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SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC W PRZYWODZTWIE

1. Wstep

Pod koniec listopada 2001 r. na stronie BBC Sekgji Polskiej w artykule Enron
nad przepasciq padly prorocze stowa: ,bankructwo koncernu Enron byloby jed-
nym z najwigkszych w historii”!. Dzisiaj wiemy, ze skandal finansowy, ktdrego
glownymi bohaterami byli zarzadzajacy tym potentatem energetycznym oraz firma
audytorska Arthur Andersen, faktycznie otwiera liste najwiekszych katastrof biz-
nesowych w ostatnich kilkudziesieciu latach. Kreatywna ksiggowo$¢é Enronu jest
niemal sztandarowym przykiadem prezentowanym na seminariach i konferencjach
poswigconych etyce biznesu oraz wystapieniach pokazujacych dramatyczne skut-
ki oszustw gospodarczych. Biorac pod uwagg przykre doswiadczenia Enronu oraz
wielu innych przedsigbiorstw ukaranych za nieetyczne dziatania, warto zada¢ sobie
przewrotne pytanie ,,co by bylo, gdyby...”? Co by bylo, gdyby na czele Enronu stali
menedzerowie o lepiej uksztaltowanym kregostupie moralnym? Co by bylo, gdyby
zasady moralne i zwyczajna uczciwos¢ zwycigzyly nad pazernoscia?

Glosne afery biznesowe z udziatlem zaréwno duzych firm transnarodowych,
jak 1 malych, lokalnych przedsig¢biorstw, brak szacunku dla pracownika i glory-
fikowanie tzw. wyscigu szczurdw uksztattowaly niechlubny wizerunek zaréwno
pojedynczych przedsigbiorcow, jak i catego biznesu. Cwaniactwo, cynizm, mani-
pulacja, brak zasad — z tym najczg¢$ciej kojarzy si¢ zarabianie pienigdzy, zwlaszcza
duzych. Amerykanski przedsigbiorca opisuje t¢ sytuacj¢ w nastepujacy sposob ,,lu-
dzie maja wszystkiego dosy¢, ogarnia ich wsciektos¢ i rozgoryczenie, przysziosé
widza w czarnych kolorach. Alienacja przybrata rozmiary dotad niespotykane
w ostatnim ¢wieré¢wieczu. Lojalno$¢ ludzi w stosunku do instytucji — i instytucji do
ludzi — gwattownie spada”?. Brak zasad w zarzadzaniu i swoboda w podejmowa-

I' Enron nad przepasciq, http://www.bbe.co.uk/polish/011129152719.shtm] (12.05.2008).
2 I.M. Kouzes, B.Z. Rosner, Siedem lekcji na temat kierowania wyprawqw przyszlosé, [w:] Lider
przysziosci, red. F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1997, s. 117.
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niu nieetycznych dziatan spowodowaty, ze era bezwzglednego kapitalizmu powoli
si¢ konczy. Terazniejszos$¢ i przyszlosé globalnego biznesu jest i najprawdopodob-
niej bedzie zdominowana przez spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw. Ce-
lem autoréw artykutu jest zastanowienie si¢ nad rola przywddcy w przedsigbior-
stwie spotecznie odpowiedzialnym oraz wskazanie nowego wymiaru przywodztwa
w biznesie.

2. Moralnos$¢ w biznesie a spoleczna odpowiedzialnos¢
polskiego biznesu

Czy biznes w ogole mozna ocenia¢ w kategoriach moralnosci? Moralno$¢ wy-
daje si¢ by¢ $cisle powiazana ze zinternalizowanymi warto$ciami pojedynczych
0s6b, wobec czego warto jg rozpatrywaé w kontekscie sposobow zarzadzania re-
alizowanych przez menedzeréw biznesowych. Na kartach historii zapisanych jest
wiele przypadkow firm, ktdrych menedzerowie — poprzez swoje dziatania — przy-
czynili sie do spadku spolecznego zaufania do biznesu. Wieloletnie obserwacje za-
chowan rynkowych pozwalaja na dokonanie typologii stylow zarzadzania, co po-
zwala wyréznic trzy modele kierowania: niemoralny, amoralny i moralny®. Model
niemoralny zaklada, ze osoba podejmujaca decyzje potrafi odréznié¢ dobro od zla,
ale mimo wszystko postepuje niemoralnie w mysl zasady, ze cel uswieca srodki.
Najwazniejszym celem jest dazenie do pomnazania zysku, nawet kosztem omijania
obowiazujacego prawa. Model amoralny z kolei jest praktykowany przez osoby,
ktore oddzielaja zasady obowiazujace w zyciu zawodowym od zasad obowiazuja-
cych w zyciu prywatnym. Wiele decyzji podejmowanych przez menedzera amoral-
nego jest nieetycznych i wynika z przekonania, ze rynek rzadzi si¢ swoimi prawami.
Jedynymi barierami powstrzymujacymi go przed tragicznymi w skutkach decyzja-
mi sg obowigzujace prawo oraz prawa rynku. Trzeci z modeli to model moralny,
wedlug ktérego menedzer w dazeniu do osiggniecia zysku kieruje si¢ obowiazuja-
cym prawem, zasadami moralnymi, uczciwoscig i sprawiedliwoscia.

Funkcjonowanie w wielu organizacjach cz¢sto wymaga dostosowywania si¢ do
obowigzujacych w nich zasad, regutl i procedur, co nierzadko zderza si¢ z moralno-
$cig osobistg poszczegolnych pracownikow. Menedzerowie wielokrotnie zobligowa-
ni sa do podejmowania decyzji niezgodnych z ich personalnymi odczuciami i pogla-
dami. Perspektywa korzysci zwigzanych z wizerunkiem lub finansami powoduje,
ze spotecznie odpowiedzialne przedsigbiorstwo moze by¢ réwniez zarzadzane przez
niemoralnego lub amoralnego menedzera. Dlatego tez fakt upowszechniania si¢ spo-
fecznej odpowiedzialnosci na rynku nie oznacza, ze swiatowy biznes bgdzie w naj-
blizszej przysztosci zarzadzany przez moralnych menedzerow. Warto jednak pod-
kresli¢, ze wspotczesny rynek staje si¢ w coraz wigkszym stopniu ,,prospoteczny”,

? Por. M. Rybak, Etyka menedzera — spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa, PWN, War-
szawa 2007, s. 120.
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czego dowodem moga by¢ chociazby bojkoty nieetycznie funkcjonujacych przedsig-
biorstw. Mozna by zatem wysuna¢ poglad, ze w dobie rosngcej popularnosci etycz-
nego biznesu begdzie réwniez rosto zapotrzebowanie na moralnych pracownikow,
ktorzy w sposob naturalny mogliby wdraza¢ zasady etyczne do codziennej pracy.
Warto jednak podkresli¢, ze w wielu przypadkach o postepowaniu pracownikdw
w duzym stopniu decyduja instytucjonalne rozwigzania ulatwiajace badz utrudnia-
jace wprowadzanie zasad etycznych do dziatan biznesowych*. Niemniej jednak, jak
twierdzi R.T. De George, ,,musimy mie¢ moralne osoby, jesli chcemy mie¢ moralny
biznes”, a to sktania do zastanowienia si¢ nad cechami menedzera, ktdre sa wspot-
cze$nie najbardziej pozadane w spotecznie odpowiedzialnym $wiecie biznesu.

W ostatnich latach obserwujemy w Polsce dwa zjawiska, ktére niewatpliwie
maja wplyw na zmian¢ post¢powania przedsigbiorcow. Jedno to rozwéj ruchow
konsumenckich bojkotujacych nieetyczne dzialania przedsigbiorstw, a drugie to ma-
sowa emigracja ekonomiczna polskich pracownikow. Okazuje si¢, Ze biznes musi
zwracac coraz wigksza uwage na otoczenie zaréwno zewngtrzne, jak i wewnetrzne.
Klientowi nie wystarcza juz tylko tadnie zapakowany produkt, wazna jest rowniez
spoleczna odpowiedzialnos¢ producenta. Pracownik z kolei zaczyna poszukiwaé
w firmie czego$ wiecej niz comiesi¢czna wyplata na koncie. Badania oraz obserwa-
cje rynku pracy potwierdzaja, ze poprzez realizowanie dziatan spotecznie odpowie-
dzialnych firmy w krajach rozwinigtych staraja si¢ wytworzy¢ swego rodzaju wigz
pomi¢dzy pracownikiem a instytucja. T¢ tendencjg na polskim rynku pracy zauwa-
za rowniez Aleksander Drzewiecki — Prezes House of Skills twierdzac, ze ,,orga-
nizacjom majacym reputacj¢ odpowiedzialnych spolecznie tatwiej jest rekrutowac
wiasciwych ludzi. Zgtasza sie do nich wigksza liczba lepszych kandydatow, bo wola
oni pracowaé u pracodawcdéw o dobrej reputacji. [...] Ludzie czujg sig¢ z takim pra-
codawcg bardziej zwiazani i pozostaja u niego dluzej, co obniza koszty rotacji per-
sonelu. Lojalnos¢ pracownikow wobec przedsigbiorstwa wzrasta szczegélnie wtedy,
gdy sie im stwarza mozliwo$¢ bezposredniego angazowania w dziatalnos¢ spotecz-
na. [...] w efekcie zatrudnieni sg lepiej zmotywowani i bardziej wydajni”®. Wynika
z tego zatem, ze nadszedt czas, by do polityki zarzadzania przedsigbiorstwem wpro-
wadzi¢ istotne zmiany, by ustali¢ nowe priorytety i system wartosci.

Rosnaca popularnos¢ koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR -
corporate social responsilibity) zardbwno w krajach rozwinigtych, jak i w Polsce
jest bezsporna. Dowodem na to sa chociazby ukazujace si¢ co roku raporty publi-
kowane przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Kazdy kolejny raport prezentuje
coraz wigkszg liczbe profesjonalnie realizowanych projektow spotecznych’. Kaz-
dego roku obserwujemy coraz wigksze zaangazowanie przedsigbiorstw w ochrong

4 Tamze, s. 123.

5 Tamze, za R.T. De George, Business Ethics, Prentice Hall, Englewood Cliffs, 1995, s. 573.

¢ A. Drzewiecki, CSR jest trendy, ,Manager Magazin” 2007 nr 7, s. 79.

7 Por. Odpowiedzialny biznes w Polsce. Dobre praktyki, Forum Odpowiedzialnego Biznesu,
Warszawa 2006, 2007, 2008.



Spoteczna odpowiedzialnos¢ w przywodztwie 51

srodowiska, finansowe lub rzeczowe wspieranie potrzebujacych czy rozwijajacy si¢
na szeroka skalg¢ wolontariat pracowniczy. Firmy funkcjonujace na polskim rynku
bardzo licznie uczestnicza w konferencjach i seminariach poswigconych problema-
tyce spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Frekwencja na tych spotkaniach oraz
rosngca liczba publikacji §wiadcza réwniez o tym, ze w najblizszej przysztosci CSR
zagosci w polskim biznesie na dobre. Wida¢ zatem wyrazZnie, ze polska rzeczywi-
stos¢ gospodarcza powoli si¢ zmienia. Etyka zaczyna wyznacza¢ kierunki dzia-
fania na rynku. I chociaz zgodnie z koncepcja CSR odpowiedzialnos¢ spoteczna
powinna obejmowaé wszystkie obszary dzialania przedsigbiorstwa, to polska prak-
tyka gospodarcza rysuje nieco inny obraz. CSR najczgsciej wykorzystywany jest
do tworzenia wizerunku i w zwigzku z tym wpisany w zakres obowiazkéw osob
odpowiedzialnych za PR. Wyniki badania przeprowadzonego na Wydziale Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania UMK w Toruniu wyraznie pokazuja, ze wigkszo$é¢
organizacji gospodarczych funkcjonujacych na polskim rynku jest zaangazowana
w prospoteczne dzialania zewngtrzne, natomiast bardzo niewiele programoéw jest
kierowanych do pracownikéw®. Mozna jednak przypuszczaé, ze wraz z dalszym
rozwojem CSR w Polsce stopien profesjonalizacji wdrazania zasad tej koncepcji
znacznie si¢ poprawi nie tylko w dziataniach skierowanych na zewnatrz firmy, ale
réwniez we wszystkich przedsigwzigciach, w ktorych pracownicy odgrywaja klu-
czowg rol¢. Warto podkresli¢, ze czgsto najlepszymi ambasadorami odpowiedzial-
nego przedsigbiorstwa sg pracownicy, ktdrzy maja bezposredni kontakt z klientami,
partnerami biznesowymi, mediami czy przedstawicielami samorzadéw lokalnych
itd. To oni swoja codzienng praca zaswiadczaja o spotecznej odpowiedzialno$ci lub
nieodpowiedzialnosci przedsigbiorstwa. W perspektywie wzrastajacej admiracji dla
przedsigbiorstw spolecznie odpowiedzialnych warto kreowac spolecznie odpowie-
dzialny klimat rowniez wewnatrz firmy, dlatego tez tak istotne jest uswiadamianie
pracownikom, czym jest spoleczna odpowiedzialnos¢ i jakimi regutami rzadzi sie
etyczny biznes. Biorac pod uwagg fakt, ze na zachowania pracownikow bezposred-
ni wplyw ma ich przetozony, mozna zalozy¢, ze niezwykle istotni w tym procesie
beda etyczni kierownicy, menedzerowie sredniego i wyzszego szczebla. Parafrazu-
jac, wyzej cytowane stowa R.T. De George’a, mozna przypuszczaé, Ze rozwdj etycz-
nego biznesu nie b¢dzie mozliwy bez moralnych menedzerow.

3. Przywddca z zasadami potrzebny od zaraz!

Najprostsza i najbardziej efektywna drogg upowszechniania spotecznie odpo-
wiedzialnych zachowan jest zaangazowanie w ten proces 0sdb, ktore swoja postawg
i sposobem dzialania wptywaja na podwladnych. Warto zatem blizej przyjrze¢ si¢

8 Badanie przeprowadzono w miesiacach pazdziernik-grudzieri 2007 r. Celem badania bylo
ustalenie realizowania polityki spotecznie odpowiedzialnej na podstawie analizy stron internetowych
1253 najwigkszych firm funkcjonujacych w Polsce.
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roli lideréw w upowszechnianiu CSR wewnatrz organizacji. Ze wzglgdu na stano-
wisko rola przywodcy w tym zakresie wydaje si¢ by¢ najwazniejsza. Trudno sobie
wyobrazi¢ propagowanie wérdd pracownikow spotecznej odpowiedzialnosci przez
menedzera, dla ktérego codzienng praktyka sa lekcewazenie innych, niesprawiedli-
we oceny podwtadnych i inne nieetyczne zachowania. Méwiac o rozwoju koncepcji
CSR w polskich przedsigbiorstwach, musimy mie¢ $wiadomos¢, ze wdrazanie zasad
CSR dotyczy przede wszystkim najwigkszych polskich przedsigbiorstw, w ktdrych
ta problematyka zajmuja si¢ zazwyczaj menedzerowie najwyzszego szczebla. War-
to jednak zwroci¢ uwageg, ze chociazby w przypadku korporacji, ktérych oddziaty
rozrzucone sa w roznych miastach, wdrazanie zasad spotecznej odpowiedzialno$ci
wsrdd pracownikow spoczywa na barkach menedzeréw zarzadzajacych konkretna
placowka lub konkretnym zespotem.

Na potrzeby tego artykutu przeprowadzono rozmowy z kilkoma menedzerami
$redniego szczebla korporacji, ktéra na swojej stronie internetowej zamieszcza in-
formacje o spolecznej odpowiedzialnosci. Okazalo sie, ze zadna z pytanych oséb
nie potrafita wskaza¢ cech spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, a co cickawe —
zadna z tych osob nie byla s$wiadoma, ze korporacja, w ktdrej pracuja, nalezy do
nielicznej grupy przedsigbiorstw uznanych w Polsce za spolecznie odpowiedzialne.
Wyniki tych kilku krotkich rozméw nie pozwalaja na uogélnienia, niemniej jednak
mozna przypuszczaé, Ze nie jest to przypadek odosobniony. Organizowantie duzych
kampanii prospolecznych w zderzeniu z brakiem wiedzy na temat CSR wewnatrz
organizacji potwierdzaloby spostrzezenia wielu obserwatoréw moéwiacych o tym,
ze polski CSR to w zasadzie narzedzie PR. Nie ma zatem watpliwosci, ze trzeba
promowaé zasady etycznego dzialania wewnatrz przedsigbiorstwa i wprowadzac
systemy utatwiajace pracownikom budowanie zaufania i szacunku do ludzi, z kto-
rymi pracuja na co dzien, by polski CSR nie byl przystowiowym domkiem z kart,
ktéry moze si¢ bardzo tatwo rozpasé.

W procesie wdrazania zasad spotecznej odpowiedzialnodci bardzo wazna rolg
wydaja si¢ odgrywac osoby stojace na czele poszczegdlnych zespotow, dziatéw czy
departamentow. Zdaniem niektérych autorow ,,w sytuacji transformacji ustrojowej,
w jakiej znajduje si¢ Polska, w okresie fundamentalnych przeksztalcen systemu za-
rzadzania, rola kierownikéw niepomiernie wzrasta. To oni przekazuja idee, infor-
macje i umiejgtnosci swoim podwiadnym oraz przyczyniajg si¢ do wymiany wiedzy
i umiejetnosci miedzy nimi. Nie mozna tu pominag roli osobistego wysitku etyczne-
go kierownikdw, jak rdwniez ksztaltowania przez nich takich cnét, jak uczciwosc,
cierpliwos¢, profesjonalizm, ch¢é pomocy innym™. Nietrudno sobie wyobrazic¢, jak
bardzo destrukcyjnie moze wptynaé nieuczciwy menedzer na ksztaltowanie kultu-
ry organizacyjnej opartej na zasadach spolecznej odpowiedzialnosci. Czasy, kiedy
liczylo sie tylko wykonanie zadania w jak najbardziej efektywny sposob, zaczynaja

° M. Rybak, wyd. cyt., s. 129.
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odchodzié¢ w niepamieé. Dziatanie wedtug zasady ,,po trupach do celu” staje si¢ nie
tylko coraz mniej popularne, ale wrgcz glosno krytykowane.

Potrzebe zaangazowania przywodcow w upowszechnianie zasad spolecznej
odpowiedzialnosci zauwazyli réwniez uczestnicy Okraglego Stolu z Caux, gdzie
przywddztwo z zasadami uznano za najdoskonalszy srodek usprawnienia kapi-
talizmu. Podstawowymi cechami przywédcy z zasadami sa ,,(1) odwaga moralna
polegajaca na wyborze mniej uczeszczanej drogi, (2) poczucie osobistej odpowie-
dzialno$ci prowadzace do zdecydowanego zaangazowania, (3) umiejg¢tnosci anali-
tyczne potrzebne do podjecia stosownych decyzji i (4) umiejgtnosci interpersonalne
pozwalajgce sktoni¢ ludzi do dziatania™®. W polskiej rzeczywistosci gospodarcze;j
menedzer charakteryzujacy sie tymi cechami nalezy na pewno do rzadkosci, tym
bardziej, ze przez ostatnie lata w wigkszosci przypadkow sukcesami cieszyli sig ci,
ktorzy posiadali cechy zgota odmienne. Wszystko wskazuje na to, ze nadszedt czas,
kiedy wielu menedzeréw bg¢dzie zmuszonych do zmiany dotychczasowego stylu za-
rzadzania. W literaturze przedmiotu coraz czgsciej stawia si¢ lidera typu ,,jak by¢”
w opozycji do lidera ,,jak to zrobi¢” — lidera spotecznego przeciwstawia si¢ liderowi
zadaniowemu. Zdaniem prezes Fundacji P. Druckera na rzecz Zarzadzania Organi-
zacjami Non-Profit F. Hesselbein ,lider typu jak by¢ wie, ze ludzie to najwigkszy
majatek jego organizacji [...] we wszystkich interakcjach, poczynajac od najdrob-
niejszych, a na najwazniejszych konczac, zachowanie lidera nowego typu bedzie
wyrazaé wiare w wartos¢ i godnosé ludzi tworzacych organizacj¢™'. W dynamicz-
nie zmieniajacym si¢ otoczeniu bardzo wazne okazuje si¢ posiadanie poczucia sta-
bilnosci i poczucia wspdlnotowosci. W organizacji nowego typu obowiazywac be-
dzie nowy styl przywodztwa. Wedtug R.M. Kanter jego gtéwnymi cechami bgda:
— dzialanie zespotowe,

— ciagle uczenie sig,
— okazywanie szacunku swoim partnerom,
— wykraczanie poza wyznaczone granice'.

T. Bauchamp i N. Bowie, obserwujac zmieniajace si¢ zasady gry rynkowej, stwo-
rzyli kanon zasad etycznego przywddztwa, do ktorego wiaczyli nastgpujace cechy:
szacunek, stuzbe, sprawiedliwosé, uczciwosé oraz wspolnotg. Etyczny przywodca
powinien okazywa¢ szacunek swoim nasladowcom poprzez tolerowanie ich pogla-
dow, wartosci, umiej¢tne wstuchiwanie si¢ w potrzeby oraz odczucia pracownikow.
Waznym elementem kanonu zasad jest rowniez stuzenie innym, czyli ,,zajmowa-
nie si¢ podwladnymi, stuzenie im, podejmowanie decyzji uwzgledniajacych to, iz
pracownicy sg ich beneficjentami, a przede wszystkim nieszkodzenie ich dobru™".

1©°S. Young, Etyczny kapitalizm — Jak na powrdt polqczyé¢ prywatny interes z dobrem publicz-
nym, Metamorfoza, Wroctaw 2005, s. 182.
! F. Hesselbein, Lider typu , jak by¢”, czyli lider wychowawca, [w:] Lider przysziosci..., s. 136.

2 Por. R.M. Kanter, Liderzy swiatowej klasy, [w:] Lider przysziosci..., s. 114.

P R. Karaszewski, Przywodztwo w srodowisku globalnego biznesu, Dom Organizatora TNOIK,
Torun 2008, s. 348.
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Trzecim filarem jest sprawiedliwo$é rozumiana jako réwnorzgdne traktowanie kaz-
dego z pracownikéw. Etyczny przywoddca kieruje si¢ jasno wyznaczonymi zasa-
dami dyscyplinowania i nagradzania wobec kazdego pracownika. Kazda sytuacja
wymagajaca od przywodcy wyrdznienia poszczegdlnych osob powinna charaktery-
zowac si¢ transparentnoscia oraz byc¢ silnie wsparta zasadami moralnymi. Kolejny
czynnik to uczciwo$é przejawiajaca si¢ nie tylko mowieniem prawdy, ale réwniez
autentycznoscig lidera uwzgledniajacego uczucia innych. Ostatnim komponentem
jest tworzenie wspélnoty — , przywddca, kreujac cele i sposoby ich osiagania, musi
bra¢ pod uwagg nie tylko wiasne pomysty, idee i poglady, ale réwniez uwzglgdniac
propozycje wspotpracownikow™".

4. W zespole sila

Potrzeba wdrazania etycznych zasad do zarzadzania wynika rowniez z rosnacej
potrzeby wspolnotowych przedsigwzigc. Obok etyki w dzialaniu, lidera musi cha-
rakteryzowac takze $wiadomos¢, ze kluczem do sukcesu jest praca zespotowa, daze-
nie do wspolpracy czlonkéw zespotu oraz dbanie o przyjazna atmosferg pracy opar-
tg na zaufaniu i lojalnosci. Jednym z powoddw rosnacego znaczenia zespolow jest
konieczno$¢ poszukiwania coraz to nowszych i bardziej pomystowych rozwiazan
w nieustannie zmieniajacym si¢ otoczeniu. Wspolczesnie niezwykle cenne okazuje
si¢ poszukiwanie rozwigzan problemu z perspektywy réznych osob. Tylko swobod-
na wspotpraca gwarantuje realne sukcesy. Dlatego tak wysoko w ostatnim czasie
ceni si¢ pracg zespotowa. ,,Wyniki badan wskazuja, iz praca zespolowa podnosi
produktywnos¢, efektywnos¢ wykorzystania zasobow, pozwala podejmowac lepsze
decyzje i sprawniej rozwiazywac problemy, a przede wszystkim podnosi poziom
innowacyjnosci i kreatywnosci”'®. Dlatego tak wazna jest umiejgtno$¢ wytworzenia
odpowiedniej atmosfery pracy zespolowej, umozliwiajacej wydobycie z kazdego
czlonka zespotu najbardziej istotnych cech dla dobra ogotu. Teoretycy oraz prakty-
cy wskazuja, ze do najwazniejszych komponentéw wplywajacych na efektywnos¢
pracy zespotlu, poza jasno okreslonymi celami, ujednoliconym zaangazowaniem,
kompetentnymi czlonkami zespotu, nalezg rowniez klimat wspélpracy budowany
na uczciwosci, otwartosci i szacunku, normy dzialania oraz przywodztwo opar-
te na silnych zasadach. Potrzeba wprowadzenia cech wspdlnotowosci 1 wsp6lnego
dzialania jest bardzo widoczna w rosnacej popularnosci wolontariatu pracownicze-
go. Dzigki angazowaniu si¢ w spolecznie uzyteczne przedsigwzigcia pracownicy
ucza si¢ wspolnego osiagania celu, zyskuja wiar¢ w drugiego cztowieka, urozma-
icaja swoje zycie prywatne i zawodowe. Spoleczne zaangazowanie przyczynia si¢
takze do wigkszego zwiazania z firma, ktora umozliwia pracownikom realizowa-
nie projektow spotecznych. Wspdtczesnie Swiadomos$é, ze mozna polegac na innych

" Tamze, s. 350.
'S Tamze, s. 79.
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pracownikach, jest niezwykle wazna. Brak zaufania w zespole moze by¢ przyczyna
wielu niepotrzebnych nieporozumien prowadzacych nie tylko do straty czasu i ener-
gii pracownikéw zaangazowanych w konflikty, ale rowniez do strat finansowych
przedsigbiorstwa. Na zglobalizowanym rynku nie ma czasu na konflikty i niewyja-
$nione sytuacje, dlatego tez menedzerowie powinni dba¢ o dobra atmosfere pracy
swoich zespoléw. Profesor Szkoly Biznesu Uniwersytetu Michigan D. Urlich twier-
dzi, ze ,,przyszli przywddcy, bgda musieli posias¢ sztuke pracy zespolowej oraz na-
uczy¢ si¢ pracowac z innymi i przez innych, poniewaz zaden pojedynczy czlowiek
nie moze marzy¢ o tym, by zapanowac nad wszystkimi zréznicowanymi zrédtami
informacji koniecznymi do podjecia wlasciwych decyzji”é.

Podejscie koncentrujace uwage na angazowaniu pracownikéw w proces pode;j-
mowania decyzji, aktywne uczestniczenie w ,,zyciu zespolu” mocno wpisuje si¢
w rozwijajace si¢ przywoddztwo transformacyjne stojace niejako w opozycji do
przywddztwa transakcyjnego. Przywodcy transakcyjni wynagradzajg lub dyscypli-
nuja swoich pracownikéw na podstawie efektow ich dzialan i zachowan, dominujg
w tym przypadku relacje zadaniowe. Praca z przywddca transformacyjnym przebie-
ga w zupelnie innej atmosferze. ,,Przywodztwo transformacyjne odnosi si¢ do pro-
cesu, podczas ktérego lider angazuje si¢ wraz z nasladowcami w tworzenie relacji
podnoszacych poziom motywacji oraz moralnosci zaréwno wlasnej, jak i podwtad-
nych™’. Niezwykle cenne jest tez uwazne przygladanie si¢ swoim podwladnym,
poznawanie ich potrzeb, sposobu pracy i motywow postgpowania. W teorii przy-
wodztwa transformacyjnego opracowanej przez J.M. Burnsa bardzo duzy nacisk
kiadzie si¢ na odpowiedzialno$¢ przywodcy w kontekscie ,,pomocy podwladnym
w realizacji wlasnych celéw oraz postepowania zgodnie z ustalonymi zasadami,
w celu podnoszenia efektywnosci dzialania, a takze respektowania takich warto-
sci, jak wolnos¢, sprawiedliwos¢ i rowno$é™8. Przywodca transformacyjny, poprzez
zaangazowanie w poznawanie swoich nasladowcow, latwiej zdobywa ich zaufanie
i lojalno$¢, co przeklada sig czgsto na wymierne efekty wspoélnych przedsigwzigé.
Taka tez¢ potwierdzity badania R.W. Rowdena, ktéry udowodnit, ze ,,poziom wraz-
liwosci lidera na potrzeby czlonkdéw organizacji jest skorelowany ze stopniem ich
zaangazowania™'®. A to zespolowe zaangazowanie z kolei wptywa na odnoszone
przez zespot sukcesy, co w duzej mierze zostato potwierdzone przez badania.

Ogromne znaczenie umiejg¢tnosci interpersonalnych w budowaniu zespotow
1 osiaganiu ponadprzecigtnych wynikéw przez przywédcow zostalo udowodnione
przez D. Golemana. Celem zrealizowanego przez niego badania bylo ustalenie, jakie
zdolnosci ludzkie (i w jakim stopniu) maja bezposredni wplyw na wyrozniajaca si¢
efektywno$¢ pracy w przedsigbiorstwach. Autor badania pogrupowat zdolnosci na
trzy kategorie: 1) umiej¢tnosci czysto techniczne (orientacja w finansach, sporza-

' D, Urlich, Wiarygodnos¢ i potencjal organizacyjny, [w:] Lider przyszlosci ..., s. 214,
" R. Karaszewski, wyd. cyt., s. 270.
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dzanie biznesplandw), 2) zdolnosci kognitywne (np. zdolno$¢ myslenia analityczne-
go) i 3) zdolnos$ci dowodzace inteligencji emocjonalnej (np. umiejgtnos¢ wspotpracy
i skuteczno$é w kierowaniu zmiana). Po pordwnaniu tych umiejetnosci okazato sig,
ze na wszystkich stanowiskach inteligencja emocjonalna miata dwukrotnie wigkszy
wplyw na wyniki niz pozostate czynniki. Natomiast po poréwnaniu ,,wyjatkowo
efektywnych menedzeréw, zajmujacych wyzsze stanowiska przywodcze z przecigt-
nymi, okazalo si¢, ze prawie 90% réznic w ich dokonaniach mozna byto przypisaé
czynnikom inteligencji emocjonalnej”?°. Wérdd uzupetniajacych sie komponentéw
inteligencji emocjonalnej D. Goleman wyrdznia samo$wiadomos¢, samokontrolg,
motywacje, empati¢ i umiejetnosci spoteczne. Wyrdznienie znaczenia inteligencji
emocjonalnej wsrdd pozostatych czynnikéw oddzialujacych na efektywne przy-
wodztwo wydaje sie by¢ niezwykle cenna wskazéwka dla dazacych do sukcesu
lideréw. Charakterystyka pigciu komponentéw przedstawia si¢ nast¢pujaco:

e Samoswiadomos¢ okreslana jest jako zdolno$é rozpoznawania swoich nastro-
jow oraz stabych i mocnych stron. Osoby o wysokiej samo$wiadomosci dosko-
nale orientuja sig¢, jaki wplyw wywierajg na swoich podwiadnych, potrafia si¢
przyzna¢ do btgdu i poprosié innych o pomoc.

e Samokontrola to niezwykle cenna cecha przywodcy, poniewaz oznacza umiejet-
no$¢ kontrolowania swoich negatywnych emocji i impulséw, co jest nieocenione
przy budowaniu atmosfery zaufania w zespole.

e Motywacja wiaze si¢ z ambicja i optymizmem, nawet w obliczu poniesionych
porazek.

» Empatia to zdolnos¢ rozumienia emocjonalnej natury innych oséb, umiej¢tnosé
traktowania ludzi zgodnie z ich emocjonalnymi reakcjami.

e Umiejg¢tnosci spoteczne definiowane sg jako 1atwos¢ w nawiazywaniu kontaktow,
umiejetnos¢ komunikowania si¢ oraz zarzadzania relacjami migdzy ludzmi?'.
Zaprezentowane cechy lidera wydajg si¢ by¢ uniwersalne w kontekscie zarza-

dzania zespolem. Przywodcy o podobnych cechach mogliby przeciez zarzadzac
zaréwno spolecznie odpowiedzialnym przedsigbiorstwem, jak i organizacja prze-
stgpcza. Koncentrujac si¢ jednak na podmiotach gospodarczych upatrujacych swo-
ja szanse¢ w rozwijajacej si¢ koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz
biorac pod uwage spostrzezenia zacytowanych wyzej autorow, ktorzy zwracaja
szczegolng uwage na etyke dziatania i moralnos¢ przywodedw, trudno nie dostrzec
zwiazkow migdzy spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu, odpowiedzialnoscig mo-
ralng 1 wskazywanymi wyzej cechami efektywnego lidera.

Menedzer, ktory kieruje si¢ w pracy inteligencja emocjonalna, jest w stanie nie
tylko zbudowa¢é efektywnie pracujacy zespot, ale rowniez zachgci¢ swoich pod-
wladnych do zaangazowania w dzialania prospoleczne, tak bardzo obecnie poza-
dane na rynku. Pracownicy z kolei prawdopodobnie wowczas podejma aktywnosé

® D. Goleman, Co czyni ci¢ przywodcq?, [w:] Atrybuty przywaidcy, ,,Harvard Business Review”,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 10.
2! Tamze, s. 10.
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spoleczna, kiedy zachowania i codzienne funkcjonowanie menedzera nie bgdzie
budzilo moralnych watpliwosci. Stad wniosek, ze do budowania wartosci spolecz-
nie odpowiedzialnego przedsigbiorstwa niezbgdni sa menedzerowie nie tylko posia-
dajacy umiejetnosci motywacyjne i mobilizujace, ale rowniez charakteryzujacy si¢
etycznym dzialaniem uwiarygodnionym faktyczna moralnodcia przywoédcow.

Wszystko wskazuje na to, ze etyka zajmuje w biznesie coraz wigcej miejsca.
Przedsigbiorcy zatem powinni uwaznie obserwowac zmieniajace si¢ trendy w za-
rzadzaniu wyznaczane przez firmy w krajach rozwinigtych i koncentrowaé swoja
uwage na etycznych aspektach zarzadzania przedsigbiorstwem. Wazne jest u$wia-
domienie menedzerom, ze realizowanie polityki spolecznej odpowiedzialnosci to
rowniez odpowiedzialnos¢ wobec pracownikéw. Odpowiednio pokierowany zespot
moze dokonac rzeczy niezwyklych, dlatego tak istotnym elementem we wdrazaniu
CSR do strategii firmy jest zaangazowanie w ten proces przywddcow kierujacych
si¢ etyka zarébwno w zyciu prywatnym, jak i zawodowym.

5. Wnioski koncowe

Wré¢my do pytania postawionego w pierwszej czgsci artykutu: co by bylo, gdy-
by na czele Enronu stali przywodcy z zasadami? Prawdopodobnie ludzie, ktorzy za-
inwestowali w akcje tej firmy, nie straciliby swoich oszczgdnosci i Enron nie przy-
czynitby sie do drastycznego spadku zaufania do $wiata biznesu. Ale by¢ moze,
gdyby nie wydarzyla sig ta historia, potrzeba udoskonalenia kapitalizmu w sensie
moralnym jeszcze by nie zaistniala. Nie ulega watpliwosci, ze wkroczyliSmy w pro-
ces wdrazania etycznych zasad do biznesu, nie ma rowniez watpliwosci co do tego,
ze w ksztaltujacym sie obecnie etycznym kapitalizmie zdobeda przewage ci przy-
wodcy, ktérzy w swojej pracy beda si¢ kierowa¢ zasadami moralnymi. Tylko etycz-
ny przywodca zdobgdzie zwolennikéw gotowych poswigei¢ swdj czas i energig na
rzecz wspolnie realizowanego zadania. Polskie przedsigbiorstwa zatem powinny nie
tylko koncentrowac si¢ na angazowaniu w przedsigwzigcia spoleczne kierowane na
zewnatrz, ale réwniez inwestowac w szkolenia swoich menedzeréw, poniewaz, jak
twierdzi P. Drucker, ,,ze statusem grupy przywodczej wiaze si¢ wielka odpowie-
dzialno$é”?2. Przywodca w przedsigbiorstwie spotecznie odpowiedzialnym odgry-
wa role szczeg6lna, poniewaz poza mobilizowaniem zespotu do intensywne;j pracy,
swoja postawa kreuje takze postawy moralne pracownikéw. Bez odpowiedzialnych
i moralnych przywoédcéw wdrazanie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci w pol-
skim biznesie moze si¢ skonczy¢ fiaskiem. Koncentrowanie srodkéw finansowych
i energii wylacznie na dziataniach zewngtrznych w dtuzszej perspektywie moze nie
przyniesé oczekiwanych efektow. Jesli zaczgliSmy juz zbiera¢ cegty do budowania
etycznego biznesu, to szkoda byloby zaprzepasci¢ te szanse i zatrzymac si¢ przy
wylewaniu fundamentdéw.

2 P Drucker, Praktyka zarzqdzania, Nowoczesno$¢, Krakow 1998, s. 415.
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SOCIAL RESPONSIBILITY IN LEADERSHIP

Summary

For several years we have witnessed the growing interest of entrepreneurs in corporate social
responsibility. Reports on the social involvement of large international businesses as well as small
companies have reached to us more frequently. Because the ethics of business and social responsibil-
ity are the subject of interest of an increasing number of corporations, it is worth considering. what
the role of leaders in the popularization of this concept is. It seems that leaders managing a group of
employees are indispensable in the implementation of ethical principles within businesses. Leaders
are responsible not only for the financial results of the functioning of groups managed by them, but
also for the establishment and popularization of moral standards.


http://www.bbc.co.uk/polish/011129152719.shtml

	SPOŁECZNA ODPOWIEDZIALNOŚĆ W PRZYWÓDZTWIE
	1. Wstęp
	2. Moralność w biznesie a społeczna odpowiedzialność polskiego biznesu
	3. Przywódca z zasadami potrzebny od zaraz!
	4. W zespole siła
	5. Wnioski końcowe
	Literatura

