ spoteczna nie
»przed zyskiem”, ani ,,po zysku”, ale ,,w zwiazku z zyskiem”. Potwierdzaja to
takze inne, bardziej makroekonomiczne przypadki, np. we Francji w 1998 roku
uchwalono ustawg, tzw. prawo Aubry, ustalajace liczbg godzin pracy na 35 lub
mniej, przy czym im wczesniej, w drodze negocjacji, przedsigbiorstwa wprowa-
dzily program skracania, tym wigksza byta pomoc panstwa poprzez zmniejszanie
podatkéw i obciazen socjalnych’. Pomoc byta przeznaczona dla przedsigbiorstw,
ktore uzyskaja redukcjg czasu pracy co najmniej o 10% lub 15% i zwigksza zatrud-
nienie (lub zachowaja miejsca pracy) o co najmniej 6% lub odpowiednio 9% — po
spelieniu tych warunkéw przedsigbiorstwo uzyskiwalo obnizenie sktadek i po-
datkow od plac na kazdego pracownika, ktéremu skrocono czas i na kazdego nowo
zatrudnionego, w wysokosci 9000 frankow.

Powyzszego podejscia nie zmienita nawet koncepcja kapitatu intelektualnego
czy tez kapitatu spotecznego, do ktorych nierzadko odwotuja si¢ zwolennicy zasady

’B. Puzio-Waclawi k, Doswiadczenie francuskie w zwalczaniu bezrobocia poprzez
skracanie i uelastycznianie czasu pracy na tle doswiadczen krajow Europy Zachodniej, w: Prace
z zakresu ekonomii, red. Z. Dach, Zeszyty Naukowe nr 585, Wyd. AE w Krakowie, Krakéw 2001,
s. 76-85.
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odpowiedzialnogci spotecznej przedsigbiorstw. Kapitat intelektualny (zasob sta-
tyf:Zny) 1 zarzadzanie wiedza (dynamiczny proces ksztattowania zasobu) podkres-
4)4 znaczenie dla przedsigbiorstwa trudno wymiernych zasobow, wartosci,
cech, ktére posiadaja ludzie powiazani z danym przedsigbiorstwem i ktore to ele-
Menty uwazane sa za kluczowy czynnik konkurencyjnosci przedsigbiorstw
W gospodarce XXI wicku, okreslanej gospodarka oparta na wiedzy (GOW). Ka-
Pitat intelektualny jest bowiem rozumiany m.in. jako®:

= caly majatek wynikajacy z wiedzy, posiadany przez firmg;

= aktywa intelektualne, czyli aktywa oparte na wiedzy, ktore sa wiasnoscig
firmy i ktére w przysztosci beda zrodtem korzysci dla firmy;

~ mMateriat intelektualny: wiedza, informacje, wlasnos¢ intelektualna
Udoswiadczenie, ktore moga by¢ wykorzystane do tworzenia bogactwa;

~ Wiedza posiadajaca mozliwo$¢ przeksztalcenia w warto$c.

W ramach tak definiowanego kapitatu intelektualnego rozroznia sig z reguty

apita{ wewngtrzny — m.in. patenty, systemy komputerowe, kultura organiza-
€YJna; zewnetrzny — kontakty z klientami i dostawcami; oraz ludzki — mozliwo-
SC1, umigjetnosci, wyksztatcenie, do§wiadczenie, wartosci 1 motywacja ludzi’.
Ten Ostatni komponent wiaze si¢ z pojeciem kapitalu spotecznego, oznacza-
Jacego powyzsze cechy w odniesieniu do catego spofeczenstwa, a nie tylko pra-
“Ownik6w danego przedsiebiorstwa, a zatem kapitat spoteczny stanowi dobro
80spodarki danego kraju czy regionu.

W zwiazku z powyzszym przedsigbiorstwo powinno poprzez ukierunkowane
WeWngtrznie i zewnetrznie prospoleczne dziatania ksztaltowaé kapitat spotecz-
Ny. Nalezy zwréci¢ uwagg na to, ze definicje tego kapitalu wyraznie wskazuja na
J€80 przydatnosé w tworzeniu wartosci dla przedsigbiorstwa. Jezeli wigc posia-

any kapitat utraci lub nie bedzie w stanie naby¢ korzystnych dla przedsigbior-
StW.a cech, nie bedzie ono podejmowato dziatan na jego rzecz. Przejawem
takiego ekonomicznego podejscia sa proby zastosowania réznorodnych metod
Pomiary i kalkulowania kapitatu intelektualnego, z zastosowaniem specyficznej
rachunkowoéci zasob6w ludzkich®, a takze wybory lokalizacji firm w krajach,
8dzie jest bardziej wydajna i tansza sita robocza, a tworzona dla inwestorow
Wfrastrykyra techniczno-administracyjna bardziej korzystna, co $wiadczy
O Umiejetnogciach lokalnych spotecznosci 1 wiadz.

Cechy blizsza zarzadzaniu przedsigbiorstwem wydaje si¢ zatem by¢ jego
aSpotecznogé. Uwzglednianie aspektow spotecznych to kierowanie si¢ uczuciami
! émocjamyi, a te zaklocaja racjonalnos$¢ dziatania, co z kolei moze spowodowac
\

6
Definicje przytaczane za: A. Jarugowa, J. Fijalk o wska, Rachunkowosé i zarzqdza-
kapitatem intelektualnym. Koncepcje i praktyka, ODDK, Gdansk 2002, s. 57-659.

Tamze, s. 61.
Por. tamze, 5. 33-54 i 101-130.
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nicosiaganie zamierzonych celow, ostatecznie pogarszajace sytuacj¢ pewnych
grup spotecznych, np. pracownikoéw danego przedsigbiorstwa. Rezygnacja
z aspolecznodci czy tez jej ztagodzenie wymaga czego§ w zamian — konkretnej,
wymiernej korzysci, ostatecznie przekladajacej sie¢ w sposob bezposredni lub
posredni na wynik finansowy.

Bariery uspolecznienia zarzgdzania

Z analizy przejawéw aspoleczno$ci zarzadzania wynika, mimo wskazanej
wyzej blizszej zarzadzaniu przedsiebiorstwem aspotecznosci niz spotecznosci,
ze cze$¢ z nich jest nieuczciwa, niemoralna i wymaga zdecydowanego ograni-
czania. Catkowite ich wyeliminowanie jest niemozliwe ze wzgledu na to, ze,
z jednej strony, przedsigbiorstwa zawsze bgda podejmowatly dzialania w pew-
nym stopniu niezgodne z potrzebami spotecznymi, a z drugiej — w przypadku
niektorych dziatan trudno ocenié, czy w danej sytuacji spotecznej zostanie ono
odebrane pozytywnie, czy negatywnie. Istnieja zatem pewne bariery ograni-
czajace uspolecznienie zarzadzania, ktore mozna podzieli¢ na trzy kategorie:

— ekonomiczne,

— kulturowe,

— prawne.

Bariery ekonomiczne wigza si¢ Scisle z rachunkiem ekonomicznym dokony-
wanym przez przedsigbiorstwa przy decyzjach o podjeciu okreslonych dziatan.
Analiza optacalnosci ekonomicznej przedsigwzigcia zalezy oczywiscie od sytu-
acji ekonomiczno-finansowej przedsigbiorstwa i im jest ona lepsza, tym mozna
si¢ spodziewac¢ wigkszej sktonnosci do podejmowania dziatan korzystnych row-
niez spotecznie lub nie podejmowania dziatan, ktére wprawdzie bylyby korzyst-
ne ekonomicznie, ale negatywne w aspekcie spotecznym. Zaré6wno sytuacja
ogolnogospodarcza, jak i sytuacja ekonomiczna konkretnego przedsigbiorstwa
sa wige istotnymi czynnikami wyznaczajacymi skionno$é przedsigbiorstwa do
uspofecznienia jego procesow zarzadczych.

Do rzadkosci nie naleza jednak sytuacje, ze przedsigbiorstwa mimo bardzo
dobre;j sytuacji ekonomiczno-finansowej nie wykazuja si¢ pozadanymi spotecz-
nie cechami, uznajac, ze to ,,psuje biznes”, ,,rozmigkcza go”, powoduje postrze-
ganie przedsigbiorstwa jako mniej zdolnego do twardej walki konkurencyjnej.
W takich przypadkach czynnikiem decydujacym sg uwarunkowania kulturowe —
uksztaltowany w danym przedsigbiorstwie czy branzy system warto$ci, kultura
organizacyjna i etyka biznesu, wyznaczajaca granice uczciwo$ci i moralnosci.
Sa to oczywiscie cechy ksztaltowane przez i charakterystyczne dla kadry zarza-
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dzajacej, zalezne réwniez od ich kultury osobistej 1 uznawanych wartosci, a te
Z kolei ksztattuja si¢ pod wpltywem czynnikéw kulturowych specyficznych dla
danego kraju lub szerszego regionu geograficznego (np. kultura europejska) oraz
Czasoprzestrzeni (wplyw historii i aktualnych tendencji kulturowych). Doko-
Mujac pod tym wzgledem, bardzo powierzchownej i ogélnikowej, analizy porow-
na"f’CZej migdzy gospodarka amerykanska i europejska, wyraznie zauwaza sig
Mniejsza presje spoteczna na wsparcie ze strony panstwa i przedsigbiorstw
W zdobywaniu pracy i tworzeniu indywidualnego dobrobytu w gospodarce ame-
rykar’xskiej , opartej na indywidualizmie. W gospodarce europejskiej ta presja jest
Znacznie wigksza, co wynika z tradycji gospodarki spotecznej, a w przypadku
Polskj innych panstw dawnego bloku pokomunistycznego z przyzwyczajenia
do posiadania débr wspolnych, powszechnych, co nasila oczekiwania dziatan
Prospotecznych ze strony przedsigbiorstw.

: Natomiast bariery prawne uspotecznienia moga mie¢ dwojakie oddziatywa-
Tie: przepisy prawne moga nie sprzyja¢ lub sprzyjaé uspotecznieniu zarzadzania
np-_I’Oprzez przepisy podatkowe zachgcajace do pewnych dziatan, a takze moga
mniej Jub bardziej skutecznie przeciwdziataé aspotecznym przejawom zarzadza-
1 przedsigbiorstwami. W tym drugim przypadku chodzi nawet nie tyle o same
PIZepisy prawne, ich istnienie, ale ich przestrzeganie i skuteczno$¢ egzekwowa-
a. Samo zapisanie w kodeksie pracy nakazu przeciwdziatania mobbingowi nie
Sp(_)WOduj € jego wyeliminowania, o ile przedsigbiorstwa z wlasnej lub wymuszo-
11€] sankcjami prawnymi woli nie zaprzestana jego stosowania lub akceptowania.
Zat?m zakres i restrykcyjno$é przepisow prawnych moga stwarzaé istotne
banery uspotecznienia zarzadzania, choéby na zasadzie ,,co nie jest zabronione,
Jest dozwolone”.

Zakonczenie

Zarzadzanie przedsigbiorstwem jest procesem, ktory nie dzieje sig¢ sam, jest
10 splot dziatan podejmowanych przez ludzi posiadajacych uprawnienia do
Podejmowania decyzji zwiazane z wiladza, wynikajaca z posiadania $rodkow
Produkeii [ub legitymacji danej przez wiascicieli tych §rodkéw. To, czy sprawo-
Wane przez nich zarzadzanie jest mniej lub bardziej aspoleczne, zalezy, z jedne;j
Strony, od ich systemow wartosci, a z drugiej — od umiejgtnosci oceny sytuacji:
CZY’W danym momencie optaca sig¢ bycie spotecznym i jak ewentualnie t¢ ko-
12yS¢ wykaza¢ przed wiascicielami. Chcac zatem uczyni¢ zarzadzanie mniej
aSpofecznym, nalezatoby nie tyle wymusza¢ dziatania prospoteczne, czgsto
SPrzeczne z interesami przedsigbiorstwa, ale tworzy¢ i akceptowac systemy
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zachet (np. ulgi podatkowe) oraz poprzez edukacjg menedzerska i obwarowania
prawne oddzialywaé na etyczna strong biznesu. Nie zawsze i nie kazde postgpo-
wanie zarzadzajacych musi by¢ prospoleczne, ale powinno by¢ etyczne, popraw-
ne moralnie i uczciwe — uzasadnione racjonalno$cia ekonomiczng redukcje kadr
na pewno nie sa pozytywne spolecznie, ale oparte na logicznych zatozeniach
i z poszanowaniem zasad wspotzycia spotecznego beda poprawne etycznie. Jed-
nak pozbycie si¢ jednego pracownika poprzez zastosowanie mobbingu nie
spetnia ani kryteriow spotecznych ani etycznych. Konkludujac, nalezatoby po-
stawié granice w aspoteczno$ci zarzadzania, do ktdrej aspoteczne dzialania na
podstawie kryteriéw ekonomicznych i prawnych mozna uzna¢ za akceptowalne,
bo zgodne z zasadniczymi celami dzialalnosci gospodarczej, a po przekroczeniu
ktorych zdecydowanie nalezy im przeciwdziatac.

Beata Skowron-Mielnik
Anti-social dimensions of management

Summary

The article contains several thoughts on the relationship between manage-
ment of an organization and-solving of social problems. It presents some chosen
inside and outside aspects of anti-social management, and a general idea of
anti-social or social nature of management. This analysis is aimed to determine
the role of social responsibility in the system of corporate values. The main con-
clusion is that the market forces nowadays consider social responsibility to be an
important factor of creating competitive advantage. This leads to putting social
responsibility at the heart of management processes of an organization, but only
under the condition that it brings benefits, as in the case of social marketing. The
article is concluded with an attempt to list all sorts of obstacles — economical,
cultural, legal — that may obscure the process of socializing management of an
organization.




