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Wst�p 

„Zauwa�yłem, �e wielkie zgryzoty s� owocem naszej obł�dnej chciwo�ci”.  
Wolter 

„Kto ku korzy�ciom czynem ka�dym zmierza, ten niezadowolenie wielu 
wzbudzi� musi”.  

Konfucjusz  

(…) chciwo�� zgromadziwszy ju� wielkie stosy bogactw, staje si� coraz  
bardziej nienasycona, podobnie jak niesko�czenie ro�nie gwałtowno��  
płomienia, im wi�ksze jest �ródło ognia”. 
„Dla chciwych mało całego �wiata”.  

Seneka 

Od czasów najdawniejszych społecze�stwom znane były takie zjawiska jak 
chciwo�� i korupcja. Współcze�nie jednak przybrały one na tyle du	e rozmiary, 
	e w społecznej percepcji jawi� si� jako zagra	aj�ce porz�dkowi społecznemu  
i gospodarczemu. Słuszno�� takiego ogl�du rzeczywisto�ci potwierdza� ma 
trwaj�cy obecnie �wiatowy kryzys, którego przyczyny upatruje si� w kryzysie 
zaufania nie tylko do instytucji finansowych, lecz tak	e do �wiata biznesu  
w ogóle. �wiat biznesu, od dłu	szego ju	 czasu, pozostaje pod narastaj�c� presj� 
opinii publicznej, domagaj�c� si� wi�kszej jego odpowiedzialno�ci wobec in-
nych aktorów 	ycia społecznego. Co wi�cej, społeczna odpowiedzialno�� bizne-
su stała si� jedn� z wa	niejszych kwestii dyskursu publicznego. Nacisk wywie-
rany na �wiat biznesu, skłoni� ma go do wypracowania kompromisu mi�dzy 
partykularnym interesem zarz�dzaj�cych biznesem i wła�cicieli a interesami 
innych grup społecznych.  
Erozja standardów etycznych w �wiecie biznesu stała si� faktem. Proces ten 
zachodzi w kontek�cie szerszych zmian dokonuj�cych si� we współczesnych 
społecze�stwach. �wiat biznesu, jak wiadomo, nie stanowi izolowanej enklawy, 
odpornej na procesy zachodz�ce zarówno w granicach poszczególnych społe-
cze�stw jak i w skali globalnej. Istotne zmiany nast�puj� na rynku pracy, w spo-
sobach zarz�dzania firmami, roli pa�stwa w gospodarce jak i kulturze. Procesy 
te kształtuj� zbiorowe i indywidualne priorytety (hierarchie warto�ci), wyznacza-
j�c drogi prowadz�ce do ich realizacji. Od owych priorytetów i metod dochodzenia 
do nich, uzale	nione s� losy nie tylko poszczególnych jednostek, lecz całych 
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grup społecznych. Pogł�bianie si� nierówno�ci społecznych, strukturalne bezro-
bocie, masowe migracje, ubóstwo, osłabienie wi�zi społecznych, spadek pozio-
mu zaufania, osłabienie poczucia bezpiecze�stwa, to jedynie niektóre problemy,  
z którymi mamy do czynienia we współczesnych społecze�stwach. Generowane 
s� one w decyduj�cej mierze przez wspomniane procesy, zachodz�ce w szerszej 
skali, oraz decyzje podejmowane w �wiecie biznesu. Zasadne jest zatem pytanie 
formułowane pod adresem �wiata biznesu dotycz�ce tego, czy i na ile jest mo	-
liwe utrzymanie w mocy priorytetów techniczno-ekonomicznych (pragmatycz-
no-utylitarnych), przy jednoczesnym poszanowaniu okre�lonych imperatywów 
etycznych. Czy zasady dyktowane racjonalno�ci� działania (efektywno�ci�, sku-
teczno�ci�) pozostaj� w nieuchronnym konflikcie z zasadami etycznymi.  
W literaturze przedmiotu nie ma jednoznacznej odpowiedzi na to pytanie. W niektó-
rych pracach po�wi�conych tym zagadnieniom prezentowana jest teza, zgodnie  
z któr� poszanowanie zasad etycznych, uzasadniane jest wzgl�dami pragma-
tycznymi, co znajduje wyraz w twierdzeniu: „etyczny biznes si� opłaca”. Podej-
�cie to wskazuje, 	e mamy do czynienia z prób� instrumentalizacji zasad etycz-
nych. W zwi�zku z tym, warto pyta� o to, czy ma to oznacza�, 	e w sytuacji,  
w której poszanowanie zasad etycznych „nie b�dzie si� opłaca�”, ustan� wszel-
kie opory przed powszechnym ich naruszaniem.  
Wspomnianej erozji standardów etycznych w biznesie próbuje si� zaradzi� przez 
tworzenie kodeksów etycznych firm i zawodów zwi�zanych ze �wiatem biznesu. 
Główny problem zawiera si� jednak w tym, jak� rol� przypisuje si� kodeksom  
i jakie s�, nie tylko deklarowane, lecz rzeczywiste ich cele. Czy maj� one chro-
ni� przed wyst�powaniem działa� naruszaj�cych zasady etyczne, czy te	 maj� 
stanowi� swoistego rodzaju ozdobniki, wykorzystywane w strategii budowania 
okre�lonego wizerunku korporacji i grupy zawodowej. Zarówno zasadno�� two-
rzenia kodeksów, jak i to, czy kodeksy skutecznie zabezpieczaj� przed nieetycz-
nymi praktykami stanowi przedmiot sporów toczonych w�ród etyków.  
Preferowany przez ostatnie dekady model funkcjonowania gospodarki podda-
wany jest obecnie krytyce. W przekonaniu wielu badaczy sprzyja on osłabieniu 
jej aksjologicznych fundamentów. Zasadnicze pytanie dotyczy tego, czy korekty 
tego modelu, przy nie daj�cych si� powstrzyma� procesach globalizacji, umo	-
liwi� odbudow� aksjologicznych podstaw gospodarki, zapewniaj�c niezb�dn�,  
a trudn� do osi�gni�cia, równowag� mi�dzy zasadami pragmatyczno-
utylitarnymi i etycznymi. Czy do�wiadczany obecnie w skali �wiatowej kryzys 
skłoni �wiat biznesu do zmiany preferowanych dotychczas filozofii działania?  
Rozwa	aj�c przedstawione problemy, warto przypomnie�, 	e dwóch wybitnych 
uczonych, a mianowicie twórca klasycznej ekonomii Adam Smith oraz znany 
dwudziestowieczny ekonomista Friedrich Hayek, było zgodnych w tym, 	e go-
spodarka kapitalistyczna pozbawiona zasad moralnych nie mo	e wła�ciwie 
funkcjonowa�. Oznacza to, 	e ludzie w swoich działaniach musz� si� kierowa� 
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nie tylko regułami prawnymi, lecz tak	e zasadami etycznymi. Zgoła inn� kwe-
sti� jest to, czy owe zasady etyczne maj� przyj�� posta� skodyfikowan�.  
We współczesnym kapitalizmie, okre�lanym mianem kapitalizmu korporacyjne-
go, etyczny wymiar działalno�ci biznesowej zyskał na znaczeniu, z kilku powo-
dów. Transnarodowe korporacje, stanowi�ce trzon współczesnej gospodarki, 
działaj� pod siln� presj� maksymalizowania korzy�ci w krótkim czasie. Skala 
oraz konsekwencje ich działa� przekraczaj� granice pa�stw narodowych i kon-
tynentów, zagra	aj�c dobru nie tylko jednostek, lecz całych grup społecznych. 
Nie bez znaczenia jest równie	 to, 	e na tym etapie rozwoju kapitalizmu decydu-
j�ca rola przypada grupie zawodowej mened	erów. Kondycja moralna zarz�dza-
j�cych biznesem, a tak	e wywierana na nich presja przez akcjonariuszy oraz 
interesy samych mened	erów maj� rozstrzygaj�ce znaczenie w procesach decy-
zyjnych dotycz�cych wyboru nie tylko strategii, ale przede wszystkim metod 
działania.  
Kluczowym problemem stanowi�cym przedmiot zainteresowania etyki biznesu 
staje si� wi�c próba udzielenia odpowiedzi na pytanie o mo	liwo�� wypracowa-
nia kompromisu mi�dzy d�	eniem do realizacji warto�ci pragmatyczno-
utylitarnych a warto�ciami etycznymi.  
Z tego te	 powodu moralno�� �wiata biznesu coraz cz��ciej staje si� przedmio-
tem debaty publicznej. Wzrost zainteresowania moralno�ci� tej grupy społecznej 
wi�	e si� z jednej strony z upublicznionymi przypadkami narusze� norm moral-
nych, z drugiej z procesami zmian moralno�ci współczesnych społecze�stw. 
Wiele analiz wskazuje na to, 	e mamy do czynienia z sytuacj�, w której we 
współczesnych społecze�stwach coraz wyra�niej zaznacza si� odchodzenie od 
orientacji normatywnej na rzecz orientacji sytuacyjnej. Obserwowany kryzys 
moralno�ci manifestuje si� przede wszystkim w nadrz�dno�ci warto�ci utylitar-
no-pragmatycznych i prakseologicznych (instrumentalnych) nad warto�ciami 
etycznymi. Konstatacja Jacka Hołówki, 	e „Władza pieni�dza rozszerzała si�  
i niszczyła moralno��. (…). Wszystko mo	na było kupi�, wszystko miało swoj� 
cen�. Bogactwo było miar� wszystkich społecznych warto�ci” odnosz�ca si� do 
Grecji epoki klasycznej, w pełni stosuje si� do współczesno�ci. Dbało�� wył�cz-
nie o interes własny, kosztem interesu innych nie ró	ni współczesnych społe-
cze�stw od minionych. Czy miałoby to wskazywa�, 	e chciwo�� stanowi imma-
nentn� cech� rodzaju ludzkiego? Faktem bezspornym jest natomiast to, 	e 
orientacje moralne współczesnych społecze�stw budz� zaniepokojenie nie tylko 
moralistów, lecz równie	 przedstawicieli �wiata nauki. Uwaga etyków, socjolo-
gów moralno�ci, i coraz cz��ciej ekonomistów, skierowana jest na etyczny wy-
miar 	ycia publicznego. W przekonaniu filozofa Rogera Scrutona, „	yjemy  
w warunkach totalitarnego liberalizmu”. Wielu innych badaczy i komentatorów 
	ycia społecznego podziela pogl�d, 	e 	yjemy w czasach post�puj�cej deregula-
cji, w których zakwestionowana została władza konieczno�ci społecznych, wy-
znaczanych przez zasady moralne. 
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Zainteresowanie kondycj� moraln� �wiata biznesu, podobnie jak �wiata polityki, 
nale	y tłumaczy� tym, 	e te dwa obszary działa� zorientowane s� na warto�ci 
pragmatyczno-utylitarne.  
Dla ludzi zaanga	owanych w biznes i polityk� jak i tych, którzy s� jej obserwa-
torami, obie sfery działa� jawi� si� jako wyj�tkowe, z uwagi na to, 	e osi�ganie 
sukcesu w tych dziedzinach nieodł�cznie ma si� zwi�za� z pogwałceniem norm 
moralnych. Konflikt mi�dzy warto�ciami instrumentalnymi i moralnymi po-
strzegany jest jako immanentny. Ten punkt widzenia jest szczególnie bliski wy-
znawcom pogl�dów Nicolo Machiavellego, przedstawionych w jego dziele zaty-
tułowanym „Ksi�	�”. Zwolennicy pogl�dów Florenty�czyka uznaj�, 	e 
czynienie rzeczy słusznych nie tylko w polityce, lecz tak	e biznesie wymaga 
niekiedy odst�pienia od obowi�zuj�cych powszechnie zasad. Trudno jest pole-
mizowa� z przekonaniem cytowanego wcze�niej filozofa, Jacka Hołówki, 	e  
w działalno�� biznesow� nieuchronnie wpisany jest podst�p, zwodzenie, wpro-
wadzanie w bł�d, dodajmy tak	e manipulacja. Ludzie anga	uj�cy si� w ten typ 
działalno�ci nierzadko reprezentuj� przekonanie, 	e osi�ganie sukcesu w bizne-
sie wi�	e si� ze zdolno�ci� lekcewa	enia dobra innych. W �wiecie polityki  
i biznesu zakorzenione jest prze�wiadczenie, 	e w obu tych sferach „łatwo jest 
pobrudzi� sobie r�ce”; co wi�cej, „cz�sto jest to uzasadnione”. Podzielany jest 
tak	e pogl�d, 	e nie ma takich zasad, którym przysługuje status „powszechnie 
obowi�zuj�cych”. Ich obowi�zywanie b�d� nieobowi�zywanie ma charakter 
sytuacyjny; s� wi�c takie sytuacje, które wymagaj� odst�pienia od pewnych 
zasad, i takie w których zachowuj� moc. Obowi�zywanie/nieobowi�zywanie 
zasad moralnych uzale	nione jest te	 od roli, w jakiej jednostka działa. W �wie-
cie biznesu, zdominowanym przez warto�ci pragmatyczne, nie pozostawia si� 
wiele miejsca na kwestie etyczne, a po	�dan� przez �wiat biznesu pow�ci�gli-
wo�� w formułowaniu s�dów moralnych, odnosz�cych do tego �wiata, mo	na 
interpretowa� jako restytucj� sformułowanej pod koniec lat 60. XX w. zasady 
„nikt nikogo nie s�dzi”.  
Przedstawiana praca podejmuje problemy zwi�zane z etycznym wymiarem dzia-
łalno�ci biznesowej i mened	erskiej. Poruszane w niej kwestie mieszcz� si�  
w szerokim spektrum zagadnie� sytuuj�cych si� w polu aktywno�ci zawodowej 
zarz�dzaj�cych. Prezentowane uwagi wi�	� si� z pytaniem czy uchylenie obo-
wi�zywania norm moralnych, które s� wi�	�ce dla podmiotów działaj�cych  
w innych sferach, zachowuj� swoj� wa	no�� tak	e w odniesieniu do działalno�ci 
biznesowej. Zatem, czy słuszne jest, a nawet uzasadnione, by wspomniane 
wzgl�dy pragmatyczne mogły usprawiedliwia� ich uchylenie, a tak	e czy usta-
lanie standardów etycznych dla �wiata biznesu w postaci kodyfikacji etyki, jest 
wystarczaj�ce do tego, aby zapobiega� patologicznym, z etycznego punktu wi-
dzenia, zjawiskom. Istnienie w�tpliwo�ci w tym zakresie wydaje si� uzasadnione 
w �wietle wyników prowadzonych bada� i kolejnych doniesie� o coraz to no-
wych nadu	yciach, których dopuszczaj� si� kolejne zarz�dy organizacji bizne-
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sowych. Warto tak	e uwzgl�dni� to, 	e moda, jak twierdz� niektórzy, na przyj-
mowanie kodeksów etycznych ma miejsce w sytuacji wyra�nego osłabienia 
uznawanych dot�d „wzorców powinno�ciowych” i reguł wyznaczaj�cych spo-
łecznie akceptowane sposoby działa�, kształtuj�cych społeczne relacje.  
Praca składa si� z pi�ciu cz��ci. Cz��� pierwsza zawiera omówienie podstawo-
wych kategorii poj�ciowych wykorzystywanych w analizach aksjonormatywnego 
wymiaru 	ycia społecznego. Cz��� druga koncentruje si� na analizie warto�ci  
i norm istotnych w działalno�ci gospodarczej i mened	erskiej. Cz��� trzecia 
zawiera omówienie, tych domen działalno�ci mened	erskiej, które mo	na  
uzna� za szczególnie istotne z etycznego punktu widzenia. W cz��ci czwartej 
zostały omówione obszary działalno�ci mened	erów maj�ce szczególne znacze-
nie z etycznego punktu widzenia. Cz��� pi�ta po�wi�cona jest prezentacji wy-
branych aspektów etyki zawodowej mened	erów. 
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Cz��� I 

Aksjonormatywny wymiar �ycia społecznego 

Rozdział I 

�ycie społeczne i działania jednostek jako obszar  
normatywnych regulacji 

Znane twierdzenie Arystotelesa o społecznej naturze człowieka nakazuje po-
strzega� społecze�stwo jako układ czy sie� współpracuj�cych, rywalizuj�cych ze 
sob� i wzajemnie od siebie zale	nych jednostek, grup, instytucji i organizacji. 
Niezbywalna współobecno�� innych sprawia, 	e 	ycie społeczne toczy si� we-
dług wzgl�dnie trwałych reguł, gdy	 jest normatywnie regulowane. Oznacza to, 
	e istniej�ce mi�dzy lud�mi relacje i zale	no�ci, akty wymiany, nie s� pozosta-
wione całkowicie swobodnemu kształtowaniu przez aktorów społecznych 
uczestnicz�cych w 	yciu społecznym. Dla trwania społecze�stwa jako spójnej 
cało�ci konieczne jest, aby działania aktorów społecznych, zarówno zbiorowych 
(pa�stwo, partie polityczne, firmy) jak i indywidualnych (jednostek) były, przy-
najmniej w pewnych granicach, przewidywalne. T� ograniczon� przewidywal-
no�� działa� zapewnia istniej�cy w danym społecze�stwie czy grupie, system 
okre�lonych reguł, odnosz�cy si� do sposobów działania, uznanych za dopusz-
czalne, słuszne, po	�dane. Wskazuje to, 	e w społecze�stwie musi istnie� 
wspólny dla jego członków fundament, w postaci systemu warto�ci, norm, wzo-
rów zachowa�. Zakłada si�, 	e winien on stanowi� punkt odniesienia dla ludz-
kich działa�. Wspomniana wy	ej mo	liwo�� przewidywania działa� jest osi�ga-
na dzi�ki istnieniu podzielanych w społecze�stwie, inaczej mówi�c, społecznie 
akceptowanych zasad i standardów, takich jak techniczno-ekonomiczne, prawne, 
etyczne i obyczajowe. Samo istnienie standardów jest daleko niewystarczaj�ce 
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dla zapewnienia społecze�stwu niezb�dnej do jego trwania równowagi i spójno-
�ci. Konieczny jest, mniej b�d� bardziej rozbudowany, system kontroli społecz-
nej. Rola tego systemu polega na wymuszaniu poszanowania zasad, obowi�zuj�-
cych w danym społecze�stwie, grupie czy organizacji. Jednostka uczy si� tych 
reguł w procesie okre�lanym mianem socjalizacji, „dzi�ki któremu jednostka 
wdra	a si� do sposobu 	ycia swojej grupy i szerszego społecze�stwa przez 
uczenie si� reguł i idei zawartych w kulturze”. Polega on na kształtowaniu 
„mentalno�ci, postaw i działa� ludzi przez społecze�stwo”. (Sztompka, 2002, 
416, 224). Uczenie si� społecznie akceptowanych reguł działania polega na ich 
uwewn�trznieniu (zinternalizowaniu), natomiast uzewn�trznienie (eksternalizacja) 
tre�ci kulturowych dokonuje przez działania i dokonywane przez jednostk� wybory.  
Z przedstawionych dot�d uwag wynika, 	e w kształtowaniu ludzkich działa� 
kluczow� rol� ma kultura, rozumiana jako system regulacji działa�, wspólny 
członkom danego społecze�stwa. Składaj�ce si� na ów system warto�ci normy  
i wzory zachowa� dostarczaj� jednostkom zewn�trznej ramy odniesienia dla ich 
działa� i realizowanych celów, stanowi� rodzaj drogowskazów. Pozwalaj� 
orientowa� działania na społecznie cenione, czyli warto�ciowane dodatnio cele, 
oraz dokonywa� wyboru akceptowanych metod ich osi�gania. 
Uwaga nasza koncentrowa� si� b�dzie na warstwie aksjonormatywnej kultury, 
stanowi�cej „fundament zbiorowego ładu, reguluj�cego wzajemne stosunki po-
mi�dzy jednostkami i grupami”. Słu	y ona „po pierwsze integracji społecze�-
stwa jako cało�ci, po drugie za� kontroli zachowa� jego członków. (…). Warto-
�ci kulturowe determinuj� ogólne, idealne zasady integracji – obowi�zuj�ce 
wszystkich aktorów 	ycia społecznego – st�piaj�c tym samym sił� od�rodkow� 
partykularnych interesów poszczególnych jednostek i grup. Warto�ci kulturowe 
buduj� zarazem wi�� pomi�dzy członkami zbiorowo�ci (…). Normy kulturowe 
pełni� natomiast nieco inne funkcje: po pierwsze, u�wiadamiaj� członkom spo-
łecze�stwa jego podstawowe warto�ci – poprzez skojarzone z nimi sankcje – 
wymuszaj� na jednostkach i grupach poszanowanie owych warto�ci. Innymi 
słowy, normy kulturowe i przypisane do nich sankcje stanowi� podstawowe 
narz�dzie kontroli społecznej (…)”. (Flis, 2001, 17-18). Relacja mi�dzy warto-
�ciami a normami polega na tym, 	e normy wyznaczaj� sposób osi�gania warto-
�ci. Porównanie norm z rzeczywistymi działaniami stanowi podstaw� formuło-
wania ocen o działaniach. 
Istotn� wła�ciwo�ci� reguł kulturowych jest to, 	e ró	ni je „ładunek powinno-
�ci”, odznaczaj� si� one niejednakow� sił� społecznej presji na ich przestrzega-
nie. Mog� przyjmowa� posta� imperatywów, co znaczy, 	e mog� czego� zaka-
zywa�, b�d� co� nakazywa�. Obok wspomnianych ju	 norm istniej� normy  
o słabszej sile regulacji. S� to normy, których respektowanie nie jest bezwzgl�d-
nie wymagane.  
Przyjrzyjmy si� normom, składaj�cym si� na aksjonormatywny obszar kultury.  
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• Normy prawne, które s� stanowione przez uprawnione do tego podmioty 
(władców, parlamenty krajowe, Parlament Europejski, organizacje mi�dzy-
narodowe jak ONZ) i przyjmuj� najcz��ciej posta� skodyfikowan� (ró	nego 
rodzaju kodeksy: karny, cywilny, handlowy, rodzinny, drogowy itp.). Sys-
temy prawne przewiduj� odr�bny system sankcji. Egzekwowaniem posłu-
sze�stwa wobec tych reguł zajmuj� si� specjalnie do tego powołane agendy 
(s�dy, trybunały). Dodajmy, 	e prawo mo	e w ró	nym stopniu wkracza�  
w poszczególne obszary 	ycia jednostki.  

• Normy etyczne (niekiedy okre�lane jako moralne) ró	ni� od innych reguł 
kulturowych tym, 	e odnosz� si� do tych sfer 	ycia, w których działanie jed-
nych ma konsekwencje istotne dla innych, nie jest „oboj�tne dla dobra, 
szcz��cia, zdrowia, powodzenia innych ludzi.” (Sztompka, 2002, 271). Nor-
my te maj� chroni� jednostk� przed takimi działaniami ze strony innych, 
które mog� powodowa� krzywdy np. przez naruszenie ich godno�ci, wolno-
�ci, przez odst�pienie od zasady sprawiedliwo�ci. Przyjmuj� posta� nakazów 
i zakazów, z tej racji, 	e odnosz� si� do najwa	niejszych relacji mi�dzyludz-
kich. Normy moralne reguluj� wzajemne powinno�ci ludzi. Nie maj� charak-
teru prywatnego, a publiczny, z tej racji, 	e s� one uwikłane w interesy in-
nych, wkraczaj� w obszar ich autonomii. Mog� wyst�powa� w formie 
skodyfikowanej, przyjmuj�c posta� kodeksów etycznych. Legitymizacja 
tych norm dokonuje si� przez odwołanie si� do: objawienia, jak w przypad-
ku koncepcji religijnych b�d� do mitycznych czy rzeczywistych postaci, pro-
roków (Moj	esz, Mahomet, Konfucjusz, Gandhi). Odst�pstwa od tego ro-
dzaju norm podlegaj� na ogół, surowym sankcjom (ekskomuniki, gro�by 
wiecznego pot�pienia, publicznego napi�tnowania, „utrat� twarzy”). 

• Normy obyczajowe odnosz� si� do szerokiego spektrum działa� sytuuj�cych 
si� w obszarze 	ycia codziennego (etykieta, moda) i maj� konwencjonalny 
charakter. Nie respektowanie ich nie sprowadza na jednostk� powa	niej-
szych sankcji, nale	� bowiem do sfery prywatno�ci. Nie ma w nich nic ko-
niecznego ani uniwersalnego. Oznacza to, 	e konwencje mog� ulega� daleko 
id�cym zmianom. Ka	de społecze�stwo mo	e przyjmowa� ró	ne od innych 
społecze�stw zasady oparte na wspomnianych konwencjach. Jako przykład 
mog� posłu	y� bardzo zró	nicowane formy grzeczno�ci, okazywania sza-
cunku, spo	ywania posiłków, zaznaczania dystansów społecznych. Normy 
obyczajowe na ogół nie s� skodyfikowane. Wyj�tek stanowi� m.in. reguły 
savoir-vivre’u. Powtórzmy, normy, o których mowa, maj� charakter „pry-
watny”, s� neutralne wobec innych w tym sensie, 	e nie stosowanie si� do 
nich nie zagra	a dobru innych ludzi. Słu	� one podniesieniu komfortu 	ycia, 
chroni�c przed przykro�ciami. Za odst�pstwa od tych reguł nie gro	� po-
wa	ne sankcje. Cz�sto s� to jedynie sankcje satyryczne, stanowi�ce sponta-
niczn� reakcj� na niewła�ciwe, niestosowne zachowanie.  
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Reguły kulturowe, co jest szczególnie istotne, ró	ni siła regulacji, czyli społecz-
na reakcja na pojawienie si� danego działania. Jedne działania mog� by� w spo-
łecze�stwie szczególnie preferowane czy polecane, natomiast inne nie s� zaka-
zane, ale nie s� traktowane jako po	�dane, lecz mog� by� jedynie tolerowane.  
Z tego punktu widzenia normy kulturowe mo	na uszeregowa� według nat�	enia 
czynnika powinno�ciowego. Mo	emy zatem wyró	ni�:  
− reguły o wysokiej sile regulacji, czyli takie, które przyjmuj� posta� wyra�-

nego, stanowczego 	�dania okre�lonego działania, mog�ce przyjmowa� 
dwojak� posta�: nakazów lub zakazów;  

− reguły o słabej sile regulacji, które z kolei podzieli� mo	na na dwie kategorie: 
− takie, które s� społecznie preferowane, godne szczególnego uznania, jak 

heroizm, ale nie s� one wymagane; zakłada si� bowiem, 	e na spełnienie 
tych oczekiwa� sta� jedynie nieliczne jednostki, 

− oraz takie, które s� po	�dane, dobrze widziane, maj�ce charakter opcjo-
nalny np. etykieta. 

Oprócz tych wymienionych, istnieje kategoria reguł kulturowych, które uznaj� 
dane działanie jedynie za dopuszczalne, ani ich nie nakazuj� ani te	 nie zakazu-
j�. Ich istnienie w systemie kultury mo	e by� traktowane jako wska�nik pozio-
mu społecznej tolerancji wobec pewnego typu działa�. Jako przykład mo	e po-
słu	y� przywoływana niekiedy reguła: „co nie jest prawem zakazane jest 
dozwolone”. Ale wiemy o tym, 	e jakie� działanie jakkolwiek mo	e nie by� 
zakazane prawem jest obwarowane innego rodzaju wzgl�dami. Przed jego pod-
j�ciem mog� jednostk� powstrzymywa� innego rodzaju wzgl�dy, takie jak tro-
ska o zachowanie dobrego imienia (reputacji) czy sumienie, traktowane jako 
rozstrzygaj�ca instancja o tym, co wolno a czego nie wolno robi�. „Dekalog, 
wskazuj�c, czego chrze�cijaninowi nie wolno, zakre�la tym samym nieprzekra-
czalne granice szerokiego pola, na którym mo	e działa� dowolnie, według swe-
go uznania”. (Sztompka, 2002, 260). W opinii antycznego filozofa, Seneki 
„Czego nie zabrania prawo, zabrania wstyd”. (Seneka, 1987, 575).  
Nawi�zuj�c do my�li Seneki warto zwróci� uwag�, 	e w sytuacjach, w których 
normy etyczne czy obyczajowe przestaj�, w stopniu zadowalaj�cym, pełni� 
funkcje regulatorów działa�, pojawia si� konieczno�� wprowadzenia w ich miejsce 
norm prawnych. Ma to miejsce wtedy, kiedy zawodzi poczucie przyzwoito�ci, kiedy 
działaj�cy aktor społeczny nie obawia si� nieformalnych sankcji społecznych, oraz 
wtedy, kiedy korzy�ci płyn�ce z lekcewa	enia reguł s� wi�ksze od tych, które zosta-
łyby osi�gni�te w przypadku stosowania si� do nich. Warto powtórzy�, 	e zast�po-
wanie regulacji moralno-obyczajowych przez regulacje prawne pojawia si� wtedy, 
kiedy normy moralne przestaj� by� dostatecznie skutecznymi barierami powstrzy-
muj�cymi aktorów społecznych od działa� zagra	aj�cych dobru innych.  
Z sytuacj� tak� mamy do czynienia wraz z wyst�pieniem na du	� skal� zachowa� 
dewiacyjnych, które najcz��ciej towarzysz� czasom gwałtownych przemian spo-
łecznych. Czasom, w których nast�puje rozchwianie istniej�cego sytemu norma-
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tywnego, kontrola społeczna ulega wyra�nemu osłabieniu, widoczny si� staje zanik 
wi�zi moralnych. Do tych zagadnie� powrócimy w kolejach rozdziałach.  
System kultury dostarcza podstaw niezb�dnych do oceny działa� własnych  
i działa� innych w kategoriach: dobra/zła, godziwo�ci/niegodziwo�ci, lojalno-
�ci/nielojalno�ci, prawdy/fałszu, sprawiedliwo�ci/niesprawiedliwo�ci, wolno-
�ci/zniewolenia, obowi�zku itd.  
Reguły kulturowe, wyznaczaj�c akceptowane społecznie cele i sposoby ich  
realizacji, kształtuj� wzajemne oczekiwania jego członków. Oznacza to, 	e dzia-
łaj�cy w ramach wi�kszych cało�ci aktorzy społeczni, s� zmuszeni do uwzgl�d-
niania w swoich działaniach i wyborach oczekiwa�, formułowanych pod ich 
adresem, przez innych aktorów społecznych. Wchodz�c z ró	nymi lud�mi  
w relacje i pozostaj�c w ró	nego typu zale	no�ciach (np. zwierzchnic-
twa/podporz�dkowania) ludzie nie mog� ignorowa� oczekiwa�, jakie wobec 
nich maj� inni. 
W relacjach sformalizowanych, typowych dla organizacji biznesowych, formu-
łowane s� bardzo konkretne, niekiedy szczegółowo sformułowane oczekiwania. 
Nadawana jest im zró	nicowana wa	no��. Nie popełniaj�c nie�cisło�ci, mo	na 
przyj��, 	e we wspomnianych wy	ej relacjach na pierwszym miejscu znajduj� 
si� oczekiwania, które Sztompka okre�la mianem efektywno�ciowowych. Zna-
czy to tyle, 	e aktorzy społeczni oczekuj�, 	e ich partnerzy b�d� kompetentni,  
a przez to skuteczni. Podejmowane przez nich decyzje b�d� racjonalne i oparte 
na jasnej kalkulacji.  
Zgoła innego rodzaju oczekiwaniami s� oczekiwania typu aksjologicznego. Od-
nosz� si� one do gotowo�ci poszanowania cz�sto niepisanych „reguł gry”, re-
spektowania podzielanych i ogólnie akceptowanych standardów.  
Istniej�cy w społecze�stwie, tak	e organizacji, system normatywny mo	na roz-
patrywa� w perspektywie budowania ładu społecznego i zachowania jego rów-
nowagi oraz trwania społecze�stwa czy jego cz��ci (np. organizacji) jako pewnej 
wzgl�dnie spójnej cało�ci. 
Normy, zasady, reguły, wzory i standardy zachowa�, o czym wspomniano 
wcze�niej, stanowi� niezb�dny warunek istnienia ładu społecznego, czyli kon-
stytuuj� ów ład. Dbało�� o zachowanie ładu społecznego i warunkuj�cych go 
norm dyktowane jest tym, 	e jest on nieustannie zagro	ony przez:  
− istniej�ce w ka	dym społecze�stwie (grupie, organizacji) konflikty o ró	nym 

podło	u, stanowi�ce immanentn� cech� 	ycia zbiorowego, 
− istniej�c� w ka	dym społecze�stwie rywalizacj� aktorów społecznych o do-

st�p do dóbr społecznie po	�danych, a wyst�puj�cych w ograniczonej ilo�ci. 
„W ka	dym typie struktury społecznej, pisze Coser, wyst�puje sytuacja sprzy-
jaj�ca pojawieniu si� konfliktów; jednostki i grupy skłonne s� do wysuwania 
od czasu do czasu konkurencyjnych 	�da� dotycz�cych podziału ograniczo-
nych �rodków, presti	u lub pozycji w układzie władzy” (Coser, 1975, 199),  
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− wyst�puj�c� w ka	dym społecze�stwie konieczno�� koordynacji działa� na 
ró	nych poziomach 	ycia społecznego: społecze�stwa jako cało�ci, poszcze-
gólnych grup, ró	nego typu organizacji. 

Konfliktowy charakter 	ycia społecznego sprawia, 	e jest ono nieustannie 
wstrz�sane ró	nego rodzaju konfliktami, przyjmuj�cymi ró	n� form� i przeja-
wiaj�cymi si� na ró	n� skal�. System kultury dostarcza działaj�cym podmiotom 
wzorów, reguł i standardów słu	�cych artykułowaniu, kanalizowaniu i rozwi�-
zywaniu konfliktów. W ten sposób działania aktorów zostaj� normatywnie zor-
ganizowane, uj�te w akceptowalne ramy. Stwarza to warunki do budowania, 
wspomnianego ju	 ładu społecznego, którego przeciwie�stwem jest, chaos b�d� 
bezład. „Bezład” to poj�cie warto�ciuj�ce negatywnie. Z reguły słu	y do ozna-
czenia sytuacji, w których nast�puje naruszenie istniej�cego ładu w wyniku ma-
sowego pojawienia si� działa� polegaj�cych na pogwałceniu istniej�cych norm.  
Reguły, istniej�ce w danej grupie czy wspólnocie a pełni�ce prezentowan� wy-
	ej funkcj� „ładotwórcz�” realizuj� j�, poniewa	 stwarzaj� podstawy przewidy-
walno�ci wzajemnych działa� ludzi wł�czonych w ró	nego rodzaju relacje spo-
łeczne. Współcze�nie przewidywalno�� taka, z wielu powodów, staje si� 
problematyczna. Dzieje si� tak dlatego, 	e odst�pstwa od istniej�cych norm  
i zasad nie maj� ju	 wyj�tkowego charakteru. Działania takie okre�la si� mia-
nem działa� dewiacyjnych. Dewiacj� nazwiemy „post�powanie niezgodne  
z odnosz�cymi si� do danej jednostki i do sytuacji, w której działa, regułami 
społecznymi (normami i warto�ciami)”. (Sztompka, 2002, 285).  
Znaczenie zapewnienia ładu znajduje dodatkowe uzasadnienie wobec faktu, 	e 
istnienie społecze�stwa czy jakiejkolwiek instytucji a tak	e organizacji opiera 
si� na niezwykle współcze�nie zło	onym funkcjonalnym zró	nicowaniu zarów-
no systemów społecznych jak i ról społecznych pełnionych przez jednostki, co 
wymaga równie zło	onych mechanizmów koordynacji działa� w ich ramach. 
Utrzymywanie ładu społecznego dokonuje si� w dwojaki sposób. 
• Po pierwsze, drog� internalizacji podzielanego w danej grupie czy organiza-

cji systemu warto�ci i norm. Oznacza to, 	e aktorzy społeczni w wyborach 
celów swoich działa� kieruj� si� społecznie akceptowanymi warto�ciami,  
a w wyborze �rodków słu	�cych osi�ganiu tych celów respektuj� okre�lone 
normy. 

• Po drugie, poprzez powi�zanie norm i warto�ci z sankcjami, które maj� za-
pobiega� wyst�powaniu działa� dewiacyjnych; to znaczy odbiegaj�cych od 
ogólnie przyj�tych standardów, które maj� kierowa� wyborem celów działa� 
i metod ich osi�gania.  

Oczywist� jest rzecz�, 	e podwa	anie istniej�cego porz�dku aksjonorma-
tywnwgo, zale	nie od skali tego zjawiska, stwarza mniej lub bardziej powa	ne 
zagro	enie dla funkcjonowania społecze�stwa jako cało�ci b�d� działaj�cych  
w jego ramach instytucji czy organizacji. Z prezentowanych dot�d uwag wynika, 
	e dla istnienia ładu społecznego kluczow� kwesti� jest charakter relacji mi�dzy 
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istniej�cym systemem normatywnym a rzeczywistymi działaniami ludzi i doko-
nywanymi przez nich wyborami. Uzasadnione wi�c b�dzie po�wi�cenie uwagi 
kwestii odst�pstw od norm, składaj�cych si� na ten system.  
Obserwacja działa� ró	nych podmiotów 	ycia społecznego dostarcza licznych 
przykładów na to, 	e działania jednych mieszcz� si� w akceptowanych ramach, 
inne za� w wi�kszym b�d� mniejszym stopniu poza nie wykraczaj�. Socjolo-
gicznie rzecz ujmuj�c, pierwsze z wymienionych działa� s� okre�lane konformi-
stycznymi, natomiast drugie dewiacyjnymi. To ogólne rozró	nienie jest jednak 
dalece niewystarczaj�ce w analizach konkretnych zdarze� i procesów społecz-
nych. W rzeczywisto�ci działania konformistyczne jak i dewiacyjne mog� od-
znacza� si� zró	nicowanym wpływem na trwało�� ładu społecznego. 
Tak wi�c jednostka mo	e kierowa� si� akceptowanymi społecznie warto�ciami, 
lecz realizowa� te cele niedozwolonymi �rodkami. Bez trudu mo	emy wyobra-
zi� sobie inn� sytuacj�, w której podmiot mo	e kierowa� si� inn� od podzielanej 
w społecze�stwie hierarchi� warto�ci. Tego rodzaju zale	no�ci wskazuj�, 	e 
działaj�ce podmioty mog� w ró	nym stopniu uznawa� istniej�ce normy w posta-
ci reguł dochodzenia do obranych celów. Mog� je akceptowa�, odrzuca� b�d�  
w ró	ny sposób omija�. Podobnie rzecz si� przedstawia z warto�ciami determi-
nuj�cymi kierunki działa�. 
Przydatn� typologi� działa� konformistycznych i dewiacyjnych przedstawił 
klasyk socjologii ameryka�skiej Robert Merton. Zakłada si� w niej, 	e do dzia-
ła� konformistycznych skłania� mo	e aktorów społecznych (zarówno zbioro-
wych – organizacji jak i osoby) przyj�cie postawy legalistycznej, opartej na 
przekonaniu, 	e stosowanie si� do przepisanych norm jest słuszne. Dotyczy to 
głównie norm prawnych. Niedoskonało�� normy nie jest traktowana jako pod-
stawa, która zwalnia z jej przestrzegania. Dotyczy to tak	e sytuacji, w której 
inni, kwestionuj�c prawowito�� normy, nie stosuj� si� do niej. T� orientacj� 
nazwiemy legalizmem. Inn� postaci� konformizmu, która jest cz�sto spotykana 
w rzeczywisto�ci społecznej, jest oportunizm. Postaw� oportunistyczn� wobec 
norm przyjmuje ten, kto nie akceptuj�c, z ró	nych powodów, normy stosuje si� 
do niej, kieruj�c si� własnym interesem czy spodziewanymi korzy�ciami. Opor-
tunizm mo	e wynika� równie	 z d�	enia do unikni�cia sankcji. 
Trudno w�tpi� w to, 	e pewien poziom konformizmu jest niezb�dny dla prawi-
dłowego funkcjonowania zarówno cało�ci społecze�stwa jak i jego elementów 
składowych, takich jak organizacje i instytucje. Jest zrozumiałe, 	e korzystny dla 
	ycia społecznego poziom konformizmu mo	e by� wymuszany gro�b� zastoso-
wania sankcji. Nie przeczy to temu, 	e konformizm mo	e te	 mie� �ródło  
w silnie zakorzenionych przekonaniach.  
W 	yciu społecznym, jak wiadomo, mamy do czynienia nie tylko z ró	nymi 
postaciami działa� konformistycznych. Obecne s� tak	e ró	nego rodzaju działa-
nia, nosz�ce miano dewiacyjnych. Istot� dewiacji jest przysługuj�ca jej trwała 
tendencja do kontestowania społecznie akceptowanych reguł, zasad, norm. Roz-
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poznawaln�, ze wzgl�du na cz�sto spektakularny charakter, postaci� dewiacji s� 
działania buntownicze, aktywnie wymierzone w obowi�zuj�ce normy. Przyjmu-
j� one ró	ne formy, od stosunkowo łagodnych, jak np. ró	nego rodzaju manife-
sty, listy otwarte do działa� gwałtownych, przyjmuj�cych form� wyst�pie� 
ulicznych, cz�sto z u	yciem przemocy.  
Szczególn� postaci� dewiacji jest „rezygnacja” lub inaczej „wycofanie si�” akto-
ra społecznego poza normatywne ramy 	ycia społecznego. Wycofanie si� jest 
działaniem po�rednio wymierzonym przeciw istniej�cym regułom poprzez wy-
kazywanie ich destrukcyjnej b�d� niszcz�cej tkank� społeczn� funkcji. Stanowi 
ono przejaw rozczarowania, wynikaj�cego z poczucia doznanej krzywdy, przy-
pisywanej obowi�zuj�cym regułom np. zasadom rz�dz�cym rynkiem, regułom 
rywalizacji, czy zasadom, według których dokonywany jest podział dóbr w spo-
łecze�stwie. Ci, którzy w wyniku obowi�zywania okre�lonych reguł znale�li si� 
na marginesie 	ycia społecznego, zostali wykluczeni, podwa	aj� ich prawomoc-
no��. Przyczyn swoich godnych ubolewania sytuacji 	yciowych, w których si� 
znale�li, dopatruj� si� w „niesprawiedliwych”, krzywdz�cych zasadach. Reakcj� 
na wykluczenie społeczne mog� by� zachowania dewiacyjne polegaj�ce na od-
rzuceniu „całej przepisanej w kulturze procedury, zarówno zawartych w niej 
norm, jak i warto�ci”. (Sztompka, 2002, 281). Poczucie doznanej krzywdy  
i społecznego upo�ledzenia mo	e znajdowa� tak	e wyraz w podj�ciu otwartej 
walki ze społecze�stwem, narzucaj�cym „niesprawiedliwe” reguły i przyjmowa� 
form� demonstracji czy ulicznych zamieszek lub powoływa� do 	ycia nielegalne 
organizacje, rz�dz�ce si� przeciwnymi do powszechnie podzielanych, zasadami.  
Działania dewiacyjne wymierzone przeciw społecze�stwu mog� przejawia� si� 
równie	 w swoistych strategiach personalnych, wiod�cych ku dosłownie rozu-
mianemu „wycofaniu si�” w postaci alkoholizmu czy narkomanii.  
W obszarze szeroko rozumianych działa� dewiacyjnych wyst�puj� takie ich 
postacie, które Merton okre�la mianem „innowacji”. Innowacja mo	e wi�za� si� 
z osi�ganiem społecznie akceptowanego celu, np. d�	enia do zysku czy innych 
postaci korzy�ci własnej. Ale dewiacyjno�� tych działa� polega na tym, 	e sto-
sowane s� zakazane metody osi�gania tego celu np. posługiwanie si� oszu-
stwem, korupcj�, czy stosowanie „kreatywnej ksi�gowo�ci”.  
Form� innowacji ró	n�, od przedstawionej powy	ej b�d� stanowiły działania 
polegaj�ce na stosowaniu całkowicie nowych technologii czy metod organizacji. 
Te postacie innowacji mog� nie by� jednak neutralne z etycznego punktu widze-
nia. Odej�cie od dotychczasowych metod działania mo	e si� wi�za� z konse-
kwencjami, stwarzaj�cymi zagro	enie dla okre�lonych warto�ci np. takich jak 
bezpiecze�stwo. Sytuacj� tak� ilustruj� innowacje technologiczne, które prowa-
dz� do coraz szerszego zast�powania pracy człowieka, prac� maszyn, zwi�ksza-
j�c tym samym ryzyko społecznego wykluczenia coraz wi�kszej liczy ludzi.  
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Prezentowane w tym rozdziale uwagi, odnosz�ce si� do znaczenia istniej�cego  
w społecze�stwie systemu kultury dla jego funkcjonowania, warto podsumowa� 
kilkoma dodatkowymi stwierdzeniami.  
Jak była o tym mowa, działania ludzi podlegaj� determinacji zło	onej sieci wzo-
rów kultury. Owe wzory odnosz� si� do sposobów odczuwania, reagowania  
i my�lenia oraz dokonywania ocen nieomal wszystkich aspektów rzeczywisto�ci. 
Inaczej mówi�c, kultura wyposa	a jednostki w kategorie pojmowania i ocenia-
nia zjawisk �wiata zewn�trznego, lecz tak	e i psychicznego ich „wn�trza”. 
Podstaw� dla dokonywania ocen stanowi� warto�ci i powi�zane z nimi normy. 
Istotne jest to, 	e wzory kultury mog� mie� posta� zarówno idealn� jak i realn�. 
Idealny wzór działania to taki, który jest zawarty w ró	nego rodzaju zaleceniach, 
maksymach 	yciowych, pouczeniach tradycji i religii. Wskazuj� one jakie dzia-
łania, jakie sposoby odczuwania i oceniania s� w danych sytuacjach dobre, 
słuszne czy wła�ciwe. 
Natomiast realny wzór działania jest prawidłowo�ci� opisywan� przez badacza 
obserwuj�cego długie serie zachowa� ludzi w jakim� obszarze 	ycia społeczne-
go. Wzór ten jest generalizacj� empiryczn�, mówi�c� o tym, jaki jest sposób 
rzeczywistego zachowania ludzi. Innymi słowy realny wzór działania informuje 
o wyst�powaniu okre�lonych prawidłowo�ci w sferze rzeczywistych działa� 
ludzi. Wzór idealny danej kultury mo	e poleca�, niekiedy nawet nakazywa� 
okre�lone działania, np. pracowito��, uczciwo�� czy punktualno��. Natomiast 
wzór realny, czyli powszechnie praktykowane działania mog�, w wi�kszym, 
b�d� mniejszym stopniu, odbiega� od tego wzoru.  
Wprowadzone rozró	nienie, na wzór idealny i realny, warto rozpatrywa� w od-
niesieniu do innego jeszcze elementu kultury, a mianowicie do systemu sankcji. 
Uprawniona jest teza, 	e stopie� zgodno�ci realnych wzorów działa� z wzorami 
idealnymi jest uzale	niony od tego, jaki system sankcji wobec narusze� wzoru 
idealnego jest praktykowany w danym społecze�stwie czy organizacji. W tej 
dziedzinie mo	emy mie� do czynienia z dwiema skrajnymi strategiami.  
• W pierwszej z nich, naruszenie wzoru spotyka si� z wyra�n�, zdecydowan�  

i przewidzian� przez kultur� reakcj�.  
• W sytuacji drugiej, naruszenie wzoru albo nie spotyka si� z reakcj� albo 

reakcja jest niezdecydowana b�d� na tyle zró	nicowana, 	e naruszaj�cy wzór 
pozostaje w przekonaniu o niejednoznaczno�ci oceny swojego czynu.  

Relatywna przewaga w cało�ci systemu społecznego pierwszej b�d� drugiej 
strategii pozwala mówi� odpowiednio o kulturach represyjnych i kulturach przy-
zwalaj�cych. Kultury represyjne charakteryzuje system kontroli społecznej roz-
budowany i zarazem surowy. Sprawia to, 	e wobec odst�pstw od kulturowego 
wzoru stosowane s� dolegliwe sankcje. Natomiast w kulturach, które okre�lili-
�my przyzwalaj�cymi system kontroli społecznej ulega wyra�nemu osłabieniu. 
Niestosowanie si� do normy nie wywołuje wyra�nych, zdecydowanych i jedno-
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znacznych społecznych sankcji. Niekiedy brak jest takich sankcji. Powodów 
tego stanu rzeczy mo	e by� wiele. Wska	my wi�c na heterogeniczno�� kultury. 
Poj�ciem tym oznaczamy stan, w którym w danym społecze�stwie nie istnieje 
jeden dominuj�cy system warto�ci i norm. Mo	e by� ich kilka, a w dodatku mo-
g� by� wzajemnie sprzeczne i przez to konkuruj�ce ze sob�. Przykładem mo	e 
by� równoległe wyst�powanie na jakim� obszarze wielu grup etnicznych, syste-
mów religijnych b�d� ró	nych subkultur.  
Jak wiemy kultury ró	nicuj� wzory działa�, systemy warto�ci i zbiory norm, 
kieruj�ce ludzkimi działaniami. Wielo�� tych wzorów, norm i warto�ci wiedzie 
nieuchronnie w stron� niekonsekwentnych ocen, niespójnych norm i sankcji 
oraz niedostosowanych wzorów działa�. 
Współcze�nie sytuacje komplikuje dodatkowo fakt, i	 – jak utrzymuje wielu 
autorów – mamy obecnie do czynienia z wyra�n� ewolucj� orientacji norma-
tywnych, zmierzaj�c� ku pragmatyzacji norm i warto�ci. W praktyce społecznej 
warto�ci etyczne przestaj� by� rzeczywistymi przyczynami podejmowanych 
działa�, a s� u	ywane jako „formuły maskuj�ce” zamierzenia i intencje.  
Tak wi�c na poziomie deklaracji werbalnych uznaje si� wa	no�� pewnych war-
to�ci i norm. Natomiast rzeczywiste działania przebiegaj� według wzorów, wy-
nikaj�cych z innych warto�ci i odpowiadaj�cych im norm.  
Przedstawione wy	ej uwagi wypada zako�czy� stwierdzeniem, 	e warto�ci, 
normy i wzory kultury zachowuj� wa	no��, jedynie wtedy, kiedy członkowie 
społecze�stwa przywi�zuj� do nich wag� w swoich rzeczywistych aktach za-
chowa�. I co istotniejsze, reaguj� w sposób jednoznaczny na naruszenia tych 
zasad. W sytuacji, kiedy tak si� nie dzieje mamy do czynienia z pocz�tkiem 
procesu zmian w kulturze. Obowi�zuj�ce dot�d wzory, wpieraj�ce si� na podzie-
lanych warto�ciach i normach, trac� moc regulowania działa�. S� uniewa	niane 
i stopniowo zast�powane nowymi. Towarzysz� im post�puj�ce zmiany w hierar-
chii warto�ci. Z takimi procesami zmian, dokonuj�cymi si� w kulturze mamy do 
czynienia współcze�nie. Zmiany te nie pozostaj� oczywi�cie bez wpływu na 
regulacje normatywne w sferze biznesu. Problem jest o tyle skomplikowany, 	e 
wzrastaj�ca „g�sto��” i zło	ono�� relacji, w których pozostaj� współcze�nie 
jednostki i grupy, pot�guje znaczenie czynników je reguluj�cych, zwi�kszaj�c 
tym samym niezb�dno�� istnienia kontroli społecznej, co ma zapobiega� wyst�-
pieniu zachowa� skrajnie egoistycznych. Z drugiej jednak strony niespójno�� sys-
temu działa�, norm i warto�ci prowadzi do zwielokrotnionych w swych konse-
kwencjach skutków w postaci nieskuteczno�ci przedsi�wzi��, napi�� i konfliktów.  
Maj�c na uwadze powy	sze konstatacje, warto za Marion Dönhoff postawi� 
pytanie czy �wiat biznesu b�dzie zdolny do narzucenia sobie okre�lonych stan-
dardów etycznych, czyni�c zado�� postulatowi uczynienia współczesnego kapi-
talizmu bardziej cywilizowanym. 
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Rozdział II 

Etyka jako filozofia, etyka normatywna, etyka opisowa 

W charakterystykach zachowa� ludzi i opisach konsekwencji ich czynów bardzo 
cz�sto odwołujemy si� do ocen etycznych. Mówimy o ”nieetycznym działaniu” 
b�d� o „niedostatku refleksji etycznej” lub nawet o „braku namysłu etycznego”. 
Skłania to do udzielenia odpowiedzi na pytanie, czym jest etyka i jakie s� jej 
podstawowe wła�ciwo�ci.  
Rozpocznijmy od stwierdzenia, i	 termin etyka u	ywany jest w trzech ró	nych 
znaczeniach. 
• W pierwszym z nich przez etyk� rozumie si� oddzieln� dziedzin� refleksji 

naukowej, a �ci�lej obszar filozofii człowieka, lub antropologii filozoficznej. 
• W znaczeniu drugim etyka to system warto�ci, norm i idei przewodnich, 

podzielany w społecze�stwie jako cało�ci lub okre�lonej grupie społecznej 
czy wspólnocie, np. religijnej. W tym uj�ciu mówimy o etyce warto�ci lub  
o etyce normatywnej. 

• W trzecim znaczeniu, poj�cie etyka rozumiana jest jako dziedzina analiz rze-
czywisto�ci rozpatrywanej z punktu widzenia istniej�cych norm. Przedmiotem 
analizy w tym przypadku s� rzeczywiste działania ludzi i relacje tych działa�  
z normami. Cz�sto np. zadajemy pytanie czy i w jakim stopniu ludzie rzeczywi-
�cie kieruj� si� w swoich działaniach obowi�zuj�cymi normami. 

Przyjrzyjmy si� dokładniej ka	demu z powy	szych trzech obszarów. 

Etyka jako filozofia 
Etyka jako dyscyplina filozoficzna najszerzej definiowana stanowi dziedzin�,  
w której podejmuje si� refleksj� nad takimi zagadnieniami jak: 
− co jest dobre a co powinni�my nazwa� złem,  
− dlaczego jedne stany rzeczy, działania i wybory, których dokonuj� ludzie s� 

dobre a inne złe, 
− co jest godziwe a co niegodziwe, 
− co znaczy „by�” człowiekiem i czy człowiekiem si� „jest”, czy si� nim „staje”. 
Przedmiotem analiz etycznych s� ponadto takie poj�cia jak godno��, odpowie-
dzialno��, sprawiedliwo��, równo��, tolerancja oraz prawda. 
„W filozofii anglosaskiej – pisze Kołakowski – pojmuje si� zazwyczaj etyk� 
jako racjonaln� analiz� poj�� i wypowiedzi warto�ciuj�cych, przy czym równie	 
kwestia, czy prawomocno�� takich wypowiedzi da si� ustali�, stanowi cz��� tak 
okre�lonego pola. Samo moralizowanie lub wypowiadanie opinii moralnych nie 
uchodzi natomiast za wła�ciw� spraw� etyki. (...) W innych pr�dach filozoficz-
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nych te dwie dziedziny nie s� rozdzielone �ci�le i pytanie o to, co jest dobre lub 
złe, słuszne lub niesłuszne, uchodzi za cz��� etyki na równi z pytaniem o sens 
takich słów jak „dobry” i „słuszny”. (Kołakowski, 1984, 83). 
Zwró�my tak	e uwag� na to, 	e w obszarze etyki pojawiaj� si� cz�sto pytania, 
stanowi�ce niejednokrotnie przedmiot sporów etyków, które posiadaj� istotne 
odniesienia do problemów praktycznych. 
• Pytamy o to, czy mo	liwe jest takie kierowanie swoim 	yciem, aby nie od-

st�pi� od 	adnej normy.  
• Udzielaj�c na nie odpowiedzi negatywnej, stajemy przed kolejnym pyta-

niem: czy odst�pstwo od normy dopuszczone jest bezwarunkowo czy jedy-
nie warunkowo.  

• Pytamy tak	e co to jest godno��. Czy godno�� jest niezbywalnie przypisana 
do osoby ludzkiej i czy godno�� mo	na utraci�. Kto mo	e człowiekowi ode-
bra� godno��, on sam, czy tylko inni. Czy w ka	dych warunkach jednostka 
mo	e zachowa� godno��. 

• Czy istniej� takie normy, o których dałoby si� powiedzie�, 	e maj� walor 
uniwersalny. A wi�c, czy s� takie normy, które mogłyby by� uznane przez 
wszystkich ludzi za wiod�ce idee etyczne. 

Tak nale	ałoby pojmowa� zakres etyki jako dyscypliny naukowej, której zainte-
resowania daj� si� wyprowadzi� z implikacji pytania o to, „jak 	y�”. 
Etyk, w przeciwie�stwie do moralisty, zajmuj�c si� moralno�ci�, nie poucza co 
jest wła�ciwe, a co jest naganne, nie rekomenduje okre�lonego „etosu ludzkie-
go”. Etyk stawia pytania i poszukuje na nie odpowiedzi, prowadz�c refleksj�, 
zach�ca do niej innych. (Maria�ski, 2006, 210). Podkre�lmy, etyka jako dyscy-
plina naukowa nie formułuje ogólnie obowi�zuj�cych odpowiedzi na pytanie 
„jak 	y�”. Słu	y jedynie pomoc� w u�wiadomieniu sobie znaczenia tego pytania 
i pomaga w poszukiwaniach odpowiedzi na nie. Etyka, to inaczej rzecz ujmuj�c, 
analityczna refleksja nad wskazanymi wy	ej problemami.  

Etyka normatywna 
Poj�cie etyki jest te	 u	ywane w innym znaczeniu, czyni�c z niej dziedzin� for-
mułowania postulatów normatywnych.  
Przedmiotem jej poszukiwa� – w tym uj�ciu – s� bowiem zalecane kryteria po-
st�powania, które mog� by� uznawane za moralne. Inaczej mówi�c, etyka  
poucza o tym, co jest moralnie słuszne. Wskazuje na powinno�� spełniania jed-
nych czynów, uznawanych za godziwe i na konieczno�� powstrzymywania si�  
od innych, które okre�la jako niegodziwe czy moralnie naganne. Etyka, w oma-
wianym tu rozumieniu obejmuje wi�c szereg zagadnie� zwi�zanych z okre�le-
niem powinno�ci moralnej. W tym kierunku id� sugestie Maria�skiego, który 
wyra	a przekonanie, 	e „Etyka we wła�ciwym znaczeniu dotyczy teorii  
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powinno�ci moralnej lub moralnej warto�ci post�powania (etyka normatywna)”. 
(Maria�ski, 2006, 207).  
Ten sposób pojmowania etyki zwi�zany jest głównie z podkre�laniem znaczenia 
systemów warto�ci i norm obowi�zuj�cych w jakich� rozległych wspólnotach 
kulturowych np. ko�ciołów, religii czy zinstytucjonalizowanych ideologii.  
W ka	dym z tych systemów etycznych dostrzegamy: 
− okre�lony system prawomocnych warto�ci i idei przewodnich  
− oraz zestaw norm definiuj�cych wzajemne powinno�ci, nakazy oraz zakazy 

w postaci np. nakazu poszanowania godno�ci ludzkiej, czy zakazów pozba-
wiania 	ycia lub stosowania tortur.  

Warto�ci i normy wła�ciwe tak rozumianej etyce tworz� okre�lony system  
aksjonormatywny. Warto�ci definiuj� to, do czego warto i nale	y d�	y�. Co 
winno stanowi� cel działa�, przedmiot ludzkich wysiłków i aspiracji. Celami 
takimi mog� by� np. prawda, dobro, wolno��, sprawiedliwo��, pokój, szcz��cie, 
zbawienie. Z warto�ciami �ci�le zwi�zane s� normy, które okre�laj�, co jest mo-
ralnie słuszne, a co jest niesłuszne. W aspekcie aksjologicznym, etyka odnosi si� 
do tre�ci warto�ci etycznych i ich uzasadnie� Np. dlaczego prawda jest warto-
�ci� etyczn�, czy te	 jak nale	y rozumie� sprawiedliwo��. Natomiast w aspekcie 
normatywnym etyka odnosi si� do powinno�ci, eksponuje orientacj� oceniaj�c�. 
Okre�la, jakiego rodzaju czyny i wybory s� wła�ciwe z punktu widzenia norm, 
wskazuj�c, 	e z tej wła�nie racji s� czynami etycznymi.  
Warto�ci i normy składaj�ce si� na okre�lony system etyczny maj� oczywi�cie 
charakter ponadjednostkowy. Stosuj� do wszystkich członków wspólnoty kultu-
rowej (religijnej czy ideologicznej). 
Tak wi�c etyka w omawianym znaczeniu to system warto�ci, z których wynikaj� 
godne realizacji cele oraz działania i wybory, których dokonuj� ludzie. Warto�ci 
obudowane s� systemem norm, stanowi�cych ich zabezpieczenie i gwarancj� 
mocy obowi�zywania. 
W prezentowanych wy	ej uwagach posługiwali�my si� poj�ciami warto�ci oraz 
norm, polegaj�c na potocznych intuicjach znaczeniowych. Podejmijmy jednak 
zadanie dokładniejszego okre�lenia znaczenia tych poj��.   

Warto�ci etyczne 
„Warto��” to poj�cie abstrakcyjne, przede wszystkim swoi�cie ludzkie w takim 
znaczeniu, 	e jedynie człowiek jest twórc� warto�ci. Jedynie człowiek okre�lo-
nym rzeczom lub stanom rzeczy nadaje warto�� i uznaje, 	e warto stara� si�  
o ich osi�gni�cie. W ten sposób nawet tak abstrakcyjne stany rzeczy jak wol-
no��, honor, sprawiedliwo�� czy godno�� s� przez ludzi traktowane jako warto-
�ci. A poniewa	 ludzie ceni� je, uznaj� tym samym, 	e warto o nie zabiega�, 
wyst�powa� w ich obronie, nawet ryzykuj�c 	ycie. 
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Powiedzie�, 	e co� jest warto�ci�, znaczy uzna�, 	e jest to godne d�	e�. T� dro-
g� warto�ci �ci�le wi�	� si� z celami ludzkich działa�. S� tak	e wyobra	eniami 
tego, co po	�dane. Stanowi� wa	ne kryterium selekcji celów, które mog� by� 
realizowane. Warto�ci mog� by� te	 definiowane jako abstrakcyjne ideały odno-
sz�ce si� do okre�lonych przedmiotów, sytuacji, stanów rzeczy, o których s�dzi 
si�, 	e s� godne urzeczywistnienia. 
Nale	y jednak zauwa	y� 	e warto�ci – jak cała rzeczywisto�� – „maj� charakter 
historycznie zmienny i kulturowo relatywny. (…). W szybko zmieniaj�cych si� 
warunkach społecznych warto�ci mog� ulega� nawet daleko id�cym przekształ-
ceniom i modyfikacjom, zwłaszcza warto�ci rozumiane jako cele i d�	enia jed-
nostek i grup społecznych, osi�gaj�c niekiedy stan anomii społecznej”. (Maria�-
ski, 2006, 334). W ka	dych warunkach warto�ci pełni� jednak nast�puj�ce 
funkcje.  
• Słu	� jako punkt odniesienia dla działa�, stanowi�c szczególnego rodzaju 

drogowskazy, wyznaczaj�ce wła�ciwe czy te	 słuszne z etycznego punktu 
widzenia kierunki działa�, d�	e� czy pragnie�. 

• Stanowi� �ródło motywacji indywidualnych i zbiorowych. Działania indy-
widualne i zbiorowe motywowane s� okre�lonymi, zinternalizowanymi war-
to�ciami. 

• Dostarczaj� podstaw do formułowania ocen moralnych. Działania jednostek 
a tak	e grup i organizacji podlegaj� ocenie przez odniesienie ich do warto�ci 
i chroni�cych je norm moralnych. 

• Słu	� budowaniu wi�zi społecznych, przyczyniaj�c si� do trwało�ci grup  
i wspólnot. Tworz� podstaw� identyfikacji i solidarno�ci zbiorowej. 

Rozwa	aj�c zło	one zale	no�ci ł�cz�ce ludzk� aktywno�� i warto�ci, warto 
przywoła� rozró	nienie zaproponowane przez Stanisława Ossowskiego. Autor 
ten wskazuje na przydatno�� rozró	nienia mi�dzy warto�ciami uznawanymi  
a warto�ciami odczuwanymi. Te pierwsze s� warto�ciami z tej racji, 	e �rodowi-
sko społeczne stara si� jednostce narzuci� przekonanie o ich obiektywnym  
i obowi�zuj�cym charakterze. Nie musi by� równoznaczne z pełn� i gł�bok� 
akceptacj� tych zalece� przez jednostk�. Natomiast warto�ci odczuwane s� nie 
tylko polecane przez zbiorowo��, ale tak	e istotnie wa	ne i w pełni „prze	ywa-
ne” przez jednostk�, która kieruje si� nimi w swoich rzeczywistych działaniach, 
a nie deklaruje ich wa	no�ci wył�cznie werbalnie. (Ossowski, 1967, t. III, 73).  
Dodajmy jeszcze, 	e warto�ci moralne tym si� ró	ni� od innych warto�ci np. 
estetycznych, 	e maj� charakter obligatoryjny, kategoryczny, obwarowane s� 
okre�lonymi sankcjami, a ich przestrzeganie jest wymagane. Natomiast warto�ci 
estetyczne maj� jedynie charakter preferencyjny, ich respektowanie nie jest wy-
magane, a proponowane.  
Istotnym zagadnieniem w odniesieniu do warto�ci jest kwestia ich statusu onto-
logicznego. Inaczej mówi�c, rzecz tyczy odpowiedzi na pytanie, czy warto�ci 
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mog� istnie� poza �wiadomo�ci� zbiorow� i do�wiadczeniami jednostkowymi. 
W odniesieniu do tej kwestii istniej� dwa stanowiska.  
• W jednym uj�ciu warto�ci s� bytami niezale	nymi, absolutami, istniej�cymi 

jako niezmienne, odwieczne, ponadczasowe idee, niezale	nie od �wiadomo-
�ci ludzi. S� ideami obiektywnie wa	nymi, które staj� si� warto�ciami, dla 
danej zbiorowo�ci, czy wspólnoty. „Według koncepcji obiektywistycznych, 
a o takich tu mowa, warto�ci istniej� niezale	nie od aprobaty jednostkowej,  
a nasze wyobra	enia i doznania emocjonalne nie maj� dla nich mocy konsty-
tutywnej”. (Maria�ski, 2006, 334).  

• Natomiast w uj�ciu drugim, subiektywistycznym, warto�ci, nie istniej� poza 
�wiadomo�ci� podmiotu, s� zawsze warto�ciami dla kogo�. ”Nie ma warto-
�ci samych w sobie, lecz pojawiaj� si� one w efekcie naszych subiektyw-
nych dozna� czy interakcji mi�dzyludzkich. S� subiektywnymi zjawiskami 
�wiadomo�ci ludzkiej. �wiadomo�� warto�ci jest identyczna ze �wiatem 
warto�ci gdy	 warto�ci zale	� całkowicie od ludzkich aktów warto�ciuj�-
cych”. (tam	e, 334).  

Nale	y wspomnie�, 	e obszar warto�ci mie�ci ró	ne ich kategorie. Proponuje si� 
ró	ne podstawy kategoryzacji warto�ci. A oto najcz��ciej spotykane sposoby ich 
klasyfikacji. 
• Przyjmuj�c za podstaw� kryterium tre�ciowe wyró	nia si� warto�ci poznaw-

cze, estetyczne i moralne.  
• Z punktu widzenia intencji działaj�cych ludzi wyró	nia si� warto�ci instru-

mentalne, czyli inaczej warto�ci-�rodki oraz warto�ci autoteliczne, rozumia-
ne jako warto�ci-cele. Warto�ci etyczne zalicza si� do warto�ci-celów.  

• Bior�c z kolei pod uwag� sił� przymusu, nakazu czy motywacji, wiod�cych 
do osi�gania czy realizacji danej warto�ci, wyró	nia si� warto�ci katego-
ryczne, które maj� charakter imperatywów działania, warto�ci hipotetyczne 
oraz preferencyjne. Warto�ciami kategorycznymi s� warto�ci etyczne. War-
to�ci hipotetyczne, to takie, których realizacja jest „wysoko ceniona i nagra-
dzana, ale nie jest oczekiwana powszechnie. Jako przykład tej kategorii war-
to�ci mo	na wymieni� heroizm. Natomiast warto�ciami preferencyjnymi s�, 
wspomniane ju	 wcze�niej warto�ci estetyczne. (Ziółkowski, 2002, 291). 

W ocenach, z etycznego punktu widzenia, działa� ró	norodnych aktorów spo-
łecznych przydatne s� tak	e inne jeszcze rozró	nienia. Do�� cz�sto w analizach 
pojawia si� podział na warto�ci-cele i warto�ci-normy. 
• Warto�ci-cele odnosimy do szczególnie po	�danych stanów rzeczy, takich 

jak sprawiedliwo��, równo��, bezpiecze�stwo czy zaufanie. Warto�ci-cele 
mog� by� definiowane jako ideały i z tej racji wykorzystywane jako projek-
cje przyszłych stanów rzeczy, które uznawane s� za słuszne. Warto�ci-cele 
nie odnosz� si� do rzeczywistych stanów rzeczy, a okre�laj� po	�dany 
kształt tego, co powinno by�. 
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• Warto�ci-normy odnosz� si� do po	�danych b�d� nawet wymaganych reguł, 
którym maj� by� podporz�dkowane działania. Traktowane s� jako istotne ope-
racyjne regulatory działa�, bezpo�rednio wyprowadzane z warto�ci-celów. 

W takiej perspektywie ka	de, dostatecznie istotne działanie stanowi wyraz 
przyjmowanej przez jednostk� orientacji aksjologicznej. Podmiot nakierowuje 
działania na warto�ci pojmowane jako subiektywnie wybrane cele. Realizacja 
tych warto�ci traktowana jest jako uzasadniony, słuszny, godziwy b�d� wyma-
gany cel. Problem polega jednak na tym, 	e działanie mo	e by� zorientowane 
zarówno na warto�ci utylitarne, czyli dora�ny b�d� długofalowy interes własny 
jednostki czy grupy lub by� nakierowane na warto�ci-normy takie jak odpowie-
dzialno�� czy lojalno��. W zwi�zku z tym, mo	liwe s� nast�puj�ce sytuacje od-
nosz�ce si� do ukierunkowania działa� podmiotu. 
• Sytuacja pierwsza, w której orientacja normatywna i utylitarna wyst�puj� 

równolegle, wzajemnie si� równowa	�c. Oznacza to, 	e realizacja interesu 
podmiotu nie wi�	e si� z odst�powaniem od norm. Partykularny interes nie 
wchodzi w konflikt z interesem ogółu; np. pokonanie konkurencji odbywa 
si� na powszechnie akceptowanych zasadach.  

• Sytuacja druga, polegaj�ca na tym, 	e orientacja utylitarna zyskuje wyra�ne 
pierwsze�stwo przed orientacj� normatywn�. Interes grupowy czy indywi-
dualny jest realizowany kosztem odst�pienia od zasad, norm. T� orientacj� 
nazwiemy skrajnie profitow�, egoistyczn�. Oznacza to, 	e realizacja party-
kularnego interesu okre�lonego podmiotu (np. pokonanie konkurencji,  
w przypadku organizacji biznesowej) dokonuje si� przez stosowanie niedo-
zwolonych, nieetycznych praktyk. 

• Z sytuacj� trzeci� mamy do czynienia wtedy, kiedy orientacja normatywna 
ma pierwsze�stwo przed utylitarn�. Jest to orientacja nastawiona nie na re-
alizacj� własnego interesu, korzy�ci własnej, ale jest działaniem na rzecz in-
nych; tak dzieje si� np. w przypadku działalno�ci charytatywnej.  

Prezentowane powy	ej kwestie prowadz� do pytania, czy w dłu	szym horyzon-
cie czasowym, mo	liwe jest kierowanie si� wył�cznie orientacj� utylitarn�. Py-
tanie to zyskuje na znaczeniu w odniesieniu do działalno�ci biznesowej, w któ-
rej, co zostało ju	 podkre�lone, kryteria utylitarno-pragmatyczne odgrywaj� tak 
powa	n� rol�. 

Normy moralne 
Jak wspominali�my wy	ej, na system etyczny składaj� si�, warto�ci-cele oraz 
warto�ci-�rodki czyli normy. Warto�ci-�rodki (normy) okre�laj� wła�ciwe czy 
słuszne, z etycznego punktu widzenia, sposoby działania ukierunkowane na 
osi�ganie warto�ci-celów.  
Normy, jak wiadomo, mog� przyjmowa� dwie postacie, a mianowicie posta� 
nakazu i zakazu. Jak przekonuje Ossowska to, jak� posta� przyjmie dana norma 
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nie ma znaczenia z logicznego punktu widzenia. Natomiast ma znaczenie dla 
społecznego klimatu, ze wzgl�du na to, 	e ró	ny jest społeczny odbiór zakazów  
i nakazów. „Nakazy brzmi� na ogół łagodniej, mniej apodyktycznie”. (Ossow-
ska, 2000, 30, 31-32). 
Norma moralna, podobnie jak innego rodzaju normy, charakteryzuje si� tym, 	e 
jest jednostce narzucona z „zewn�trz”, przez społecze�stwo czy grup�. Stanowi 
wzgl�dnie stały punkt odniesienia, do którego jednostka mo	e si� odwoła� w sytu-
acji konieczno�ci wyboru sposobu działania. Wa	na rola norm polega na tym, 	e 
stanowi� one szczególn� form� ochrony jednostki w relacjach z innymi. W sytu-
acji konfliktu jednostka mo	e powoła� si� na obowi�zywanie okre�lonej normy 
np. normy dotrzymania obietnic, odpowiedzialno�ci, sprawiedliwo�ci czy po-
szanowania godno�ci.  
Podkre�lmy, normy maj� charakter bezosobowy. Powinno�ci� jednostki jest 
podporz�dkowanie si� normie, a nie okre�lonemu podmiotowi. To nie kto� zaka-
zuje jednostce, b�d� nakazuje jej zrobienie czego�. Tym „kim�” jest sama norma. 
Nie grupa poucza jednostk� jak realizowa� warto�ci-cele, ale norma. Społecze�stwo 
domaga si� jedynie tego, aby jednostka działała zgodnie z norm�. 
Respektowanie norm, o czym wspominali�my wcze�niej, stanowi konieczny 
warunek zapewnienia stabilno�ci i trwania ładu społecznego. Z tej wła�nie racji 
w społecze�stwie istniej� okre�lone mechanizmy wymuszania posłusze�stwa 
wobec istniej�cych norm. 
Istniej� dwa zasadnicze mechanizmy wymuszaj�ce przestrzeganie norm moralnych. 
• Pierwszy to presja zewn�trzna, w postaci sankcji, kar i nagród. Wymagane 

przez norm� działanie spotyka si� z uznaniem, natomiast odst�pstwo od 
normy poci�ga za sob� ró	ne rodzaje sankcji negatywnych.  

• Drugi mechanizm to presja wewn�trzna, okre�lana te	 mianem sumienia. 
Działanie presji wewn�trznej polega na tym, 	e od czynienia czego�, co zakazu-
je norma powstrzymuje jednostk� nie wzgl�d na negatywny os�d otoczenia i an-
tycypacja kary. Czynnikiem powstrzymuj�cym staje si� wewn�trzne przekona-
nie o tym, 	e dane działanie jest niesłuszne czy niegodziwe. Działanie zgodne  
z norm� w tym przypadku jest odczuwane jako bezwarunkowa powinno��. Pod-
stawy owej presji wewn�trznej s� kształtowane w procesie socjalizacji, podczas 
którego jednostka zinternalizuje, czyli „uwewn�trznia” normy grupowe, by na-
st�pnie kierowa� si� nimi w swoich działaniach i dokonywanych wyborach.  

A wi�c normy moralne stanowi� szczególnego rodzaju dyrektywy, wskazuj�ce 
jednostkom, jakie metody osi�gania celów s� w danej grupie akceptowane,  
a jakie odrzucane. Znaczenie norm moralnych w systemie społecznym polega 
głównie na tym, 	e poprzez swój charakter powinno�ciowy  
• zapewniaj� ochron� warto�ci,  
• reguluj� znakomit� cz��� 	ycia jednostkowego i zbiorowego. 
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Etyka opisowa – moralno�� 
Etyka opisowa, czyli nauka o moralno�ci zajmuje si�, jak wskazuje jej nazwa, 
opisem i analiz� moralno�ci. Inaczej mówi�c, przedmiotem jej zainteresowa� 
jest ten obszar rzeczywisto�ci społecznej, który obejmowany jest poj�ciem mo-
ralno�ci. Zapytajmy zatem czym jest moralno��? Jak do jednostki i jej moralno-
�ci maj� si� warto�ci-cele i warto�ci-�rodki. Przypomnijmy najpierw, 	e termin 
moralno�� wywodzi si� od łaci�skiego �ródłosłowu „mores” – obyczaje. Współ-
cze�nie odznacza si� wielo�ci� odniesie�. 
Obszern� list� znacze� wi�zanych z terminem moralno�� podaje Wincent Grant. 
Według tego autora moralno�� mo	e by� pojmowana jako: 
− zbiór obyczajów, stanowi�cych podstaw� formułowania ocen pozytywnych 

b�d� negatywnych a wła�ciwych jakiej� zbiorowo�ci lub jednostce; w tym 
uj�ciu mo	na mówi� np. o moralno�ci narodu polskiego, ale tak	e moralno-
�ci Kowalskiego, 

− zasady głoszone przez jaki� system etyczny np. moralno�� hedonistyczna, 
chrze�cija�ska czy buddyjska, 

− zbiór obyczajów lub zasad etycznych praktykowanych w pewnych sferach 
aktywno�ci ludzi np. moralno�� lekarska, seksualna czy kupiecka, 

− wła�ciwo�� czynów ludzkich, 
− dobro idealne, które pozytywnie wpływa na osob� ludzk�. (Granat, 1985, za: 

Maria�ski, 2006, 237). 
Ponadto w niektórych uj�ciach moralno�� mo	e by� pojmowana jako uporz�d-
kowany zbiór, czy system norm wyznaczaj�cych ludzkie działanie, natomiast  
w innych jako samo post�powanie. W takim rozumieniu zaciera si� ró	nica mi�-
dzy etyk� a moralno�ci�. Zauwa	my, 	e w tym przypadku o moralno�ci jest 
mowa zarówno w odniesieniu do pojedynczej osoby jak i w odniesieniu do zbio-
rowo�ci; mówimy np. o moralno�ci polityków.  
Moralno�� bywa równie	 definiowana jako „zbiór norm i warto�ci, których naru-
szenie jest mocno pi�tnowane przez zbiorowo��, poniewa	 dotycz� zasadniczych  
i uniwersalnych problemów pojawiaj�cych si� w stosunkach mi�dzyludzkich, któ-
rych rozwi�zanie nie jest oboj�tne dla dobra partnerów”. (Sztompka, 2002, 286). 
Do prezentowanego przegl�du sposobów rozumienia poj�cia moralno�ci dodaj-
my jeszcze jedn� propozycj�, przyjmuj�c�, 	e moralno�� to „pewien ideał po-
czyna� ludzkich, który nie redukuje si� do celów biologicznego zachowania 
bytu indywidualnego lub zbiorowego, ale cele te w jaki� sposób przekracza, 
czyli jest wzgl�dem nich transcendentny. (…). Moralno�� nale	y wi�c do warto-
�ci kulturalnych, duchowych”. (Gregorczyk, 1981, za: Maria�ski, 2006, 252).  
Przedstawione wy	ej uwagi wskazuj�, 	e poj�ciem moralno�ci posługujemy si� 
w dwóch zasadniczych znaczeniach:  
− opisowym czyli aksjologicznie neutralnym oraz 
− warto�ciuj�cym (oceniaj�cym, ewaluatywnym).  
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W znaczeniu pierwszym debata o moralno�ci ograniczona jest do stwierdze� 
sprawozdawczych, odnosz�cych si� do istniej�cych stanów rzeczy czy zacho-
wa�. W tym uj�ciu za moralne zostan� uznane zarówno te czyny i wybory, które 
s� zgodne z normami jak i te, które b�d� z nimi niezgodne.  
Natomiast w znaczeniu drugim mówimy o moralno�ci wtedy, kiedy rozpatruje-
my działanie podmiotu (jednostki, organizacji) w okre�lonych okoliczno�ciach 
przez odniesienie go do obowi�zuj�cych i maj�cych zastosowanie do danych 
okoliczno�ci nakazów i zakazów. Za czyn moralny zostanie uznany jedynie taki 
akt zachowania, który b�dzie zgodny z nakazami moralnymi. W takim uj�ciu 
„moralno�� odnosi si� do tego, co dozwolone i zabronione w sferze zachowa� 
człowieka.” Nakazem moralnym b�dzie wi�c np. imperatyw nakłaniaj�cy do 
udzielenia pomocy innemu człowiekowi w sytuacji, gdy widzi si� jego potrzeby 
a tak	e zakaz „wyrz�dzania krzywdy wszelkim odczuwaj�cym istotom (...)”. 
(Gryling, 1999, 20, 22).  
Jan Pawlica stoi na stanowisku, 	e moralno�� to „szczególny rodzaj zachowania 
człowieka w konflikcie, w którym doszło do uchybienia lub zado��uczynienia 
elementarnym warto�ciom etycznym”. (Pawlica, 1973, 29). 
Na wa	ny aspekt moralno�ci wskazuje twórca klasycznej ekonomii, Adam Smi-
th, dla którego sednem moralno�ci jest zdolno�� wczuwania w sytuacj� innego. 
Indywidualne zachowanie z perspektywy moralnej człowiek mo	e oceni�, sta-
wiaj�c si� w roli „bezstronnego obserwatora”, a w sytuacji w�tpliwo�ci, co do 
słuszno�ci post�powania winien zada� sobie pytanie jak zostałoby ono ocenione 
przez kogo� z zewn�trz.  
Filozof, Bogusław Wolniewicz podkre�la natomiast, 	e moralno�� jest zawsze 
spraw� indywidualn�: „głosem sumienia, które albo si� ma, albo si� go nie ma. 
Sumienie zna jedynie obowi�zki, 	e trzeba dotrzymywa� słowa, oddawa� długi, 
troszczy� si� o swoje potomstwo. Nie zna natomiast uprawnie�, te s� mu obce”. 
(Wolniewcz, 2002, 14-15.09, A7). Wi�cej na temat sposobów definiowania mo-
ralno�ci w: Kici�ski, 1998; Lazari-Pawłowska, 1966; Ossowska, 1963; Kopka, 
2000, Maria�ski, 2006). 
Dyskutuj�c o moralno�ci, szczególnie wtedy, kiedy jest mowa o moralno�ci 
zawodowej, warto zwróci� uwag� na istotne rozró	nienie, zaproponowane przez 
filozofa prawa Leona Fullera. Autor ten dostrzega potrzeb� oddzielenia „moral-
no�ci d�	e�” od „moralno�ci obowi�zku”. Najkrócej rzecz ujmuj�c, moralno�� 
d�	e� oznacza silnie motywowane d�	enie do „doskonało�ci i mo	liwie pełnej 
realizacji ideału 	ycia godnego i szcz��liwego.” Natomiast moralno�� obowi�z-
ku jest zorientowana na „realizacj� moralnych zobowi�za� i roszcze� obwaro-
wanych ró	nymi sankcjami i rygorami.” (Pawlik, 1994, 171).  
Odpowied� na pytanie, jak etyka ma si� do moralno�ci znajdujemy w „Elemen-
tarzu etycznym” Karola Wojtyły, który stwierdza, 	e „czyny ludzkie maj� zaw-
sze charakter konkretny, �ci�le indywidualny, a zasady formułowane i uzasad-
nione w etyce maj� charakter ogólny i abstrakcyjny. Powstaje problem 
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powi�zania tych ogólnych zasad z konkretnymi czynami, je	eli zasady maj� je 
kształtowa�, albo te	, je�li ze stanowiska tych ogólnych zasad mamy o poszcze-
gólnych czynach ludzkich wydawa� os�d. (...). Fakty moralne mówi� o ludziach, 
o społecze�stwie, a nie mówi� bezpo�rednio o zasadach, czyli o samej etyce”. 
(Wojtyła, 1991, 11, 12-13). 
Zgodnie z powszechnymi interpretacjami moralno�ci, oczekujemy od ludzi ta-
kich działa�, które nie byłyby kierowane wył�cznie korzy�ci� własn�, lecz tak	e 
uwzgl�dniały dobro innych. Tylko takie zachowania s� powszechnie uznawane 
za godne polecenia, a cz�sto wyra�nie wymagane. Wiadomo jednak, 	e działania 
i wybory ludzi mog� by� kierowane dwoma skrajnymi postawami: altruizmem 
b�d� egoizmem. W przypadku wyst�pienia działa� nacechowanych zbli	aniem 
si� do której� z tych orientacji mamy do czynienia z okre�lonym rodzajem mo-
ralno�ci.  
Tak wi�c moralno�� nie oznacza okazywania respektu wobec norm pod gro�b� 
sankcji. O moralno�ci mówimy jako o spontanicznym akcie woli, pojawiaj�cym 
si� jako wybór sposobu post�powania wolny od nacisku okoliczno�ci, przeciw-
no�ci, czy presji zewn�trznej. Moralno��, stanowi�c akt woli, odnosi si� do dys-
pozycji psychicznej, rozumianej jako �wiadome kierowanie swoim post�powa-
niem. Jako gotowo�� przyjmowania �ci�le okre�lonych postaw b�d� 
podejmowania okre�lonych działa� i powstrzymywanie si� od innych. Istota 
aktu moralnego polega na tym, 	e jest on nie tylko spontaniczny, ale przede 
wszystkim stanowi wynik wolnego wyboru. 
Warto zwróci� uwag� na to, jak komentuje istot� moralno�ci Bauman, który 
pisze: „je�li postanawiasz, 	e b�dziesz uczynny dla innych, poniewa	 oczekujesz 
nagrody za swoj� uczynno��, je�li twoje dobre uczynki motywowane s� nadziej� 
na otrzymanie nagrody, je�li „okazywanie serdeczno�ci innym” wynika z obra-
chunku mo	liwych zysków i strat, to czy twoje post�powanie jest rzeczywi�cie 
manifestacj� postawy moralnej, czy raczej kolejnym przykładem wyrachowania 
i egoizmu”. (Bauman, 2009, 168).  
Autor ten, formułuje w zwi�zku z tym tak	e inne, wa	kie pytania, a mianowicie: 
„czy dobro mo	e by� wynikiem dowodzenia, perswadowania, uzasadniania, 
przekonywania, apelowania „do rozs�dku”? I czy �wiadczenie dobroci mo	e by� 
skutkiem racjonalnej decyzji i czy mo	na do niego nakłoni� rozumn� argumen-
tacj�? I odpowiada na nie „(…), potrzeby czy sensu moralno�ci nie mo	na i nie 
nale	y uzasadnia� ani dowodzi� (…) wszystko bowiem co słu	y zaspokojeniu 
„potrzeby” jest czym� innym ni	 moralno��. (…) Czyn moralny nie „słu	y” 
	adnemu „celowi” i z pewno�ci� nie przy�wieca mu my�l o korzy�ci, wygodzie, 
rozgłosie, poprawie samopoczucia, publicznym podziwie czy innej formie auto-
promocji. (…). Za aktem moralnym „nie stoi ukryty motyw”. Aby spełni� wy-
móg moralny, trzeba zapomnie� o (…) dyscyplinuj�cej mocy [norm] i mie� 
wzgl�d jedynie na dobro Innego”. (tam	e, 168, 184-185-186).  
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Przedstawiona kwestia zyskuje na znaczeniu w kontek�cie formułowanej niekie-
dy, w dyskusjach nad etyk� biznesu, opinii, głosz�cej, 	e: „etyczny biznes si� 
opłaca”. Elain Sternberg, jest zdania, 	e: „Przedsi�biorstwo, które nie przywi�-
zuje wagi do 	�da� etyki biznesu b�d� niewła�ciwie je pojmuje, ma niewielkie 
szanse na maksymalizowanie długoterminowej warto�ci dla wła�ciciela”. (Stern-
berg, 1998, 37). To i wiele innych podobnych stwierdze� jednoznacznie sugeru-
je pojmowanie działa� zgodnych z zasadami etycznymi w kategoriach utylitar-
nych, spodziewanych korzy�ci i unikania ewentualnych strat.  
Z tej racji, 	e ludzkie działania s� zale	ne od aktów woli, 	ycie w społecze�-
stwie nacechowane jest niepewno�ci�. Wynika to z zało	enia, 	e nie ma pewno-
�ci, co do tego, jakiego wyboru dokona Inny, czy wybierze czynienie dobra czy 
te	 zła. Czy, wybieraj�c zło, b�dzie argumentował: „Wiem, 	e oszustwo jest 
złem, i wiem, 	e oszukuj�, ale to zwykła kolej rzeczy, bo tak ju	 jest na �wiecie. 
Wiadomo, 	e 	ycie i wszystkie 	yciowe wybory opieraj� si� na przekr�tach  
i szwindlach, ale skoro wszyscy zd�	yli si� z tym pogodzi�, nie ma innego wy-
boru. Ka	dy oszukuje, bo wie, 	e wszyscy wokół oszukuj�, wi�c gdybym sam 
nie oszukiwał, cierpiałbym z powodu swej uczciwo�ci”. Tak� postaw� Lawrence 
Grossberg okre�la mianem „ironicznego nihilizmu”. (Grossberg, 2007, za: Bau-
man, 2009, 167). 
W prezentowanych powy	ej uwagach przewijał si� w�tek ocen post�powania 
jednostki, dokonywanych przez odniesienie go do obowi�zuj�cych norm. W zwi�z-
ku z tym celowe jest przyjrzenie si� i tej relacji.  

Oceny moralne 

W relacje interpersonalne nieuchronnie anga	owane s� oceny moralne. Oceny 
moralne, przenikaj� cało�� 	ycia. �adna sfera działa� ludzi nie jest z tego wył�-
czona. Nie popełniaj�c nadu	ycia, mo	na powiedzie�, 	e postawa oceniaj�ca jest 
postaw� powszechn�. Ka	dy rodzaj działa� człowieka, ka	dy dokonywany  
wybór, a tak	e powstrzymywanie si� od działania, stanowi przedmiot oceny, 
podlegaj�c – przynajmniej potencjalnie – os�dowi moralnemu. Powszechno�� 
postawy oceniaj�cej wynika z akcentowanego przez filozofów, atrybutu czło-
wiecze�stwa zmuszaj�cego do konieczno�ci dokonywania wyborów. Do istoty 
bycia człowiekiem nale	y bowiem decyzja i wybór. To, 	e dokonywane przez 
człowieka wybory nie zawsze s� słuszne, nie uniewa	nia tezy, wskazuj�cej na 
konieczno�� ich dokonywania. 
„Człowiek – jak pisze Ortega y Gasset – jest jedynym bytem, jaki nie polega 
jedynie na istnieniu, ale musi swoje istnienie wybiera�.” (Ortega y Gasset, 1982, 
XXXVL). Zdolno�� dokonywania wyborów znaczy ponadto jeszcze co� wi�cej. 
Wskazuje mianowicie na to, 	e bycie człowiekiem nieodł�cznie wi�	e si� z ko-
nieczno�ci� ponoszenia odpowiedzialno�ci za dokonane wybory. A to z kolei 
wi�	e owe wybory z warto�ciowaniem i hierarchizowaniem. Wybieraj�c co�,  
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a co� odrzucaj�c, opowiadamy si� za czym�, b�d� przeciwko czemu�. Kto�, kto 
opowiada si� za prawd�, tym samym opowiada si� przeciw kłamstwu. Wybieraj�c 
co�, daje jednocze�nie �wiadectwo temu, 	e to co� ceni wy	ej od czego� innego. 
Powszechno�� ocen moralnych implikuje istnienie kryteriów, stanowi�cych 
podstaw� ocen i formułowania s�dów moralnych. W kwestii kryteriów ocen 
moralnych badacze moralno�ci nie s� zgodni. Nie zagł�biaj�c si� w toczone 
spory, przyjmijmy za Maria�skim, 	e wła�ciwo�ci ocen moralnych charaktery-
zuj� si� nast�puj�cymi cechami. 
• Narzucaj�c� si� własno�ci� ocen moralnych jest to, 	e powi�zane s� one  

z warto�ciami, z „poj�ciami dobra i zła, wolno�ci, odpowiedzialno�ci, obo-
wi�zku, zasługi, winy, a tak	e innymi poj�ciami pokrewnymi”. W ten spo-
sób normy okre�laj� wzajemne powinno�ci ludzi.  

• Oceny moralne formułowane s� w postaci pochwały lub nagany. Co� jest 
pochwalane, (chwalebne) spotyka si� ze społeczn� aprobat� (np. prawdo-
mówno��), a co� jest naganne (np. kłamstwo) i przez to spotyka si� z sankcj� 
negatywn� – kar�. 

• Dobro i zło stanowi� podstawowe kategorie w ocenach moralnych. Co� jest 
złem moralnym a co� innego jest moralnym dobrem. 

• Oceny moralne odnosz� si� do całego człowieka jako podmiotu. Przyjmuje 
si� jako powszechnie obowi�zuj�c� zasad�, 	e „	aden człowiek, o ile działa 
jako osoba w sposób wolny i �wiadomy, nie mo	e by� od nich zwolniony”. 

• Oceny moralne „rozci�gaj� si� na cał� biografi� istoty ludzkiej oraz na 
wszystkie dziedziny, w których ona działa, a tak	e na wszystko to, „co ma 
zwi�zek z człowiekiem jako istot� działaj�c� �wiadomie i bez przymusu”. 
Ocenie moralnej podlegaj� w równym stopniu czyny �wiadome, dyspozycje 
i przekonania moralne. Mo	na powiedzie�, 	e oceny moralne odnosz� si� do 
sylwetki moralnej człowieka. Sylwetk� moraln� okre�laj� tym sposobem 
oceny moralne.  

• Oceny moralne s� „odnoszone zarówno do człowieka, jak i do jego działa�”.  
• Oceny moralne wyró	nia to, 	e przysługuje im nadrz�dno�� nad innymi 

ocenami. Waga ocen moralnych jest wi�ksza, ani	eli innych ocen, z tej racji, 
	e maj� one odniesienia do godno�ci osoby ludzkiej. „S� one punktem w�zło-
wym wszystkich innych ocen ludzkich”. (Maria�ski, 2006, 296-297, 299).  

• Podstaw� do orzekania o prawomocno�ci oceny moralnej jest stwierdzenie  
zgodno�ci lub niezgodno�ci działa� z „okre�lonym ideałem etycznym czy 
raczej przyporz�dkowanie do ideału”. (tam	e, 296-297, 299, 300).  

W kontek�cie powy	szych uwag nie bez uzasadnienia b�dzie przywołanie poj�-
cia cnoty. Leszek Kołakowski wyra	a w zwi�zku z tym przekonanie, i	  „Nie 
mamy jednak chyba innego słowa na ł�czne oznaczenie wszystkich sprawno�ci, 
które s� moralnie warto�ciowe i które lepszymi czyni� zarówno człowieka  
pojedynczego, jak i wszystkie zwi�zki mi�dzy lud�mi”. (Kołakowski, 1999, 46).  
A nast�pnie podkre�la, 	e nabywanie cnót przez jednostk� dokonuje si� przez 
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obcowanie z lud�mi, którzy cnoty praktykuj�, jednocze�nie zastrzegaj�c, 	e 
trudno jest oczekiwa� by wszystkie cnoty były „naraz obecne”. Poj�cie cnoty  
i jej ogólniejszych uwarunkowa� kieruje nasz� uwag� na inne jeszcze poj�cie,  
a mianowicie na koncepcj� etosu. 

Etos 
Historia poj�cia „etos” si�ga staro	ytnej filozofii, stanowi�c jedno z podstawo-
wych poj�� antycznej etyki. Słowo etos, wywodz�ce si� z greki ma dwa znaczenia:  
− pisane przez epsilon oznacza przyzwyczajenie nabyte przez �wiczenie, oby-

czaj lub zwyczaj,  
− pisane przez eta, oznacza: usposobienie, charakter, zachowanie si�, sposób 

bycia. (Maria�ski, 2006, 244).  
Koncepcja etosu wykorzystywana jest współcze�nie na gruncie nauk o kulturze 
oraz w socjologii. Mowa jest o etosie rycerskim, etosie pracy, etosie narodowym 
lub o etosach ró	nych zawodów np. lekarza czy nauczyciela. Wzorem Maxa 
Webera mo	na tak	e mówi� o etosie kapitalizmu. (Weber, 1994).  
Dla staro	ytnych filozofów w tym Arystotelesa i Platona, etos oznaczał przyj�ty 
sposób działania, my�lenia i mówienia. Arystoteles podkre�lał przy tym spo-
łeczne pochodzenie etosu, a wi�c to, 	e stanowi on zawsze wytwór społeczny. 
Etos, według Słownika J�zyka Polskiego to: „normy, warto�ci, wzory post�po-
wania składaj�ce si� na styl 	ycia i charakter danej grupy ludzi okre�laj�ce ich 
odr�bno��.” (Słownik J�zyka Polskiego, 1982, 83). W XX wieku do spopulary-
zowania tego poj�cia przyczyniły si� studia Maxa Webera nad protestantyzmem. 
W przekonaniu tego badacza protestantyzm sprzyjał wykształceniu si� swoiste-
go etosu gospodarczego, daj�cego podstawy kapitalizmowi jako nowej formie 
	ycia gospodarczego i społecznego.  
Analizuj�c poj�cie etosu, Ossowska wskazuje, 	e jest to podstawowy termin wyko-
rzystywany do bada� nad stylem 	ycia danej grupy społecznej. Poj�cie etosu okaza-
ło si� przydatne do opisu ogólnego zespołu cech czy wła�ciwo�ci, wyznaczaj�cych 
to	samo�� zbiorowo�ci. Znajduj� one wyraz w postaci wzorów kulturowych, które 
s� oczekiwane od członków grup etosowych. Oczekiwania te skłania� maj� jednost-
ki do realizacji owych wzorów w praktycznym działaniu. Zasadnie mo	na twierdzi�, 
	e etos wyznacza warto�ci, kierunki i formy działania, które uznawane s� w danej 
wspólnocie, grupie za szczególnie po	�dane. „Ethos – pisze Ossowska – to ogólna 
orientacja jakiej� kultury (...), przyj�ta przez ni� hierarchia warto�ci b�d� formu-
łowana explicite, b�d� daj�ca si� wyczyta� z ludzkich zachowa�”. (Ossowska, 
1986, 5). Autorka zwraca przy tym uwag� nie tylko na to, 	e etos ma zawsze cha-
rakter grupowy, lecz tak	e podkre�la, 	e etos zawiera jak�� naczeln�, dominuj�c� 
warto��, z której daj� si� wywie�� inne warto�ci.  
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Podstawowy sens poj�cia etosu nie wyczerpuje wielo�ci jego zastosowa�  
w ró	norodnych kontekstach. Warto przytoczy� niektóre z tych zastosowa�,  
w �wietle których etos mo	e by� ujmowany jako:  
− zespół zachowa� charakteryzuj�cy dan� społeczno��,  
− styl 	ycia danej społeczno�ci lub ogólna orientacja jakiej� kultury i przyj�ta 

przez ni� hierarchia warto�ci, formułowana explicite, b�d� daj�ca si� wyczy-
ta� z ludzkich zachowa�; etos bywa te	 uto	samiany z poj�ciem kultury,  

− rodzaj programu 	yciowego, przyj�ty przez jak�� zbiorowo��, który jest 
przez ni� szczególnie ceniony i w zwi�zku z tym kultywowany. W tym przy-
padku sam etos jest warto�ci� autoteliczn�, okre�laj�c tym samym to	samo�� 
grupy jako zespół cech charakterystycznych, dzi�ki którym grupa zyskuje indy-
widualno�� i wyodr�bniana jest od innych. (Romaniszyn, 2007, 13, 14).  

Najkrócej rzecz ujmuj�c, etos to: ceniony przez dan� społeczno�� styl 	ycia  
a wraz z nim przyj�ta w danej społeczno�ci hierarchia warto�ci i ogólna orienta-
cja kultury. Etos znajduje wyraz w przyjmowanym i upowszechnianym wzorze 
osobowym. Niezale	nie od tego, czy jest on fikcyjny czy rzeczywisty zakłada 
si�, 	e winien stanowi� dla członków danej grupy przedmiot aspiracji.  
Elementami konstytuuj�cymi etos s� natomiast: 
− warto�ci, które znajduj� potwierdzenie w codziennych praktykach, działa-

niach jednostek, 
− oraz normy słu	�ce ochronie i uszczegółowieniu warto�ci.  
Respektowanie ich dowodzi 	ywotno�ci danego etosu. Natomiast kumuluj�ce si� 
odst�pstwa od nich �wiadcz� o tym, 	e dany etos ulega erozji. Konsekwencj� 
pogł�biania si� tego stanu jest najcz��ciej rozpad wi�zi w ramach grupy etoso-
wej i to	samo�ci grupowej. Nale	y zauwa	y�, 	e zanikanie norm etosowych 
mo	e by� zwi�zane z pojawianiem si� nowego etosu z innym systemem i hierar-
chi� warto�ci, a tak	e norm i wzorów zachowa�. Ta nowa jako�� przez dłu	szy 
lub krótszy czas mo	e nosi� miano „anty-etosu”, wskazuj�c na obecno�� formu-
łowanych wobec niej negatywnych  ocen. 
Poj�cie etosu jest wykorzystywane w badaniach nad przemianami zachodz�cymi 
w polskim społecze�stwie, a zwi�zanymi z procesami transformacji ustroju go-
spodarczego. Badania takie najcz��ciej koncentruj� si� na kształtuj�cych si� 
wzorach 	ycia, modelach przedsi�biorczo�ci oraz wzorach osobowych w obr�bie 
etosu powstaj�cej klasy �redniej. (Kurczewski, Jakubowska-Branicka, 1994). 
Wiele uwagi po�wi�ca si� tak	e przekształceniom etosu pracy. Na postawie tego 
rodzaju danych mo	na podejmowa� próby rekonstrukcji etosu polskiego kapita-
lizmu. Mo	liwe jest tak	e zrekonstruowanie modelu jednostki odpowiadaj�cego 
temu etosowi.  
Przedstawione w rozdziale uwagi zostały zamierzone jako wprowadzenie do 
analiz etycznych problemów zwi�zanych z działalno�ci� biznesow�, które podj�-
te zostan� w dalszych cz��ciach pracy. 



 35 

Cz��� II 

Aksjonormatywny wymiar działalno�ci biznesowej 

Rozdział I 

Etyka biznesu jako etyka stosowana 

„Interes wprawia w ruch wszystkie cnoty i przywary.” 
„Cnoty gubi� si� w interesie, jak rzeki w morzu”.  

F. La Rochefoucault 

Poj�cie etyki stosowanej odnosimy do analiz tych kwestii etycznych, które maj� 
wymiar praktyczny. „Zadaniem etyki stosowanej – pisze Kudrycka – jest roz-
wi�zywanie etycznych dylematów, które pojawiaj� si� w ró	nych dziedzinach  
i aspektach naszego 	ycia. Etyka stosowana zapo	ycza idee i teorie z metaetyki 
oraz normatywnych teorii etycznych. Koncentruje si� na praktycznej pomocy  
w znalezieniu po	�danych (z etycznego punktu widzenia) rozwi�za�, gdy po-
trzebne jest sprawne działanie a nie ma czasu na refleksj� filozoficzn�”. Etyka 
stosowana wykorzystuje ogóln� teori� warto�ci. Nie ogranicza si� do warto�ci 
moralnych. W polu jej zainteresowa� znajduj� si� tak	e inne warto�ci kulturo-
we, w tym techniczno-ekonomiczne oraz organizacyjne. Etyka stosowana zaj-
muje si� ponadto etyk� poszczególnych zawodów, etyk� obywatelsk�, polityki, 
stosunków mi�dzynarodowych, a tak	e etycznymi aspektami nowych technolo-
gii, takich jak technologie informatyczne (Internet) czy biotechnologia (Kudrycka, 
1998, 25-26). 
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Etyka stosowana okre�lana jest te	 mianem etyki kodeksowej, gdy	 z reguły ma 
posta� kodeksow�, czyli wyst�puje w formie spisanego i uporz�dkowanego sys-
temu norm maj�cych wyznacza� post�powanie. 
Znacz�cym przedmiotem zainteresowania etyki stosowanej jest etyczny wymiar 
działalno�ci biznesowej. Termin „etyka biznesu” (niekiedy u	ywany zamiennie 
jako „etyka 	ycia gospodarczego”) w coraz wi�kszym stopniu staje si� obecny  
zarówno w dyskursie naukowym jak i publicystycznym. Przedmiotem analiz  
w tym obszarze s� zarówno standardy etyczne, jak i kondycja moralna �wiata 
biznesu. Zdaniem niektórych autorów mo	na nawet mówi� o modzie na etyk� 
biznesu. (Minus, 1995, 27). Potwierdzenie tej opinii mo	na dostrzec we wzrasta-
j�cej liczbie publikacji na �wiecie, i w Polsce, oraz we wł�czeniu etyki biznesu 
do programu studiów w szkołach wy	szych o profilu ekonomicznym i mene-
d	erskim. Wydaje si� jednak, 	e wyja�nianie zainteresowania etyk� biznesu 
powinno odwoływa� si� do istotniejszych czynników ni	 moda. Wa	niejsze jest 
to, czego dowodz� liczne publikacje, 	e współcze�nie mamy do czynienia z ob-
ni	eniem si� standardów etycznych w ró	nych sferach ludzkiej aktywno�ci, nie 
wył�czaj�c obszaru działalno�ci gospodarczej. Dokumentacj� zjawiska obni	a-
nia si� standardów etycznych w �wiecie biznesu znale�� mo	na m.in. w pracy 
Klausa Wernera i Hansa Weissa zatytułowanej Czarna lista firm. Intrygi �wia-
towych koncernów (2009) oraz w zbiorowej pracy pod red. Janusza Maria�skie-
go „Kondycja moralna społecze�stwa polskiego”, (2002), a tak	e w pracach 
Bakana (2006), czy Senneta (2006).  
Nale	y tak	e wspomnie� o tym, 	e etycznym wymiarem funkcjonowania ustroju 
gospodarczego, czyli regułami odnosz�cymi si� do aksjologicznego fundamentu 
gospodarki kapitalistycznej zajmowało si� od dawna wielu wybitnych autorów. 
Adam Smith, który był profesorem filozofii moralnej w Uniwersytecie Oxfordz-
kim i autorem klasycznego dzieła „Teoria uczu� moralnych”, Kenneth E. Boul-
ding w pracach: „Ekonomia jako nauka moralna”, „Religijne podstawy post�pu 
ekonomicznego”, (1985), Max Weber w swoim znanym dziele „Etyka prote-
stancka a duch kapitalizmu”, (1994), tak	e autorzy, których prace zostały opu-
blikowane w zbiorowym tomie pod redakcj� Petera Bergera, zatytułowanym 
„Etyka kapitalizmu”. (1994). Etyczny wymiar działalno�ci gospodarczej jest 
równie	 obecny w historii społecznej doktryny ko�cioła katolickiego. (Jarocki, 
1964, Skrzeszewski, 1994, Klose, 1995). Wszyscy wymienieni autorzy koncen-
trowali si� w swoich pracach na analizach systemów warto�ci i norm, które kie-
ruj� wyborami i działaniami w �wiecie biznesu. Podejmowali te	 problem ogól-
nych reguł, i etosów, na których wspieraj� si� ró	ne typy gospodarek.  
Czym jest etyka biznesu? Odpowiadaj�c na to pytanie wska	my, i	 pojmuje si� 
j� dwojako. 
• Po pierwsze, jako subdyscyplin� filozofii (antropologii filozoficznej), której 

przedmiotem refleksji jest system warto�ci i norm wyznaczaj�cych działania 
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ludzi tworz�cych �wiat biznesu. Inaczej mówi�c, zajmuje si� ona aksjolo-
gicznymi podstawami działalno�ci biznesowej.  
Według Lewickiej-Strzałeckiej etyka biznesu to „dyscyplina naukowa zaj-
muj�ca si� formułowaniem i analiz� reguł etycznych w �wiecie biznesu”. 
(...). Punktem wyj�cia analiz etyki biznesu s� reguły rz�dz�ce wolnym ryn-
kiem. Analizy te zmierzaj� do okre�lenia ich wpływu na etyczny wymiar 
funkcjonowania na nim podmiotów gospodarczych”. (Lewicka-Strzałecka, 
w: Dietl, Gasparski, (red.), 1997, 56). 

• Po drugie jako odniesienie do zespołu norm uznawanych w �wiecie biznesu, 
czyli jako etos tego �wiata. (Gasparski,1997,16-17).  

Jak podkre�la Grzegorz Hansen etyka biznesu „nie jest ogóln� etyk� pracy czy 
te	 etyk� wykonywania zawodu w ogóle”. Ogranicza si� do rozpatrywania pracy 
i działalno�ci zawodowej, która bezpo�rednio ł�czy si� z aktywno�ci� w syste-
mie gospodarki kapitalistycznej. Etyk� biznesu, w rozumieniu cytowanego auto-
ra s� „reguły, standardy post�powania i kodeksy i takie zasady, które dostarczaj� 
wskazówek dla moralnie słusznego i uczciwego post�powania w konkretnych 
sytuacjach działalno�ci gospodarczej”. W tym uj�ciu etyka biznesu zmierza do 
ukonstytuowania si� takich działa�, które byłyby „uczciwe z punktu widzenia 
moralno�ci”. (Hansen, 1993, 89, 91). Jednym z zasadniczych pyta�, które for-
mułuje si� na tym gruncie, jest pytanie o to, czy kierowanie si� w działalno�ci 
biznesowej, interesem własnym nale	y traktowa� w ka	dym przypadku jako 
moralnie naganne. Inaczej mówi�c, czy podporz�dkowanie działalno�ci bizne-
sowej wył�cznie imperatywom pragmatyczno-utylitarnym jest równoznaczne  
z odst�pieniem od norm moralnych. Lub, czy warto�ci decyduj�ce o sukcesie  
w znaczeniu ekonomicznym  daj� si� pogodzi� z warto�ciami etycznymi.  
W �wietle stanowisk prezentowanych w literaturze mo	na przyj��, 	e funkcja 
etyki biznesu, w uj�ciu normatywnym, polega przede wszystkim na: 
− ustanawianiu standardów etycznych, które miałyby obowi�zywa� w biznesie,  
− redukowaniu czy minimalizowaniu niepewno�ci co do etycznych ocen sposo-

bów post�powania. 
Natomiast celem etyki biznesu, rozumianej jako działalno�� praktyczna, byłoby 
formułowanie przesłanek do �wiadomego podejmowania decyzji poprzez wska-
zanie:  
− jakie warto�ci s� godne kultywowania, 
− jakie normy winny by� respektowane, 
− w jaki sposób zapewni� warunki do tego, by te normy były respektowane.  
Sk�d wynikaj� te wskazania i konieczno�� aplikacji standardów etycznych  
w działalno�ci biznesowej? Odpowiadaj�c na to pytanie, nale	ałoby odwoła� si� 
do nast�puj�cych wła�ciwo�ci tej działalno�ci: 
− podmiotem decyzji i działa� w jej obr�bie jest człowiek jako podmiot moral-

ny, wyposa	ony w woln� wol�, a wi�c maj�cy mo	liwo�� dokonywania wol-
nych wyborów, 
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− podejmowane decyzje dotycz� bezpo�rednio innych ludzi i ich losu; mog� 
powodowa� szkody, wyrz�dza� krzywd� innym, przyczyniaj�c si� do utraty 
zdrowia a nawet 	ycia, na skutek niekontrolowanych warunków pracy czy 
utraty �rodków utrzymania w wyniku np. zwolnienia z pracy, 

− podejmowane decyzje mog� dotyka� szerszego kr�gu osób w sposób po�redni,  
a mianowicie poprzez fakt dostarczania im okre�lonych towarów i usług, które 
mog� sta� si� �ródłem niebezpiecznych sytuacji,  

− decyzje w biznesie mog� prowadzi� do bardziej lub mniej trwałych nieko-
rzystnych zmian �rodowiska społecznego jak i naturalnego (masowe migracje, 
wzrost zatrudnienia kobiet, bezrobocie i jego społeczne skutki, zatrucie wody, 
wycinanie lasów tropikalnych, nadmierny połów ryb), 

− wspomniane decyzje mog� tak	e prowadzi� do niekorzystnej zmiany wzorów 
zachowania, głównie pod wpływem reklamy (zast�pienie karmienia piersi� 
podawaniem gotowych pokarmów, stosowanie jednorazowych pampersów 
miast tradycyjnych pieluch, odwiedzanie centrów handlowych w dni �wi�-
teczne, preferowanie okre�lonych rozrywek). 

W ostatnich dekadach tak	e w Polsce, obserwuje si� wzrost zainteresowania 
etyk� biznesu. Zjawisko to, jak stwierdzili�my wcze�niej, trudno uzna� za rezul-
tat mody. Powodów, dla których zainteresowanie etyk� biznesu b�dzie raczej 
wrastało, jest wiele. Mo	na dopatrywa� si� ich w pojawieniu si� szeregu nowych 
zjawisk i procesów społecznych, politycznych i gospodarczych, zwłaszcza za�:  
− w dokonuj�cych si� przemianach współczesnej gospodarki kapitalistycznej 

wraz z procesami globalizacji i wynikaj�cym z tego zapotrzebowaniem na 
analizy etycznych konsekwencji rozwoju globalnego kapitalizmu korporacyj-
nego (Dönhoff, 2000, Dylus, 2005, Bakan, 2006, Sennett, 2006, Ryan, Sójka, 
1997),  

− transformacji ustroju gospodarczego w Polsce, polegaj�cej na przechodzeniu 
od gospodarki nakazowo-rozdzielczej do wolnorynkowej, co poci�ga za sob� 
gł�bokie zmiany w systemach warto�ci i norm rz�dz�cych działaniami auto-
nomicznych podmiotów wyst�puj�cych na wolnym rynku, a tak	e pojawie-
niem si� „luki aksjologicznej” wynikaj�cej z tego, 	e dawne systemy warto�ci 
nie przystaj� do nowej rzeczywisto�ci, a nowe systemy warto�ci i norm jesz-
cze si� nie ukształtowały, dotyczy to np. etosu pracy, 

− wzrastaj�cej roli korporacji, jako organizacji typowych dla współczesnej go-
spodarki, zorientowanych przede wszystkim na warto�ci pragmatyczno-
utylitarne,  

− powstawaniu nowych grup społecznych i zawodowych, typowych dla pono-
woczesnej gospodarki kapitalistycznej; mowa tu m.in. o kształtuj�cej si�  
w Polsce klasie �redniej,   

− konstytuowaniu si� nowego ustroju gospodarczego, któremu towarzyszy sze-
reg zjawisk, polegaj�cych na naruszaniu norm etycznych (korupcja, oszustwa 
podatkowe, czarny rynek pracy, nierzetelna reklama).  
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Natomiast zainteresowanie etyk� biznesu w uj�ciu normatywnym, znajduje  
wyraz w: 
− próbach ustanowienia standardów etycznych, o których s�dzi si�, 	e powinny 

obowi�zywa� w �wiecie biznesu, równie	 w skali mi�dzynarodowej, poprzez 
tworzenie kodeksów firm b�d� korporacji, 

− ustanawianiu kodeksów okre�lonych zawodów (mened	era, maklera, biegłego 
rewidenta).  

Podsumowuj�c przedstawione uwagi mo	na przyj��, 	e etyka biznesu to opis 
	ycia gospodarczego rozpatrywanego w �wietle warto�ci i norm wyznaczaj�cych 
„wła�ciwe” cele i sposoby działa� ludzi uwikłanych w �wiat biznesu oraz mo-
ralno�� �wiata biznesu. Etyka biznesu, w najbardziej znacz�cym uj�ciu stanowi 
prób� przezwyci�	enia dylematu mi�dzy dwoma orientacjami, z których jedna 
jest nakierowana na warto�ci instrumentalne, druga natomiast nakłania do re-
spektowania warto�ci etycznych.  

�wiat biznesu 
Etyk� biznesu odnosimy do działa� osób zaanga	owanych w okre�lony –
„biznesowy” – typ przedsi�wzi��, wchodz�cych w zwi�zku z tym w stosowne 
relacje, pełni�cych ró	ne role zawodowe i zajmuj�cych ró	ne pozycje w struktu-
rach organizacji, których s� członkami.  
Natomiast poj�cie: �wiat ludzi biznesu, to nieustrukturowana cało��, tworzona 
przez ludzi, których ł�cz�: 
− po pierwsze, podzielane wspólne perspektywy poznawcze na temat kapitalizmu, 

wolnego rynku, reguł techniczno-ekonomicznych, takich jak racjonalno��, 
efektywno��, konkurencja, czyli akceptacja podstawowych zasad liberalizmu 
ekonomicznego i politycznego, 

− po drugie formułowane wobec pa�stwa oczekiwania, odnosz�ce si� do jego 
roli w gospodarce, prawnej ochrony własno�ci, a tak	e wolno�ci dyspono-
wania własno�ci�, ogranicze� swobody gospodarowania, ró	nego rodzaju 
obci�	e� fiskalnych, 

−  symbole i znaki, czyli j�zyk oraz okre�lone kody zachowa�.  
Dodajmy, 	e przynale	no�� do „�wiata biznesu” ma istotne znaczenie dla  
to	samo�ci, (czyli ró	nych postaci definiowania i postrzegania siebie) ludzi 
znajduj�cych si� w obszarze wpływów tego �wiata. (Boksza�ski, 1989, Dylus, 
2002, 271).  
Aniela Dylus przyjmuje, 	e �wiat biznesu tworz� ludzie, „których aktywno�� 
zawodowa jest zwi�zana ze sfer� gospodarki. S� to przedsi�biorcy, mened	ero-
wie ró	nych szczebli, rzemie�lnicy, ale tak	e pracownicy firm produkcyjnych, 
usługowych, handlowych. Ich status własno�ciowy jest bardzo zró	nicowany”. 
(Dylus, 2002, 271). 
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Wydaje si�, 	e takie rozszerzaj�ce rozumienie �wiata ludzi biznesu jest nie-
uprawnione z tego głównie wzgl�du, 	e nie pozwala dostrzec ró	nic mi�dzy 
poszczególnymi kategoriami osób zaanga	owanych w działania biznesowe. 
�wiatu ludzi biznesu mo	na bowiem przeciwstawi� „�wiat ludzi pracy”.  
W zwi�zku z tym, wydaje si�, 	e �wiat biznesu nale	y ograniczy� do tych tylko 
osób, których status własno�ciowy jest jednolity s� to wła�ciciele, współwła�ci-
ciele i zarz�dzaj�cy w imieniu wła�cicieli.  

Kapitalizm korporacyjny 

Dominuj�c� form� zorganizowanej przedsi�biorczo�ci współczesnego kapitali-
zmu, jest korporacja. To stadium rozwoju gospodarki okre�la si� mianem kapita-
lizmu korporacyjnego. „W ci�gu swej krótkiej historii korporacja zd�	yła zdo-
minowa� nasz� planet�”. (Patel, 2010, 54). Korporacje s� „zaplanowanymi  
i �wiadomie stworzonymi strukturami dla osi�gni�cia okre�lonych celów”. 
(Ladd, 1997, 16). W rozumieniu Joela Bakana, korporacja to „wielka, notowana 
na giełdzie spółka typu anglo-ameryka�skiego”. (Bakan, 2006, 11). Korporacje 
s� organizacjami biurokratycznymi z rozbudowan� hierarchi�, standardowymi 
procedurami pracy i zarz�dzania, kieruj�cymi si�, w przyjmowanych strategiach 
działania, zasad� instrumentalnej efektywno�ci i racjonalno�ci formalnej, ozna-
czaj�cej efektywno��, przewidywalno�� oraz kalkulacyjno��.  
Porz�dek techniczno-ekonomiczny przenikaj�cy korporacje jest zbudowany na 
zasadzie racjonalno�ci formalnej, tzn. �ci�le okre�lonych przepisach, regułach  
i zasadach. Dostarcza� one maj� jednostkom jednoznacznych wskazówek odno-
sz�cych si� do wyboru optymalnych �rodków dla osi�gni�cia zało	onych celów. 
Organizacje biznesowe działaj� w oparciu o hierarchi� statusów i zada�. Ładem 
organizacyjnym zawiaduje wyodr�bnione centrum, kieruj�ce si� w swoich decy-
zjach przesłankami racjonalnej u	yteczno�ci, wyznaczanej przez ujednolicone 
procedury, emocjonaln� neutralno�� oraz funkcjonalne zró	nicowanie zada�. 
Regulaminy, procedury oraz harmonogramy pełni� funkcj� niezb�dnych mecha-
nizmów słu	�cych koordynacji działa�. Tworz� one �rodowisko wysoce zracjo-
nalizowane, w którym, zarówno do celów jak i metod działania, s� stosowane 
kryteria pragmatyczno-utylitarne.  
W korporacji, jako organizacji formalnej, typowe jest oddzielenie osoby od roli. 
Wymagane jest ponadto, aby to	samo�� jednostki była w pełni zogniskowana na 
roli pełnionej w organizacji. (Mullins, 1996, 46-47, Hatch, 2002, 174, 176, 178). 
Funkcjonariusze organizacji „postrzegani s� jako mniej lub bardziej neutralni 
moralnie (...), [a] warto�ci, które s� brane pod uwag� nie s� tymi, zgodnie z któ-
rymi post�piliby oni jako osoby prywatne (...). (Ladd, 1997, 20). Sam Gabora, 
były prezes Goodyear Tire twierdzi: ”Gdyby człowiek naprawd� robił to, co 
chce i co odpowiada jego własnym przekonaniom oraz osobistym priorytetom, 



 41 

to post�powałby inaczej. Ale, b�d�c prezesem (funkcjonariuszem korporacji – 
G.B.), nie mo	na tak post�powa�”. (Bakan, 2006, 66).  
Zarz�dzanie lud�mi, na czym w znacznym stopniu koncentruj� si� współczesne 
korporacje, polega na stawianiu im okre�lonych zada� i wymaga�. Oczekuje si� 
od jednostek akceptacji okre�lonych zobowi�za�, poddania si� narzuconym ry-
gorom, oraz działa� zgodnych z ustanowionymi standardami i procedurami, 
które stanowi� zabezpieczenie przed ewentualnymi autonomicznymi decyzjami  
i wyborami. Zapobiega� one maj� pojawieniu si� działa� irracjonalnych, tolero-
wanych wył�cznie w obszarze 	ycia prywatnego, które mo	e by� zorganizowane 
wokół „zasady przyjemno�ci”. (Marcuse, 1998). 
Rozbudowany system reguł i zasad post�powania wraz z systemem sprawowa-
nia kontroli nad ich przestrzeganiem słu	y zapewnieniu wysokiego poziomu 
produktywno�ci i przewidywalno�ci działa�, wyznaczaj�c równocze�nie granice 
działa�. Wykroczenia poza te granice s� zagro	one sankcjami, a obowi�zuj�ce 
reguły podlegaj� kodyfikacji. Przyjmuj� posta� regulaminów, kodeksów etycz-
nych, niekiedy tak	e swoistych „kodeksów ubraniowych”. Stanowi� reakcj� na 
potencjalne próby przenoszenia reguł z obszaru rz�dz�cego si� „zasad� przy-
jemno�ci” na obszar rz�dz�cy si� „zasad� rzeczywisto�ci”. „B�d�c w pracy – 
pisze MacIntyre – członek zarz�du musi traktowa� cele korporacji jako nie-
zmiennik (…). Musi skalkulowa� najwydajniejszy, najbardziej opłacalny sposób 
mobilizacji istniej�cych zasobów, aby wytworzy� korzy�ci (…) jak najmniej-
szym kosztem. Porównywanie kosztów z korzy�ciami, to nie tylko jego interes – 
na tym polegaj� interesy w ogóle”. (MacIntyre, 1977, za: Bakan, 2006, 81). 
Przestrzeganie ustalonych reguł dotyczy wszystkich członków organizacji, a nie 
tylko kadry zarz�dzaj�cej. Od wszystkich członków organizacji oczekuje si� 
pełnej identyfikacji z jej celami.  
Coraz cz��ciej praktykowane formułowanie i przyjmowanie kodeksów etycz-
nych przez organizacje biznesowe mo	na interpretowa� jako przejaw funkcjona-
lizacji czy merkantylnej instrumentalizacji zasad etycznych, znajduj�cy uzasad-
nienie w zało	eniu, 	e wyartykułowanie okre�lonych standardów etycznych „si� 
opłaca”. Za takim działaniem kryje si� oczekiwanie spodziewanych korzy�ci, 
jakie mog� wynika� z publicznie deklarowanego, a nie zawsze rzeczywistego, 
d�	enia do poszanowania zasad, które w społecznym odbiorze nie utraciły zna-
czenia. Opowiedzenie si� po stronie okre�lonych zasad i ich kodyfikacja sprzy-
ja� ma tak	e wytworzeniu solidarno�ci wewn�trzgrupowej. Fakt upublicznienia 
zasad, według których działa organizacja, zyskuje dodatkowo na znaczeniu, 
poprzez to, 	e organizacja ma by� postrzegana, zarówno przez własnych człon-
ków, jak i podmioty zewn�trzne, nie tylko jako przewidywalna i stabilna, ale 
tak	e godna powszechnego szacunku. Istota problemu kryje si� w d�	eniu do 
wykreowania społecznie akceptowanego wizerunku organizacji. (Mullins, 1996, 
321). „Gdyby Co-operative Bank (brytyjski bank z ponad stuletni� tradycj�), jak 
pisze jeden z autorów, nie zacz�ł traci� rynku w połowie lat dziewi��dziesi�tych, 
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to z pewno�ci� nie zacz�łby wprowadza� szczegółowych zasad etycznych, które 
przyniosły mu uznanie w�ród klientów”. (Rok, 2000, 7-8). 
Kodyfikacja zasad etycznych sprzyja ukształtowaniu si� dychotomicznego obra-
zu �wiata, w którym uwyra�nia si� podział na „my”, czyli członków organizacji, 
których obowi�zuj� okre�lone standardy działa� oraz „oni” (konkurenci, klienci) 
funkcjonuj�cy w �wiecie rz�dz�cym si� według własnych standardów. Potwier-
dzenie tego znajdujemy w opisach funkcjonowania mi�dzynarodowych korpora-
cji, które w wyniku post�puj�cego procesu deregulacji, wyzwalaj� si� spod kon-
trolnej presji suwerennej władzy pa�stwowej, tworz�c własne standardy, 
wyznaczaj�ce ich relacje z otoczeniem zewn�trznym. (Szerzej na temat standar-
dów etycznych firm i ich kodyfikacji na �wiecie i w Polsce w: m.in. Walczak-
Duraj, 2002, 261-300). 
Niezale	nie od motywacji skłaniaj�cych korporacje do ustanawiania standardów 
etycznych warto zwróci� uwag� na jeszcze jedn�, wa	n� kwesti�, a mianowicie 
na to, 	e w tym przypadku mamy do czynienia z d�	eniem „zaprojektowania” 
moralno�ci. Wspomina o tym Bauman, wskazuj�c, 	e funkcjonariusze organiza-
cji winni „by� moralni na sposób sprecyzowany przez etyczne przepisy”. (Bau-
man, 1996, 15). Tak wi�c kodyfikacja zasad etycznych stanowi przejaw wiary  
w mo	liwo�� skonstruowania jednoznacznego, zbioru zasad, umo	liwiaj�cych 
jednostce odró	nienie tego, co jest dobre, od tego, co złe, co wła�ciwe, od tego, 
co niewła�ciwe i w ten sposób znie��, nieodł�cznie zwi�zan� z mo	liwo�ci� 
wyboru, ambiwalencj�. Miejsce opcjonalno�ci i towarzysz�cej jej niepewno�ci 
odnosz�cej si� do słuszno�ci dokonywanych wyborów zaj�� ma przekonanie, i	 
istnieje jedynie jeden wła�ciwy wybór, który znajduje uzasadnienie w oparciu  
o racjonalne kryteria. (tam	e, 18-19). Poddanie moralno�ci „człowieka organiza-
cji”, naciskowi instytucjonalnemu i kontroli ma dodatkowy jeszcze istotny 
aspekt. Prowadzi do „zast�pienia autonomicznej odpowiedzialno�ci ja�ni moral-
nej przez heteronomiczne, z zewn�trz narzucone normy etyczne – a w ko�cu i w 
obezwładnienie, a by� mo	e i u�miercenie, ja�ni moralnej jako takiej. Ostatecz-
nym rezultatem zamierze� i wynikaj�cych z nich posuni�� praktycznych jest (...) 
wyciszenie moralnych impulsów i kierowanie kwalifikacji moralnych na odgór-
nie zaprojektowane działania, równie	 takie, które mog� mie� cele niemoralne. 
(…). Dla ka	dego układu społecznego wymagaj�cego jednolitego, zdyscyplino-
wanego i skoordynowanego działania uparta i oporna autonomia ja�ni moralnej 
jest skandalem. Z wy	yn pulpitu sterowniczego wydaje si� ona zarodkiem cha-
osu i elementem anarchii w łonie porz�dku”. (Bauman, 1996, 21).  
Kodyfikacja zasad etycznych na u	ytek organizacji biznesowej stanowi istotny 
element socjalizacji, zmierzaj�cej do ukonstytuowania po	�danego układu to	-
samo�ciowego, tj. to	samo�ci „człowieka organizacji”. W ten sposób „socjaliza-
cja zast�puje odpowiedzialno�� moraln� obowi�zkiem posłusze�stwa wobec 
norm i wykre�la odpowiedzialno�� z listy zmartwie� decydenta”. (Bauman, 
1996, 178).  
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W sumie zatem, zbiurokratyzowane organizacje biznesowe, s� �rodowiskiem 
wysoce zracjonalizowanym, w którym jednostka jako „człowiek organizacji” 
czuje si� zwolniona z refleksji moralnej. Zobowi�zana jest bowiem do działania 
nie jak autonomiczny podmiot moralny, lecz funkcjonariusz organizacji. W tej 
perspektywie podmioty moralne zostaj� wtłoczone w zdehumanizowane, „tech-
niczne” kategorie, takie jak: „segmenty rynku”, „zasoby ludzkie”. „Dla �lepej 
moralnie korporacji [owe „zasoby ludzkie”] s� narz�dziami, które słu	� do gene-
rowania jak najwi�kszego zysku”. A owo narz�dzie mo	na traktowa� wła�nie 
tak, jak traktuje si� kawałek metalu – u	ywa si� go o tyle, na ile ma si� ochot�  
i wyrzuca si� je, jak si� go nie chce. Zarz�dzaj�cy „musz� jednak spełnia� de-
humanizuj�ce zadania, jakie narzuca korporacja”. W pełni uprawniona jest teza, 
	e kodyfikacja zasad etycznych w organizacjach biznesowych stanowi przejaw 
ich instrumentalizacji, „i usuwa psychiczne bariery rozwoju chciwo�ci”. (Bakan, 
2006, 86-87). W relacjach z otoczeniem organizacje biznesowe obowi�zuje mo-
ralno�� proceduralna. Poddane s� one ograniczeniom narzuconym przez obo-
wi�zuj�ce normy prawne. Wyznaczenie granic obowi�zywania zasad etycznych 
stanowi suwerenn� decyzj� danej organizacji biznesowej.  
W praktyce organizacji biznesowych, działaj�cych w ramach globalnej gospo-
darki, widoczna jest pokusa do ograniczania zakresu obowi�zywania norm do 
okre�lonych kategorii społecznych, co cz�sto prowadzi do dyskryminacji.  
W wyniku tego rodzaju praktyk „Inny” postrzegany jest jedynie jako osoba 
współobecna, pozbawiona jednak, najcz��ciej z racji oddalenia czasowo-
przestrzennego, konkretnego oblicza. Staje si� owym „Innym”, wobec którego 
pojawienie si� impulsu moralnego jest wysoce problematyczne głównie na sku-
tek tego, 	e zostaje wtłoczony do ogólnej kategorii „obcy”; „obcy kulturowo”, 
„obcy cywilizacyjnie” oraz uprzedmiotowiony jako „zasób ludzki”. W stosunku 
do „obcego” i „zasobu ludzkiego” obowi�zuje podej�cie pragmatyczno-
utylitarne, w najlepszym przypadku, „uprzejma oboj�tno��”. Ów „Inny” trakto-
wany jest jednak głównie jako narz�dzie. Pozbawienie „Innego” cech ludzkich 
znosi wszelkie opory przed traktowaniem go jako �rodka do osi�gania zamie-
rzonych celów. Przyjmowaniu takiej perspektywy sprzyja wiele czynników. 
Istotn� rol� odgrywaj� wspomniane procesy globalizacji, powoduj�ce znaczne 
porozszerzanie przestrzeni społecznej, powoduj�c tym samym zwi�kszanie ano-
nimowo�ci, bezimienno�ci, rozmycie si� twarzy „Innego” w anonimowym tłu-
mie, a przez to jej „odrealnienie”. Nieuobecniona, tu i teraz, twarz „Innego”, 
utrudnia wyzwolenie wobec niego impulsu moralnego, niezb�dnego do przyj�cia 
okre�lonych powinno�ci wobec niego, i w konsekwencji postawy moralnej.  
W perspektywie kosmopolitycznej gospodarki korporacyjnej, podobnie jak  
w perspektywie pojedynczej organizacji biznesowej, autonomiczny impuls mo-
ralny ma zosta� zast�piony przez posłusze�stwo wobec skodyfikowanych zasad 
i standardów. Ład aksjonormatywny, tworzony za pomoc� skodyfikowanych 
zasad, stanowi podstaw� wydawania s�dów moralnych, a ustawodawstwo etycz-
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ne mo	e by� interpretowane jako wyraz tendencji totalizuj�cych. Prowadzi do 
monopolizowania prawa do narzucania, przez cz�sto trudne do zidentyfikowania 
gremia specjalistów, nie tylko w zakresie re	imów techniczno-ekonomicznych, 
lecz co wa	niejsze, tak	e zasad etycznych, maj�cych stanowi� podstaw� do wy-
powiadania prawomocnych s�dów moralnych. „Człowiek organizacji” w ten 
sposób poddany jest licznym presjom i ograniczeniom wynikaj�cym z istniej�-
cych regulaminów, rozporz�dze�, zarz�dze� oraz sztywnych procedur. Aby jego 
działania, były akceptowane, musz� przyjmowa� �ci�le okre�lone formy.  
Istotnym problemem etycznym współczesnego kapitalizmu korporacyjnego jest 
wi�c kwestia redefinicji podmiotu moralnego. Rzecz tyczy tego, czy organizacja 
mo	e wyst�powa� w roli takiego podmiotu. Jest to spór o warto�ci i cele, reali-
zowane przez organizacje biznesowe. Istot� problemu jest to, czy „filozofia” 
działania organizacji biznesowych oparta na pragmatyczno-utylitarnych standar-
dach daje si� uzgodni� ze standardami etycznymi.  

Procesy globalizacji, relatywizm kulturowy,  
mi�dzynarodowe standardy etyczne 

 
Kapitalizm korporacyjny trudno wyobrazi� sobie bez usytuowania go w per-
spektywie procesów globalizacji, zachodz�cych we współczesnym �wiecie. 
Globalizacja to termin obecnie u	ywany powszechnie na okre�lenie szeregu 
procesów, w wyniku których społecze�stwa �wiata zostaj� wł�czone w jedno 
społecze�stwo, tworz�c społecze�stwo �wiatowe.  
Termin „globalizacja” poza tego rodzaju ogólnymi sformułowaniami ma jednak, 
co najmniej, trzy znaczenia. 
• Wykorzystywany jest do opisu „umi�dzynarodowienia stosunków społecz-

nych”. Procesy te były obecne na przestrzeni całych dziejów ludzko�ci, lecz 
w ostatnich dziesi�cioleciach uległy wyra�nemu przyspieszeniu. 

• Oznacza wej�cie �wiatowego systemu gospodarczego w now� jako�ciowo 
faz�, wyró	niaj�c� si� tym, 	e gospodarki poszczególnych pa�stw zostały ze 
sob� tak silnie zintegrowane, 	e w konsekwencji tego, tworz� gospodark� 
�wiatow�. 

•  Oznacza tak	e zmiany systemowe „zwi�zane z rozwojem globalnej ekono-
mii”, prowadz�c do tego, 	e zostaj� jej podporz�dkowane pa�stwa narodo-
we, instytucje oraz wzory kulturowe”. (Hirszowicz, 2007, 68).  

Najogólniej, globalizacja to nie jeden proces, a cały ich zespół, prowadz�cy do 
powstania jednego wspólnego �wiata czy powstania „globalnej wioski” jak to si� 
cz�sto okre�la.  
Brytyjski socjolog, Anthony Giddens pojmuje globalizacj� jako „intensyfikacj� 
stosunków społecznych o �wiatowym zasi�gu, która ł�czy ró	ne lokalno�ci  
w taki sposób, 	e lokalne wydarzenia kształtowane s� przez zdarzenia zachodz�-
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ce w odległo�ci wielu tysi�cy mil i same zwrotnie na nie oddziałuj�”. (K�pny, 
1998, 243). Z kolei w przekonaniu Robertsona „globalizacja oznacza obiektyw-
ny proces kurczenia si� �wiata i jednoczesny wzrost �wiadomo�ci, 	e �wiat sta-
nowi jedno��”. (Ziółkowski, 2000, 42). 
Proces globalizacji jest jednak nie tylko ró	nie definiowany, lecz tak	e odmien-
nie komentowany przez badaczy zajmuj�cych si� analiz� zmian zachodz�cych 
we współczesnym �wiecie. W przekonaniu Hansa-Petera Martina i Haralda 
Schumana globalizacja niesie ze sob� cały szereg zagro	e�, stanowi�cych atak 
na demokracj� i dobrobyt. (Martin, Schuman, 1999). Globalizacja identyfikowa-
na jest z takimi procesami i zjawiskami jak: umi�dzynarodowienie rynków to-
warów, usług oraz swobodny przepływ, a �ci�lej w�drówk� kapitału w poszuki-
waniu warunków dla wy	szej efektywno�ci podejmowanych przedsi�wzi��. 
Oznacza tak	e masow� migracj� siły roboczej, utrat� kontroli pa�stwa nad go-
spodark�, bezrobocie strukturalne, pogł�bianie si� nierówno�ci społecznych  
w granicach pa�stw i w skali �wiatowej, generowanie ubóstwa w jednych rejo-
nach �wiata, za� w innych koncentracj� bogactwa. 
Jednocze�nie globalizacja nie oznacza uniwersalizacji, a jedynie wzmocnienie 
„cało�ci systemu stosunków pomi�dzy społecze�stwami, pa�stwami, grupami  
i jednostkami; oznacza ona systemowo�� i współzale	no�� �wiata, a nie jego 
jedno��”. (tam	e, 42).  
Procesy globalizacji zachodz� równocze�nie na wielu ró	nych płaszczyznach: 
politycznej, ekonomicznej, militarnej i kulturowej. Traktuj�c problem bardziej 
systematycznie mo	na powiedzie�, 	e w poj�ciu globalizacja zawieraj� si� trzy, 
współokre�laj�ce j� procesy, a mianowicie: prywatyzacja, deregulacja i liberali-
zacja.  
• Prywatyzacja nie wymaga szerszego komentarza, bowiem wiadomo, 	e we 

współczesnej gospodarce kapitalistycznej inne formy własno�ci ni	 własno�� 
prywatna odgrywaj� marginaln� rol�.  

• Deregulacja oznacza minimalizacj� roli pa�stwa w gospodarce, czemu 
sprzyja ugruntowywanie si� ortodoksyjnego liberalizmu, w wyniku czego, 
idea pa�stwa opieku�czego czy pa�stwa socjalnego została niemal całkowi-
cie zarzucona. Współcze�nie rola pa�stwa ogranicza si� do zapewnienia 
bezpiecze�stwa przed zagro	eniami zewn�trznymi, utrzymania ładu we-
wn�trznego oraz stwarzania dogodnych warunków do inwestowania poprzez 
stosowne ustawodawstwo. Globalizacja ujawnia jedn� z najbardziej dla niej 
charakterystycznych tendencji „zmierzaj�cej do tego, by resztki inicjatywy 
politycznej pozostałe w słabn�cych r�kach pa�stwa narodowego ograniczy� 
do zachowania porz�dku i prawa. Według prezesa Niemieckiego Banku Fe-
deralnego Hansa Tietmeyera „zadaniem na dzi� (mowa o roli pa�stwa – 
G.B.) jest stworzenie warunków podnosz�cych zaufanie inwestorów”. Aby 
podnie�� zaufanie inwestorów, da� impuls do inwestowania – twierdzi dalej 
Tietmeyer – konieczne jest zaostrzenie kontroli wydatków z funduszy pu-
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blicznych, obni	enie podatków, zreformowanie systemu społecznej ochrony 
obywateli, nale	y tak	e „znie�� sztywne ograniczenia kr�puj�ce rynek pra-
cy”. „Globalny wymiar wyborów dokonywanych przez inwestorów, w ze-
stawieniu ze �ci�le lokalnymi ograniczeniami wyborów powoduje asymetri�, 
która le	y u podstaw dominacji tych pierwszych nad drugimi”. (Bauman, 
2000, 122, 125). 

•  Liberalizacja oznacza znoszenie wszelkiego rodzaju utrudnie� i barier  
w handlu mi�dzynarodowym, umo	liwiaj�c swobodny przepływ kapitału, 
towarów i ludzi, niekiedy rujnuj�c przy tym gospodark� krajów biednych. 

Wszystkie te procesy wywieraj� istotny, cz�sto negatywny, wpływ nie tylko na 
sposób funkcjonowania gospodarek narodowych, lecz tak	e na losy ludzi, ich 
	yciowe szanse oraz jako�� 	ycia. Sytuacja, w której �wiatem „rz�dzi wszech-
władny rynek, nap�dzany d�	eniem do zysków i nieubłaganymi prawami konku-
rencji”, generuje szereg problemów natury społecznej, politycznej a tak	e etycz-
nej. Wystarczy tu wymieni� zjawiska wpływaj�ce na losy ludzi w wyniku 
deficytu pracy, ró	nych odmian neokolonializmu, czy neoimperializmu. Współ-
czesny imperializm polega na ekonomicznym uzale	nieniu pa�stw słabo rozwi-
ni�tych, biednych od zagranicznego kapitału. „Problemem jest nie globalizacja 
sama w sobie, ale to, 	e reguły gry ustalane s� przez t� stron�, która na tym wy-
grywa i która, wymuszaj�c je gdzie indziej, wcale nie stosuje ich do własnych 
zachowa�”. (Hirszowicz, 2007, 80, 81). 
Globalizacja, jako rezultat zaostrzaj�cej si� konkurencji, czyli walki o ekono-
miczne korzy�ci w skali �wiatowej, generuje szereg procesów i zjawisk, które 
nie mog� by� pomijane w analizach etycznych aspektów funkcjonowania go-
spodarki. W�ród tych zjawisk i procesów wymie�my:  
− zmiany w obszarze rynku pracy, polegaj�ce na jego destabilizacji. Przejawia 

si� to w postaci likwidacji miejsc pracy, pracy na czas okre�lony i w niepeł-
nym wymiarze, i pojawienie si� bezrobocia o charakterze strukturalnym, nad-
miernej eksploatacji zatrudnionych (sweatshopy), zatrudniania nieletnich i nie 
zapewniania bezpiecznych warunków pracy.  

− Pogł�bianie si� nierówno�ci społecznych nie tylko w ramach jednego kraju, 
lecz tak	e w skali mi�dzynarodowej. Przejawia si� w ubo	eniu krajów bied-
nych i bogaceniu si� krajów bogatych; w marginalizacji i wykluczeniu spo-
łecznym, które dotykaj� coraz liczniejsze rzesze ludzi. Globalny „podział za-
da� jest” – jak trafnie to okre�laj� Werner i Weiss – „tak	e podziałam mi�dzy 
n�dz� a bogactwem”. (Werner, Weiss, 2009, 35).  

− Zaostrzanie si� konfliktów społecznych, narastanie napi��, radykalizacja na-
strojów społecznych, wyłanianie si� ekstremistycznych ruchów społecznych. 

− Nadmiern� eksploatacj� bogactw naturalnych i surowców oraz zanieczyszcza-
niem, a cz�sto tak	e dewastacj�, �rodowiska naturalnego. 

Globalizacja nie sprzyja ponadto respektowaniu podstawowych praw człowieka, 
praw ekonomicznych, socjalnych, społecznych i kulturalnych, gwarantowanych 
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w dokumentach przyj�tych przez mi�dzynarodowe organizacje, takie jak Orga-
nizacja Narodów Zjednoczonych, Mi�dzynarodowa Organizacja Pracy oraz 
ustawodawstwa poszczególnych krajów. Zasadniczy problem polega na trudno-
�ci w wypracowaniu takich standardów etycznych, oraz przyj�ciu takich mecha-
nizmów, które by zapewniały rzeczywiste, a nie deklaratywne, respektowanie 
nie tylko norm prawnych, lecz tak	e etycznych.  
Promowanie okre�lonych standardów etycznych przez wspomniane organizacje 
utrudnia fakt, 	e nie dysponuj� one skutecznymi narz�dziami, które mogłyby 
skłoni� mi�dzynarodowe korporacje do stosowania si� do tych standardów. Do-
tyczy to głównie tych krajów, w których ustawodawstwo nie reguluje kluczo-
wych dla biznesu kwestii. Zakłada si� wi�c, 	e mi�dzynarodowe standardy 
etyczne wkracza� maj� w obszar odpowiedzialno�ci moralnej za czynione zło, 
tam gdzie prawa człowieka nie maj� dostatecznej ochrony w regulacjach krajo-
wych. Dotyczy to w szczególno�ci krajów biednych, ekonomicznie zacofanych, 
cz�sto o autorytarnych re	imach politycznych, a jednocze�nie atrakcyjnych dla 
mi�dzynarodowego biznesu z uwagi na niskie koszty pracy i innego rodzaju 
udogodnienia w postaci korzystnych warunków do inwestowania (np. niskich 
podatków).  
Ustanawianie standardów etycznych w skali mi�dzynarodowej napotyka jednak 
na szereg trudno�ci. Polegaj� one na konieczno�ci uwzgl�dnienia zró	nicowania 
kulturowego, oraz wypracowania wspólnego stanowiska w kwestii uniwersali-
zacji norm kulturowych i etycznych. Normy i wzory zachowa� s�, jak wiadomo, 
ugruntowane kulturowo. Oznacza to, 	e w poszczególnych kulturach mog� ist-
nie� odmienne systemy warto�ci i ich hierarchie. Dodatkowo, kwesti� kompliku-
je konieczno�� uwzgl�dnienia obowi�zuj�cej w społecze�stwach demokratycz-
nych zasady, nakazuj�cej okazywanie szacunku wszystkim ludziom, niezale	nie 
od tego, z jakim systemem kulturowym si� identyfikuj�. Wobec istniej�cych, 
niekiedy bardzo istotnych ró	nic, w praktyce mo	e dochodzi� do konfliktu mi�-
dzy kultur� „tubylcz�” a kultur� „narzucan� z zewn�trz”. W sytuacji, w której 
normy, poszczególnych kultur, znajduj� si� w konflikcie, powstaje pytanie, które 
zasady nale	y traktowa� jako obowi�zuj�ce.  
Praktyka wykazuje, 	e ustanawianie norm etycznych w skali mi�dzynarodowej, 
napotyka na trudno�ci przede wszystkim ze wzgl�du na to, 	e „Koncepcj� rela-
tywizmu kulturowego bardzo łatwo podchwyci�, gdy	 jest ona, niestety, bardzo 
kusz�ca, kiedy w gr� wchodz� ekonomiczne szanse przedsi�biorstwa”. (Minus, 
1995, 74).  
Dzieje si� tak, gdy	 relatywizm kulturowy nakazuje rozpatrywanie ka	dego 
systemu socjo-kulturowego jako zło	onej cało�ci znacze�, który nale	y rozu-
mie� w okre�lonym kontek�cie i w miar� mo	liwo�ci, zgodnie z intencjami jego 
uczestników”. (Edgerton, 2003, 215). Zgodnie z takim przekonaniem tylko 
członkowie danej wspólnoty s� uprawnieni do wydawana s�dów na temat wła-
snej kultury. Podej�cie to uniemo	liwia dokonywanie oceny post�powania 
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członków innych społecze�stw i wła�ciwej im kultury, w oparciu o system war-
to�ci innej kultury. Eksponuje si� przy tym zało	enie, 	e istniej�ce ju	 systemy 
warto�ci i norm musz� odgrywa� jak�� pozytywn� rol�, gdy	 w przeciwnym 
wypadku szybko uległyby likwidacji. W �wietle tej tezy nale	ałoby uzna� za 
dopuszczalne niehumanitarne praktyki i rozwi�zania tylko na tej podstawie, 	e 
nie zostały zarzucone przez członków danej społeczno�ci. Dyrektywa relatywi-
zmu kulturowego jakkolwiek ma swoj� histori�, nie była akceptowana przez tak 
wybitnych antropologów kultury jak Alfred Kroeber, Ralf Linton, Clyde Kluck-
hohn czy Robert Redfield. „Relatywizm moralny, jak pisze David Wong, jest 
cz�sto spotykan� reakcj� na najgł�bsze konflikty, z jakimi mamy do czynienia”. 
Relatywizm moralny „wyra	a si� poprzez odrzucenie pogl�du, 	e jaki� kodeks 
moralny ma uniwersaln� wa	no�� (…), głosi te	, 	e o ile mo	na mówi� o praw-
dziwo�ci s�dów moralnych i mo	liwo�ci ich uzasadnienia, to zale	y to od kultu-
rowych i historycznych uwarunkowa�”. (Wong, 2002, 490). W tym znaczeniu 
mowa jest o relatywizmie metaetycznym. Natomiast relatywizm normatywny, 
stanowi�cy reakcj� na konflikty moralne jest „doktryn� mówi�c�, jak powinni-
�my traktowa� tych, którzy uznaj� warto�ci odmienne od naszych. Zgodnie  
z tak pojmowanym relatywizmem normatywnym niesłusznie jest �le os�dza� 
ludzi, którzy uznaj� inne warto�ci, lub próbowa� podporz�dkowa� ich naszym 
warto�ciom, a to dlatego, 	e ich warto�ci s� równie prawomocne jak nasze”. 
(tam	e, 490).  
Wypracowanie, standardów etycznych w biznesie, które miałyby powszechne 
zastosowanie napotyka na trudno�ci z jeszcze innego powodu. Jest bowiem tak, 
	e w jednych społecze�stwach systemy warto�ci stawiaj� dobro jednostki i jej 
prawa (tak jak ma to miejsce w społecze�stwach cywilizacji zachodniej) przed 
dobrem wspólnym. W innych natomiast pierwsze�stwo maj� ró	ne postacie 
dobra wspólnego. Przykładów tego rodzaju orientacji normatywnych dostarczaj� 
społecze�stwa Azji i Afryki. W społecze�stwach tych „obowi�zki moralne (…) 
kształtuj� si� wokół wspólnego dobra, na które składa si� idealne 	ycie wspólno-
ty i układ stosunków mi�dzyludzkich”, które w znacznej mierze s� wyznaczane 
przez role społeczne. „Wzór członka wspólnoty tworz� ró	ne przymioty, które 
umo	liwiaj� mu, z uwagi na jego miejsce w układzie wzajemnych powi�za�, 
zachowanie i pomna	anie wspólnego dobra”. W społecze�stwach zachodnich 
natomiast prawa „przyznawane s� ludziom nie z uwagi na ich przyczynianie si� 
do wspólnego dobra, lecz z uwagi na warto�� moraln� przysługuj�c� jednostce. 
W przeciwie�stwie do tego, w etyce wspólnego dobra odnajdujemy cz�sto my�l, 
	e jednostki realizuj� si� w swym człowiecze�stwie, pomna	aj�c i zachowuj�c 
wspólne dobro”. (Wong, 2002, 493, 494).  
We współczesnych społecze�stwach Zachodu uwyra�nia si� antagonizm mi�dzy 
dobrem wspólnym i dobrem jednostki, w zwi�zku z tym oczekiwanie działa� na 
rzecz dobra wspólnego jest postrzegane jako zamach na dobro jednostki i obni-
	anie jej statusu jako podmiotu moralnego. 
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Do�� istotn� kwesti�, która wi�	e si� tak	e ze sporami wokół reguł relatywizmu 
mo	na sprowadzi� do pytania: czy brak tolerancji dla takich kultur etycznych, 
które przyczyniaj� si� do nasilenia konfliktów, jest usprawiedliwiony. Przyj�cie 
takiej tezy oznaczałoby budowanie mi�dzynarodowych standardów etycznych  
w biznesie, w przekonaniu, 	e „wła�ciwa moralno�� musi przyczynia� si� do 
kształtowania w ludziach zdolno�ci do uwzgl�dniania cudzych interesów”. (tam-
	e, 494).  
Wobec post�puj�cego procesu globalizacji i pojawiaj�cego si� w tym kontek�cie 
„pogl�du relatywistycznego”, a wi�c takiego, 	e wszystkie moralno�ci ekono-
miczne s� równowa	ne, formułowana jest propozycja, aby odwoła� si� do „hi-
pernorm” lub norm na tyle fundamentalnych dla kondycji ludzkiej, 	e miałyby 
one znaczenie i wag� „transkulturow�”. Wspomniane hipernormy, miałyby od-
nosi� si� do tak wa	nych spraw jak: 
− podstawowe prawa człowieka, wł�cznie z prawem do osobistej wolno�ci, 

fizycznego bezpiecze�stwa, uczestnictwa w 	yciu publicznym oraz do wła-
sno�ci, 

− zobowi�zanie do przyznania równej godno�ci ka	dej osobie ludzkiej. (Minus, 
1995, 80-81). 

Za podstaw� do ustalania minimalnych standardów etycznych mo	na przyj�� 
Powszechn� Deklaracj� Praw Człowieka uchwalon� na posiedzeniu Zgromadze-
nia Ogólnego ONZ, w Pary	u, 10 grudnia 1948 roku. We wst�pie do tego do-
kumentu czytamy: „poniewa	 brak poszanowania i pogarda dla praw człowieka 
doprowadziły do czynów barbarzy�skich, które wstrz�sn�ły sumieniem ludzko-
�ci, a nadej�cie �wiata, w którym istoty ludzkie b�d� korzysta� z wolno�ci słowa 
i przekona� oraz z wolno�ci od strachu i niedostatku, zostało ogłoszone jako 
najwy	szy cel człowieka. Zgromadzenie Ogólne ogłasza niniejsz� Powszechn� 
Deklaracj� Praw Człowieka jako wspólny standard do osi�gni�cia przez wszyst-
kie ludy i narody”.  
Natomiast dokumentem, stanowi�cym punkt wyj�cia do formułowania ogólnie 
obowi�zuj�cych standardów w działalno�ci gospodarczej i biznesowej jest Mi�-
dzynarodowy Pakt Praw Gospodarczych, Socjalnych i Kulturalnych, uchwalony 
przez Zgromadzenie Ogólne ONZ, 16 grudnia 1966 roku. 
Proponowany Pakt Organizacji Narodów Zjednoczonych zawiera pkt. 14, mó-
wi�cy o tym, 	e: „Koncerny ponadnarodowe powinny przestrzega� praw czło-
wieka oraz podstawowych swobód w krajach, w których działaj�. W stosunkach 
społecznych lub przemysłowych koncerny ponadnarodowe nie powinny stoso-
wa� posuni�� dyskryminacyjnych ze wzgl�du na ras�, kolor skóry, płe�, religi�”. 
(Minus, 1995, 81). Ustanawianie standardów etycznych ma na celu nie tylko 
gwarantowanie poszanowania praw bezpo�rednio, lecz tak	e obowi�zek chro-
nienia ludzi przed łamaniem tych praw.  
Poleganie na mi�dzynarodowych standardach etycznych nie jest jednak pozba-
wione pewnego ryzyka. W przekonaniu Minusa, wynika ono przede wszystkim 
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z faktu, i	 „kodeksy s� narz�dziami nieprecyzyjnymi, nie znajduj�cymi zastoso-
wania w szczególnych sytuacjach”. Istniej�ce ju	 kodeksy etyczne firm zawiera-
j� tak ogólnikowe sformułowania, 	e nie mog� pełni� roli jednoznacznych 
wskazówek przydatnych do rozstrzygania o tym, jak nale	y post�pi� w konkret-
nych sytuacjach, w których pojawiaj� si� kwestie etyczne. Poza tym równie 
ryzykowne jest zało	enie, 	e kodeksy uczyni� ludzi działaj�cych w biznesie 
bardziej moralnymi.  
Dodatkowo pojawia si� jeszcze inna komplikacja. Nale	y mianowicie pami�ta�  
i o tym, 	e kodeksy łatwo sta� si� mog� „listkami figowymi” słu	�cymi masko-
waniu rzeczywistych, nieetycznych działa�, czego dowodz� liczne doniesienia 
np. ze Stanów Zjednoczonych. Traktowane ł�cznie wskazuj� one paradoksalnie 
na (wprawdzie nieznaczn�), ale jednak ujemn� korelacj� mi�dzy posiadaniem 
kodeksu etycznego a nieuczciwym zachowaniem si� firmy”. (...). Tłumaczy� to 
mo	na tym, 	e „firmy, które maj� skłonno�ci do zachowa� przest�pczych, 
przyjmuj� kodeksy w celu rozwi�zania tego problemu lub poprawienia swojego 
wizerunku w oczach opinii publicznej”. (Minus, 1995, 76).  
W �wietle przedstawionych uwag przy opracowywaniu minimalnych standar-
dów etycznych w skali globalnej celowe wydaje si� odwołanie do przewodnich 
idei. Ich rol� jest wskazywanie na to, do czego ludzie powinni d�	y�, jakie nor-
my winny zyska� status powszechnie obowi�zuj�cych, niezale	nie od dziel�cych 
społecze�stwa ró	nic kulturowych.  
Normy, którym winna przysługiwa� uniwersalna i bezwarunkowa moc obowi�-
zywania uznaje si�: 
− poszanowanie 	ycia,  
− poszanowanie godno�ci ludzkiej,  
− kierowanie si� powszechn� 	yczliwo�ci�, czyli nakaz „post�powania w sto-

sunku do siebie wzajemnie w duchu braterstwa” jak o tym stanowi Powszech-
na Deklaracja Praw Człowieka, 

− minimalizacja cierpie�, 
− liczenie si� z potrzebami innych,  
− podmiotowe traktowanie innych,  
− nie szkodzenie innym, a pomaganie im na tyle, na ile jest to mo	liwe.  

(Lazari-Pawłowska, 1992, 48-56).  
Warto jednak podkre�li�, 	e zdaniem Lazari-Pawłowskiej ogólnikowo�� wymie-
nionych norm, czy inaczej wiod�cych idei etycznych, nie stanowi o ich wadli-
wo�ci. Przeciwnie, ich ogólnikowo�� – jak argumentuje autorka – „pozwala na 
elastyczne ich stosowanie, na ich wci�	 now� adaptacj� do konkretnych sytuacji, 
dzi�ki czemu wła�nie mog� one zachowa� swoje bezwarunkowe obowi�zywa-
nie”. (tam	e, 49). Istot� wymienionych norm jest to, 	e „wyznaczaj� one ogólny 
kierunek wyborów”, jednocze�nie nie przes�dzaj�c o nich w szczegółach.  
Rozbudowany katalog powinno�ci moralnych, które „wychodz� poza granice 
relatywno�ci kulturowej i stosuj� si� do wszystkich istot ludzkich bez wzgl�du 
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na to, jaka jest ich kondycja społeczna” przedstawia filozof Paul Kurtz. (Kurtz, 
71). Zasady te w przekonaniu autora s� tak fundamentalne dla współ	ycia spo-
łecznego, 	e mo	na im przypisa� status powszechnych powinno�ci moralnych, 
które mimo tocz�cych si� sporów na temat tego, co jest, a co nie jest przyzwoite, 
a co naganne maj� wymiar ponadkulturowy i traktowane s� jako wi�	�ce. Do 
powszechnych powinno�ci moralnych wł�cza takie m.in. powinno�ci, jak:  
− prawo�� rozumiana jako: prawdomówno��, wiarygodno��, dokładno��  

w przedstawianiu rzeczywisto�ci dotrzymywanie obietnic, szczero��, uczci-
wo��,  

− zasługiwanie na zaufanie – pojmowana jako: bycie lojalnym, okazywanie 
przywi�zania, stanowi�ce przeciwie�stwo zdrady wiarołomno�ci oraz solid-
no�� i odpowiedzialno��, 

− 	yczliwo�� – dobra wola, kierowanie si� w relacjach z innymi dobrymi inten-
cjami, nie szkodzenie innym, słu	enie im pomoc�, 

−  przyzwoito�� – okazywanie wdzi�czno�ci, tolerancja, gotowo�� ponoszenia 
odpowiedzialno�ci za własne działania, sprawiedliwo�� polegaj�ca na bez-
stronno�ci. (Kurtz, 71-88). 

Przedstawione powinno�ci moralne zaproponowane przez Kurtza jak i po-
wszechne idee etyczne mog� stanowi� dogodny punkt wyj�cia do dyskusji nad 
ustalaniem mi�dzynarodowych standardów etycznych obowi�zuj�cych w biznesie. 
Odwołanie si� do nich jest uzasadnione z uwagi na to, 	e w działalno�ci bizne-
sowej mamy do czynienia z dwiema płaszczyznami konfliktu zasad. 
• Po pierwsze, ze wzgl�du na konfliktowy charakter norm etycznych. W rze-

czywistych sytuacjach 	yciowych ludzie bywaj� zmuszeni da� pierwsze�-
stwo jakiej� normie przed inn�, jakkolwiek obie normy s� uznawane i od-
czuwane. Jest to sytuacja, w której konieczne jest dokonanie wyboru mi�dzy 
dwiema warto�ciami-normami, z uwagi na niemo	no�� równoczesnego do-
chowania im wierno�ci.  

•  Po drugie, ze wzgl�du na to, 	e działania biznesowe, o czym była ju	 mowa, 
s� podporz�dkowane zarówno warto�ciom-normom techniczno-ekonomicznym, 
jak i warto�ciom-normom etycznym, które stosunkowo cz�sto pozostaj� ze 
sob� w konflikcie. 

Dostrzeganie tej podwójnej konfliktowo�ci wydaje si� mie� istotne znaczenie  
w działalno�ci normotwórczej, zwa	ywszy na to, 	e w działalno�ci biznesowej 
kryteriom utylitarno-pragmatycznym ust�puj� miejsca kryteria etyczne. Co 
istotniejsze, w wielu próbach ustanawiania standardów etycznych widoczne jest 
podej�cie czysto pragmatyczne, co znajduje wyraz w otwarcie wyra	anym prze-
konaniu, 	e „uczciwo�� popłaca”. (Sternberg, 1998, 25, 27, 41-42). Dowodzi to, 
	e etyka biznesu postrzegana jest w kategoriach u	yteczno�ciowych. Mamy tu 
do czynienia ze zjawiskiem instrumentalizacji zasad. W takim uj�ciu standar-
dom etycznym zostaje przypisany status skutecznych i u	ytecznych narz�dzi 
zwi�kszaj�cych korzy�ci. Ten kierunek my�lenia wiedzie oczywi�cie ku dewizie 
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uzasadniaj�cej ignorowanie zasad etycznych, gdyby ich łamanie nie przynosiło 
daj�cych si� wymierzy� strat. Lub jeszcze zwi��lej: z uwagi na to, 	e „nieetycz-
no�� kosztuje”, etyczne działanie ma racjonalne uzasadnienie.  
Stwierd�my wi�c na koniec, 	e etyka biznesu to sytuowanie 	ycia gospodarcze-
go w kontek�cie warto�ci i norm wyznaczaj�cych „wła�ciwe” cele i sposoby 
działa� ludzi uwikłanych w �wiat biznesu oraz moralno�� �wiata biznesu. Etyka 
biznesu, w uj�ciu normatywnym, stanowi prób� przezwyci�	enia dylematu uty-
litarystyczno-pragmatycznego i aksjonormatywnego. Skłonni jeste�my w zwi�z-
ku z tym s�dzi�, 	e mi�dzynarodowe standardy etyczne winny si� koncentrowa� 
na zapewnieniu warunków sprzyjaj�cych eliminowaniu nast�puj�cych praktyk:  
− nowych form niewolnictwa i pracy przymusowej (ł�czn� liczb� niewolników i 

pracowników przymusowych na �wiecie szacuje si� na około 27 milionów, a 
za now� form� niewolnictwa uznaje si� niewolnictwo „za długi” zwi�zane z 
odpracowywaniem rzeczywistego, b�d� domniemanego długu, 

− pracy nieletnich,  
− ochronnie ludzi przed traktowaniem ich jak „surowca”, co przejawia si�  

w nadmiernej eksploatacji pracowników i zast�powaniu ich nie „zu	ytymi” 
robotnikami; mowa tu m.in. o słynnych sweatshopach, istniej�cych nie tylko 
w Azji ale i w USA (Bakan, 2006, Werner, Weiss, 2009), 

− wyrz�dzania ludziom mo	liwych szkód na skutek wprowadzania na rynek 
produktów niebezpiecznych, takich jak leki, zabawki oraz 	ywno��,  

− dewastacji �rodowiska naturalnego przed nadmiern� eksploatacj� bogactw 
oraz jego ska	eniem w wyniku m.in. sposobów składowania toksycznych czy 
promieniotwórczych odpadów; (”niemal ka	da firma interesuj�ca si� krajami 
zachodniego wybrze	a Afryki od Maroka po Kongo szukała w rzeczywisto�ci 
tanich składowisk odpadów. W lutym 1988 roku władze Gwinei Bissau, jed-
nego z najubo	szych krajów �wiata, wydały zgod� na zakopanie na jej terenie 
15 mln ton odpadów toksycznych z europejskiego przemysłu garbarskiego i 
farmaceutycznego. Koncerny przyrzekły zapłaci� około 120 mln dol., co sta-
nowiło sum� nieznacznie ni	sz� od rocznego produktu brutto tego kraju”). 
New York Times z 17 lipca 1988 roku donosił o tym, 	e robotnicy ubrani w 
zwykł� odzie	, za 2 i pół dolara dziennie, wyładowywali beczki zawieraj�ce 
truj�ce substancje (polichlorowane bifenyle PCB) na składowiska poło	one 
nieopodal miasta Kik”. (Minus, 1995, 73). 

W sytuacji, w której dochodzi do konfliktu reguł ró	nych kultur, uzasadnione 
byłoby kierowanie si� nast�puj�cymi zasadami. 
• Normy obowi�zuj�ce w danym społecze�stwie winny by� stosowane, pod 

warunkiem, 	e nie naruszaj� w sposób znacz�cy dobra całych zbiorowo�ci  
i pojedynczych osób. 

• Priorytet winny mie� te normy, które s� podzielane w�ród szerszych zbioro-
wo�ci, a nie maj� charakteru jedynie lokalnego. 
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• W sytuacji wyst�powania sprzeczno�ci norm, priorytet powinien wynika� ze 
spójno�ci norm alternatywnych. 

• Pierwsze�stwo powinno przysługiwa� normom, które w sposób bardziej 
precyzyjny okre�laj� sposoby działania. (Minus, 1995, 81).  

Prezentowane uwagi na temat etycznych aspektów globalizacji i relatywizmu 
kulturowego mo	na zako�czy� konkluzj�, 	e jakkolwiek „rzeczywisto�� moral-
na nie jest uporz�dkowana” nie jest te	 „niepodatna na korzystne dla wszystkich 
rozwi�zania”. Wynika z niej teza, i	 imperatywem działa�, zmierzaj�cych do 
ustanowienia mi�dzynarodowych etycznych standardów nie tylko w biznesie, 
jest doprowadzenie do powszechnej akceptacji zasady nakazuj�cej ochron� do-
bra „Innego”, zarówno tego 	yj�cego współcze�nie, jak i tego jeszcze nienaro-
dzonego.  

Rozdział II 

Moralno�� �wiata biznesu 

Zło	ony układ instytucji, norm i działa�, który nazywamy �wiatem biznesu nie 
jest enklaw� zamkni�t� wobec zasadniczych zmian społecznych i dynamiki 
przemian kulturowych dokonuj�cych si� we współczesno�ci. Przeciwnie, wydaje 
si�, 	e stanowi obszar, na którym krzy	uj� si� liczne wpływy ze strony wspomnia-
nych procesów. Warto zatem zwróci� uwag� szczególnie na te zjawiska, które mog� 
kształtowa� funkcjonowanie norm etycznych w dziedzinie działa� biznesowych.  
Sytuacj� człowieka współczesnego, jako podmiotu moralnego przenikliwie ko-
mentuje Bauman, wyra	aj�c przekonanie, 	e „Ludzie wrzuceni w społecze�stwo 
ponowoczesne nie maj� poniek�d ucieczki: musz� oni spojrze� w oczy własnej 
niezawisło�ci moralnej, a zarazem własnej, niewywłaszczonej i niezbywalnej, 
moralnej odpowiedzialno�ci. Ta nowa konieczno�� jest cz�sto przyczyn� moral-
nego zagubienia i rozpaczy. Ale te	 daje ja�ni moralnej szans�, jakiej nigdy 
przedtem nie miała”. (Bauman, 1994, 84).  
Człowiek zdobywaj�c autonomi� moraln�, równocze�nie ponosi odpowiedzial-
no�� za dokonane wybory. Odrzucaj�c zewn�trzne ograniczenia, zdaj�c si� na 
samego siebie, pozbawia si� punktów orientacyjnych, wyznaczaj�cych wła�ciw� 
drog� post�powania. 
Analizy ró	nych aspektów kondycji moralnej współczesnych społecze�stw 
wskazuj�, 	e moralno�� uległa, jakkolwiek w ró	nych społecze�stwach w nie-
jednakowym stopniu, istotnym zmianom, polegaj�cym na jej „sprywatyzowa-
niu”. Coraz cz��ciej w zwi�zku z tym ujawniaj� si� postawy relatywistyczne.  
Z przeprowadzonych bada� w ramach �wiatowego Sonda	u Warto�ci wynika, 
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	e �rednio jedynie około 20-25% respondentów jest przekonanych o istnieniu 
absolutnych kryteriów w dziedzinie ocen moralnych”. (Boksza�ski, 2007,  
134-135).  
Teza ta uprawnia do postawienia pytania czy mamy do czynienia z kryzysem 
moralno�ci. Morali�ci, teolodzy, etycy, publicy�ci, a niekiedy tak	e „zwykli” 
ludzie staraj� si� dociec, czy w społecze�stwach dokonuje si� post�p moralny, 
czy te	 niezmiennie mamy do czynienia z niedostatkiem moralno�ci a nawet jej 
kryzysem. Pytanie to staje si� coraz bardziej aktualne w odniesieniu do współ-
czesnych społecze�stw, w tym równie	 do społecze�stwa polskiego, znajduj�ce-
go si� w stadium transformacji, dokonuj�cej si� równie	 w �wiecie warto�ci  
i norm. 
Okre�lenie „kryzys” na ogół u	ywane jest w sensie metaforycznym. Słu	y pod-
kre�leniu „nienormalnego”, „patologicznego” stanu, który ma cz�sto charakter 
przej�ciowy. Metaforyczny u	ytek poj�cia „kryzys” odzwierciedla dramatyzuj�-
c� wydarzenia społeczn� percepcj� rzeczywisto�ci w kategoriach destrukcji, 
dezorganizacji istniej�cego porz�dku. W tym znaczeniu wyst�puje w kontek�cie 
opisów procesów zmian, które dokonuj� si� w społecze�stwie, a które wymagaj� 
podj�cia �rodków zaradczych, zmierzaj�cych do rozwi�zania „skumulowanych” 
problemów.  
Definiowanie rzeczywisto�ci społecznej jako dotkni�tej kryzysem jest równo-
znaczne ze sformułowaniem diagnozy, wskazuj�cej na to, 	e istniej�ca rzeczy-
wisto�� wymaga podj�cia radykalnych niekiedy kroków, zmierzaj�cych do pro-
jektowania �rodków naprawczych i alternatywnych form organizacji 
społecze�stwa.  
„Słowo kryzys – pisze Kołakowski – nale	y od kilkudziesi�ciu lat do najmod-
niejszych rzeczowników (…), mówi�c o kryzysie chcemy powiedzie�, 	e jaka� 
forma 	ycia społecznego słabnie albo utraciła 	ywotno��”. (Kołakowski, 1990, 
120). Ogólnie mo	na przyj��, 	e kryzys jest uto	samiany ze zjawiskami dezor-
ganizacji, destabilizacji, rozkładu istniej�cych struktur i instytucji. Sytuacj� kry-
zysow� sygnalizuje pojawienie si� zjawisk, które wyst�puj� w nat�	eniu wi�k-
szym ani	eli dotychczas, lub te	 pojawienie si� całkowicie nowych zjawisk. 
Kryzys normatywno�ci mo	e by� rozumiany jako sytuacja, w której obowi�zu-
j�ce dot�d normy nie s� respektowane. Oznacza to, 	e skala odst�pstw od norm 
ma znacz�cy, w skali społecznej, wymiar. Dowodzi istnienia sytuacji, w której 
działania i wybory ludzi przestaj� by� formowane przez uznawane dot�d normy. 
Społeczna tolerancja dla odst�pstw od norm wzrasta, co sprawia, 	e jednostki 
nie odczuwaj� dostatecznie silnej presji zmuszaj�cej do ich respektowania. Bry-
tyjski filozof Roger Scruton utrzymuje, 	e „�yjemy w warunkach „totalitarnego 
liberalizmu”, w którym prawo zabrania zabrania�. (…) Potrzebne nam jest wi-
dzenie �wiata i zachodz�cych w nim zmian jako efektów wolnego wyboru,  
i potrzebna nam jest �wiadomo��, 	e i my, i inni ludzie, jeste�my wszyscy od-
powiedzialni za to, co czynimy”. (Scruton, 1996, 4).  
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Ów „liberalizm” przejawia si� mi�dzy innymi w tym, 	e działania ludzi, które  
z etycznego punktu widzenia, były dotychczas uznawane za naganne, s� obec-
nie, w mniejszym b�d� wi�kszym stopniu, akceptowane, tolerowane. Co wi�cej, 
ka	da próba nało	enia ogranicze� jest postrzegana jako nieuzasadniona uzurpa-
cja. We współczesnym społecze�stwie – jak pisze ameryka�ski filozof, Bloom – 
„istnieje nadwra	liwo��, która ka	e ka	de ograniczenie traktowa� jako arbitralne 
i despotyczne”. (Bloom, 1997, 31). Dodajmy za Stanisławem Filipowiczem, 	e 
we współczesnych społecze�stwach „wolno�� przybli	yła si� wi�c niebezpiecz-
nie do granic dowolno�ci. Jest ch�tnie rozumiana jako nieskr�powana mo	li-
wo�� manifestowania własnych, cho�by najbardziej ekstrawaganckich upodo-
ba�”. (Filipowicz, 1998, 5, 6).  
Kondycja moralna społecze�stw ponowoczesnych (współczesnych) budzi coraz 
wi�ksze zainteresowanie badaczy, co znajduje wyraz w licznych analizach  
i badaniach, które zdaj� si� potwierdza� tez�, mówi�c� o gł�bokich przemianach 
w sferze moralno�ci. W przekonaniu niektórych badaczy mamy do czynienia  
z kryzysem moralno�ci. Je	eli nawet taka diagnoza nie jest w pełni uzasadniona 
to, jak twierdzi Bauman „istniej� powa	ne powody po temu, by w�tpi� w real-
no�� post�pu moralnego, a ju	 szczególnie post�pu tego rodzaju, jaki rzekomo 
kultywuje cywilizacja nowoczesna”. (Bauman, 1996, 311).  
Powtórzmy, zmiany zachodz�ce w sferze moralno�ci mog� by� definiowane 
jako znamionuj�ce kryzys wtedy, kiedy akceptowany dot�d system normatywny 
zaczyna by� kontestowany. Normy moralne trac� na znaczeniu jako regulatory 
działa�, nast�puje osłabienie, a w skrajnych przypadkach, zanik postaw powin-
no�ciowych na rzecz upowszechniania si� orientacji roszczeniowej. Znajduje 
ona wyraz w domaganiu si� zwi�kszenia przysługuj�cych jednostce uprawnie�. 
Zwi�kszaj�ca si� presja na uprawnienia daje si� wyja�ni� niech�ci� do internali-
zacji norm (normy moralne nie s� przez jednostki gł�boko uwewn�trznione). 
Wykorzystywane dot�d kryteria pozwalaj�ce na odró	nianie dobra od zła prze-
staj� by� traktowane jako jednoznaczne i, co wa	niejsze, obowi�zuj�ce. Prowa-
dzi to do ich subiektywizacji, oznaczaj�cej odrzucenie kryteriów ocen moral-
nych, pochodz�cych „z zewn�trz”, tj. tworzonych społecznie. W sytuacji,  
w której system akjonormatywny ulega rozchwianiu jednostki trac� busol� po-
zwalaj�c� orientowa� zachowania według jednoznacznych i jednolitych wska-
za�, a miejsce imperatywów zajmuje opcjonalno�� (wybór). Wybory dokony-
wane s� w oparciu o subiektywnie okre�lane kryteria. Prowadzi to do 
upowszechniania si� permisywizmu. 
Przyjmuje si�, 	e kryzys moralno�ci jest zwi�zany z post�puj�c� sekularyzacj� 
współczesnych społecze�stw, co znajduje wyraz w tym, 	e normy moralne 
sankcjonowane przez dominuj�c� w społecze�stwie religi� trac� moc regulowa-
nia ludzkich działa�. Traktowane s� w sposób wybiórczy i opcjonalny, a niekie-
dy nawet odrzucane, co zdaj� si� potwierdza� �wiatowe Badania Warto�ci 
(World Values Survey) (Noris, Inglehart, 2006, 334-335, 247).  
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Znaczenia wynikom cytowanych bada� nadaje fakt, 	e były prowadzone w spo-
łecze�stwach, w których dominuj�cymi kulturami religijnymi s�: rzymskokato-
licka i protestancka (w społecze�stwach o kulturze protestanckiej: dopuszcza 
aborcj� 69% badanych, 42% samobójstwo, 68% eutanazj� i odpowiednio  
w społecze�stwach o dominuj�cej kulturze religijnej rzymskokatolickiej: aborcj� 
dopuszcza 55%, samobójstwo 35%, eutanazj� 57% badanych). Przedstawione 
wyniki bada� dowodz�, 	e norma nakazuj�ca, w obu religiach, bezwarunkow� 
ochron� 	ycia, nie jest uznawana za bezwzgl�dnie obowi�zuj�c�, co mo	e by� 
interpretowane jako przejaw sekularyzacji współczesnych społecze�stw wysoko 
rozwini�tych. (Szerzej na ten temat w: Noris, Inglehart, 2006, cz��� I). 
Cytowane badania zawieraj� interesuj�ce dane na temat zmian w odniesieniu 
do etyki pracy, które warto przytoczy�. Respondentom zadano pytanie: „Oto 
niektóre cechy pracy, które ludzie uwa	aj� za istotne. Prosz� na nie spojrze�  
i powiedzie�, które z nich osobi�cie uwa	a Pan/i za wa	ne. Korzy�ci we-
wn�trzne: „mo	liwo�� wykazania si� inicjatyw�; praca, w której czuj�, 	e 
mo	na co� osi�gn��; praca odpowiedzialna; praca odpowiadaj�ca uzdolnie-
niom; praca ciesz�ca si� ogólnym szacunkiem; praca interesuj�ca”. Korzy�ci 
materialnie: „dogodne godziny pracy, długi urlop, du	e wynagrodzenie, nie-
wielka pensja, gwarancja zatrudnienia”. Zgoda lub zdecydowana niezgoda: 
„Ludzie, którzy nie pracuj� staj� si� leniwi; Praca jest obowi�zkiem wobec 
społecze�stwa; Otrzymywanie pieni�dzy bez pracy jest poni	aj�ce; Praca po-
winna by� zawsze na pierwszym miejscu”. Zaskakuj�ce jest to, 	e badania te 
dostarczaj� danych nakazuj�cych dokonanie rewizji weberowskiej tezy o cen-
tralnej pozycji pracy w protestanckim etosie kapitalizmu. Okazało si� bowiem, 
	e „członkowie społecze�stw protestanckich przejawiaj� dzi� najsłabsz� etyk� 
pracy”. Wydaje si� jednak, 	e osłabienie etyki pracy wi�	e si� z osi�gni�ciem 
przez te społecze�stwa stadium postindustrialne. W społecze�stwach tych 
dzi�ki wykorzystaniu techniki, miejsce pracy zaj�ła konsumpcja „pa�stwa 
bogate przywi�zuj� najwi�ksz� wag� do takich warto�ci, jak: czas wolny, re-
laks i samorealizacja poza sfer� zawodow�”. Warto doda�, 	e w społecze�-
stwach muzułma�skich „etyka pracy jest zdecydowanie najsilniejsza”.  (�ró-
dło: Ogólno�wiatowe Badanie Warto�ci/Europejskie Badanie Warto�ci, seria 
III, IV (1995-2001). (Noris, Inglehart, 2006, 233, 235).  
Poszukuj�c wła�ciwo�ci wyró	niaj�cych moralno�� �wiata biznesu, mo	na spie-
ra� si� o to czy charakteryzuje go relatywizm czy te	 permisywizm moralny. 
Relatywizm moralny w tym przypadku znajduje wyraz w tym, 	e obowi�zywa-
nie lub nieobowi�zywanie norm uzale	nia si� od tego czy: sprzyja zwi�kszeniu 
efektywno�ci, słu	y budowaniu pozytywnego obrazu firmy i �rodowiska zawo-
dowego, czy jest „neutralny”. Nie ma to wi�kszego znaczenia. Potwierdzenie 
tego, 	e mamy do czynienia z relatywizmem znajdujemy w niektórych pracach 
po�wi�conych etyce biznesu. Formułowana jest tam teza o opłacalno�ci lub nie-
opłacalno�ci etyki w działalno�ci biznesowej. „Przedsi�biorstwo, które nie 
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przywi�zuje wagi do 	�da� etyki biznesu b�d� niewła�ciwie je pojmuje – pisze 
Elain Strenberg, autorka pracy zatytułowanej „Czysty biznes” – ma niewielkie 
szanse na maksymalizowanie długoterminowej warto�ci dla wła�ciciela”. 
(Strenberg, 1998, 37). Moralno�� opart� na takim zało	eniu mo	na okre�li� mia-
nem „moralno�ci wykalkulowanej”. Oznacza to, 	e sfera moralno�ci zostaje 
podporz�dkowana tym samym regułom, co działalno�� gospodarcza, czyli opła-
calno�ci, efektywno�ci, a warto�ci zostaj� zinstrumentalizowane.  
Wybór okre�lonego działania (powstrzymanie od działania) uzale	niony zostaje 
od tego czy przysporzy korzy�ci czy te	 nie. W takim uj�ciu za kryterium słusz-
no�ci dokonanego wyboru sposobu działania przyjmuje si� u	yteczno��. Dane 
działanie jest definiowane jako u	yteczne, b�d� nie, z punktu widzenia zało	o-
nych celów jedynie wtedy, kiedy pozwala na ich realizacj� w mo	liwie najwi�k-
szym stopniu.  
Aktor społeczny (indywidualny, zbiorowy) przyst�puj�c do działania, podejmu-
j�c decyzje, kieruje si� okre�lonym systemem warto�ci. Oznacza to, 	e punktami 
odniesienia dla owych działa� s� okre�lone standardy, dotycz�ce tego, co słusz-
ne, a co niesłuszne, co wybra�, a co odrzuci�. Zatem mo	na mówi� o predeter-
minacji wyborów. Wybór zawsze jest dyktowany uprzednio przyj�tymi zało	e-
niami, dokonywany jest w oparciu o to, co jest słuszne, w �wietle 
przyjmowanych przez podmiot standardów.  
Przedstawione podej�cie do etyki w biznesie zdaje si� uprawomocnia� stanowi-
sko przeciwników kodyfikacji etyk zawodowych. Zwolennicy tego stanowiska 
wskazuj� na to, 	e kodyfikacja etyki ma charakter koniunkturalny. Zasadno�� tej 
tezy dodatkowo potwierdza to, 	e rosn�cej liczbie firm przyjmuj�cych własne 
kodeksy etyczne towarzyszy wzrost ujawnionych przypadków nieetycznych 
praktyk, stosowanych w wielu renomowanych firmach. Narzucaj�cym si� przy-
kładem jest Enron, którego upadek jest porównywany do zabójstwa Johna Ken-
nedy’ego i afery Wetergate. Warto podkre�li� to, 	e licz�cy 64 strony kodeks 
etyczny nie zapobiegł nadu	yciom na wielk� skal�. Na podkre�lenie zasługuje 
tak	e to, 	e na pocz�tku lat dziewi��dziesi�tych w Stanach Zjednoczonych AP 
a	 85%, za� we Francji i Wielkiej Brytanii 30-35%, firm miało własne kodeksy 
etyczne. (Gasparski, 2000, 131). Instrumentalne traktowanie przez �wiat biznesu 
skodyfikowanych norm potwierdza przypadek Enronu. William Pfaff, publicysta 
The New York Times stwierdza: „Enron jest kolejnym przykładem ilustruj�cym, 
jak� rol� w ameryka�skim systemie odgrywaj� pieni�dze wielkiego biznesu.  
A jest to system, który gnije. (…). Zaskakuj�ce jest te	 to, 	e rada nadzorcza 
koncernu była skłonna zawiesi� oficjalny kodeks etyczny firmy, by umo	liwi� 
machinacje i nie wykazywa� zadłu	enia w publikowanych sprawozdaniach, 
ukrywaj�c przed inwestorami prawdziw� kondycj� firmy”. (podkre�lenie – 
G.B.). Warto doda�, 	e skład rady nadzorczej Enronu stanowili: były urz�dnik 
nadzoru, dziekan wydziału biznesu Uniwersytetu Stanforda, dziekan wydziału 
prawa Uniwersytetu Teksa�skiego, były dyrektor dotowanego przez Enron 
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o�rodka walki z rakiem na tym samym uniwersytecie. „Sytuacja, w której grupa 
szacownych osób zamierzała ignorowa� kodeks etyczny firmy, kiedy stał si� on 
przeszkod� w omijaniu podatków, mówi bardzo wiele o tym, ile znacz� takie 
kodeksy”.  (Forum, 4.02-10.02.2002, 21). W ko�cu 2008 roku na Wall Street 
ujawniono defraudacj� na astronomiczn� kwot� 50 mld dolarów, zyskuj�c miano 
„oszustwa wszechczasów”, której miał si� dopu�ci� były przewodnicz�cy giełdy 
Nasdaq. (Dziennik, 15, 16 grudzie� 2008). Podczas tylko jednej dekady, jak 
obliczył Etzioni, w około jednej trzeciej z 500 najwi�kszych korporacji amery-
ka�skich doszło do ró	nego rodzaju nadu	y�. (Chryssides, Kaler, 1999, 74). 
Tak	e badania prowadzone przez Baumgarta, Breunera i Molandera wykazały, 
	e w ameryka�skich firmach stosowane s� nieetyczne praktyki. (Ciurla, Hopej, 
1994, 18).  
Przekonania o tym, 	e w �wiecie biznesu, mimo deklarowanej w kodeksach, 
dbało�ci o zachowanie wysokich standardów etycznych, cz�sto dochodzi do ich 
narusze�, podziela nie tylko cytowany wy	ej publicysta. Tak	e Alan Geenspan, 
o czym ju	 wcze�niej wspomniano, twierdzi, 	e w �wiadomo�ci społecznej etyka 
biznesu postrzegana jest jako oksymoron. (Geenspan, 2008, 473). 
Nadu	ycia (korupcja), których dopu�cili si� niemieccy biznesmeni, urz�dnicy  
i mened	erowie komentuje Marion Dönhoff nast�puj�co: „Zupełny brak zasad 
etycznych i barier moralnych prowadzi do zaniku wra	liwo�ci prawnej – wyczu-
cia tego, co wypada robi�, a czego nie – w takim stopniu, 	e trzeba zada� pyta-
nie: czy w ogóle mo	liwe jest 	ycie społecze�stwa w takich warunkach?”.  
(Dönhoff, 2000, 25).  
Do szczególnie cz�stych nadu	y�, nie tylko z etycznego, ale i prawnego punktu 
widzenia nale	y korupcja, której w poszczególnych pa�stwach próbuje si�,  
z ró	nym skutkiem, zapobiega� przy u	yciu instrumentów prawnych. Konwen-
cj� ODCE w sprawie korupcji podpisało do 2002 roku 35 pa�stw. Znamienne 
jest, jak donosi The Economist Newspaper Ltd. z 28.02.2002 roku, 	e dla przy-
kładu „instrukcja Shella w sprawach korupcji i łapówkarstwa liczy 56 stron, ale 
nie ma w niej telefonów i adresów poczty elektronicznej ludzi, z którymi mógł-
by si� skontaktowa� zagraniczny mened	er, który nagle został postawiony wo-
bec takiego dylematu”. (Forum, 13.05-19.05.2002, 26). Znaczy� to mo	e, 	e  
w rzeczywisto�ci firma nie jest zainteresowana zwalczaniem tego procederu.  
Monitorowaniem korupcji zajmuje si�, jak wiadomo, Transparency International 
z siedzib� w Berlinie, która corocznie publikuje Indeks Łapownictwa (Bribe 
Index). 
Nale	y podkre�li�, 	e naganne z etycznego punktu widzenia praktyki, tłumaczo-
ne s� niedoskonało�ci� prawa, czyni�c je odpowiedzialnym za istniej�cy stan 
rzeczy, nie za� „niedoskonało�ci moralnej mened	erów”. (Rzeczpospolita, Ma-
gazyn, 11.11.1994). Podobne ustalenia przyniosły badania prowadzone w�ród 
mened	erów (województwa łódzkiego), z których wynika, 	e ponad 45% bada-
nych „odpowiedzialno�ci� za brak uczciwej konkurencji na polskim rynku (…) 
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obarcza (…) przede wszystkim pa�stwo, którego agendy (…) tworz� nierówne wa-
runki wchodzenia i funkcjonowania firm na rynku”. (Walczak-Duraj, 2000, 93). 
Wobec do�� powszechnie podzielanego, nie tylko w �wiecie biznesu, przekona-
nia, 	e w tej sferze działalno�ci „łatwo pobrudzi� sobie r�ce i cz�sto jest to uza-
sadnione” wa	nymi wzgl�dami, a wi�c pragmatycznymi, warto postawi� pytanie 
o zasadno�� tworzenia kodeksów etycznych, których nawet kategorycznie for-
mułowane postanowienia zostan� po�wi�cone na rzecz efektywno�ci, konkuren-
cyjno�ci. 
W formie konkluzji mo	na postawi� tez�, 	e w�ród badaczy społecze�stw 
współczesnych panuje zgoda w odniesieniu do tego, 	e mamy do czynienia, 
je	eli nie z kryzysem moralnym, to powa	nymi zmianami w obszarze moralno-
�ci. Zmiany te, najkrócej rzecz ujmuj�c, polegaj� na coraz �mielej, dobitniej 
wyra	anej (artykułowanej) niech�ci do arbitra	u etycznego. Wi�	e si� to m.in.  
z procesami indywidualizacji. (Bauman, 2008, Boksza�ski, 2007). Konstatacji 
obni	enia standardów etycznych we wszystkich sferach 	ycia społecznego towa-
rzyszy próba refleksji nad tego przyczynami. Gdzie zatem nale	y si� dopatrywa� 
czynników, „na które filozofia moralno�ci nie ma wpływu, albo w takich, które 
potrafi� si� skutecznie wybroni� pod naciskiem nakazów etycznych, a jeszcze 
lepiej – nie dopu�ci� ich do głosu”. (Bauman, 2008, 225). W przekonaniu cyto-
wanego autora zasadnicza rola przypada nast�puj�cym czynnikom: 
− coraz mniej regulowanym siłom rynkowym, które s� „wyj�te dzi� niemal cał-

kowicie spod politycznej kontroli i poddane jedynie wymogom konkurencyj-
no�ci”,  

− mobilno�ci kapitału, która umo	liwia i wspomaga post�p techniczny, 
− wycofywaniu si�, pod naciskiem kapitału, szczególnie kapitału finansowego, 

pa�stwa z pełnionych dot�d funkcji, które zdolne było podj�� si� realizacji idei 
„dobrego społecze�stwa” głównie przez nadzorowanie, a w koniecznych 
przypadkach, egzekwowanie respektu dla okre�lonych reguł (tam	e, 226), 

− całkowitemu podporz�dkowaniu działalno�ci biznesowej kryteriom efektyw-
no�ciowym. 

Wzrost władzy kapitału wraz ze wzrostem jego zdolno�ci� do mobilno�ci nie 
mo	e by� uznany za dobry prognostyk pozytywnych zmian odnosz�cych si� do 
standardów etycznych w �wiecie biznesu.  
Zasadniczy problem, przed jakim staje współcze�nie �wiat biznesu zdaje si� 
polega� na wypracowaniu takich standardów etycznych, które byłyby mo	liwie 
szeroko akceptowane z tej racji, 	e pozwalałyby na utrzymanie wysokiej efek-
tywno�ci i jednocze�nie nie naruszały pewnych podstawowych norm etycznych. 
Wymagałoby to przyj�cia okre�lonych kryteriów ograniczaj�cych �ci�le pragma-
tyczno-utylitarne podej�cie do działalno�ci biznesowej.  
Postulat kierowany pod adresem �wiata biznesu mógłby brzmie� nast�puj�co: 
„Je�li 	ycie �ci�le zgodne z zasadami moralnymi jest – zwłaszcza w skali spo-
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łecznej – zbyt trudne lub wr�cz niemo	liwe, mo	emy przynajmniej próbowa� 
pozosta� cywilizowanymi”. (Krasnod�bski, 204).  
Apel o ucywilizowanie współczesnego kapitalizmu, formułowany m.in. przez 
Marion Dönhoff, stanowi reakcj� na wyst�puj�ce w gospodarce zjawiska, które 
stanowi� zaprzeczenie warto�ci i norm cenionych wła�nie w cywilizowanym 
�wiecie. Zasad� współczesnych społecze�stw – jak pisze wspomniana autorka – 
„jest współzawodnictwo, za� sił� nap�dow� stał si� egoizm. (…) Z pola widze-
nia znikn�ło wszystko to, co metafizyczne i transcendentne, a zainteresowanie 
skupia si� na gospodarce. (…)”. (Dönhoff, 2000, 24, 25).  
W praktyce biznesowej osi�gni�ty sukces w postaci wi�kszego zysku, kariery, 
zdaje si� legitymizowa� uchylanie zasad etycznych. Przykładów potwierdzaj�-
cych, i	 taka „filozofia” działania nie jest obca �wiatu biznesu, jest dostatecznie 
du	o. Nie jest jednak uprawnione przekonanie, 	e permisywizm charakteryzuje 
jedynie �wiat biznesu. Problem polega jednak na tym, 	e w obszarze działalno�ci 
biznesowej przyjmuje szczególnie spektakularne formy, ale tak	e dlatego, 	e 
odnotowane afery w ostatnich dwóch dekadach naruszyły fundamenty systemu 
gospodarczego, jakim jest społeczne zaufanie do �wiata biznesu. 
Brytyjski filozof Roger Scruton jest zdania, 	e w społecze�stwie skrajnej tole-
rancji „czynienie rzeczy słusznych jest du	o trudniejsze od zachowa� wygod-
nych” dodajmy, z racji przynosz�cych korzy�ci, „ale niesłusznych”. (Scruton, 
1996, 4). 
Opini� o kondycji moralnej �wiata biznesu mo	na formułowa� nie tylko w opar-
ciu o nagłówki prasowe, doniesienia telewizyjne, ale równie	 na podstawie pu-
blikacji naukowych, prezentuj�cych wyniki prowadzonych analiz i bada�. (Ba-
kan, 2006, Sennet, 2006, Chryssides, Kaler, 1999, 73, Greenspan, 2008, 134, 
473, 474-475, Norris, Inglehart, 2006, 244-245).  
Rynek, pisze Richard John Neuhaus, dyrektor Institute on Religion and Public 
Life, „sam w sobie pozbawiony jest wszelkiej moralno�ci; odbija jedynie moral-
no�� i niemoralno�� tych, którzy si� na nim znajduj�”. (Neuhaus, 1993, 78). 
Podejmuj�c prób� scharakteryzowania moralnej kondycji współczesnych społe-
cze�stw, których cz��ci� jest �wiat biznesu, warto zwróci� uwag� na pewne jej 
ogólniejsze wła�ciwo�ci, daj�ce si� ustali� w oparciu o prowadzone badania. 
• W �wiecie biznesu, tak jak w całej populacji badanych społecze�stw, istnie-

je, przynajmniej w warstwie deklaratywnej, gotowo�� do respektowania 
standardów etycznych, które winny obowi�zywa� w 	yciu publicznym, takie 
m.in. jak: dobrowolne wywi�zywanie si� z płacenia podatków, brak toleran-
cji dla korupcji, uczciwo�� podczas zawierania transakcji. (Ogólno�wiatowe 
badania warto�ci (World Value Survey, przeprowadzone w latach 1981-
2001, Norris, Inglehart, 2006, 31, 243).  

• W �wiecie biznesu mamy do czynienia z postawami charakterystycznymi dla 
relatywizmu etycznego, znajduj�cymi wyraz w opiniach m.in. na temat ist-
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nienia/nie istnienia absolutnych kryteriów dobra i zła, co dowodzi istnienia 
orientacji indywidualistycznych. 

• W �wiecie biznesu daje si� obserwowa� zjawisko, które mo	na okre�li� mia-
nem szczególnego rodzaju schizofrenii, a polegaj�cego na tym, 	e w praktyce 
biznesowej i w 	yciu prywatnym ludzie kieruj� si� odmiennymi, a cz�sto 
sprzecznymi, standardami moralnymi. Inaczej mówi�c, jednostka znajduje si� 
pod presj� rozbie	nych reguł działania, jak w przypadku urz�dniczki banku 
udzielaj�cego kredytów, która twierdzi: „Doskonale wiem, 	e zach�cam do 
zadłu	ania si� ludzi, którzy ju	 i tak znajduj� si� w marnej sytuacji” czy wy-
znanie prawniczki z paryskiej kancelarii, dla której dyskomfortowa moralnie 
jest sytuacja, polegaj�ca na tym, 	e zmuszona jest „gorliwie broni� szefa 
przedsi�biorstwa, który zamienia w piekło 	ycie swoich pracowników”, czy 
wreszcie sytuacja specjalisty od marketingu w Altadis, który wyzwoliwszy 
si� z nałogu tytoniowego, „nadal reklamuje papierosy, nastawiaj�c si� na 
młodzie	ow� klientel�”. (L’Express z dnia 28.03.2002).  

• Przechodz�c na grunt polski znajdujemy podstawy, by twierdzi�, 	e kultura 
moralna polskich biznesmenów oceniana jest wyj�tkowo krytycznie. Za 
szczególnie przydatn� w biznesie uznaje si� umiej�tno�� obchodzenia, ró	-
nymi metodami, prawa („dobry mened	er umie lepiej czyta� prawo ani	eli 
jego autorzy”). Brak szacunku dla prawa, próby jego omijania nale	y inter-
pretowa� jako kwestionowanie owego minimum, które pozwala na to, aby 
wszystkim uczestnikom rynku zapewni� poczucie bezpiecze�stwa. 

• W �wiecie biznesu nierzadko mamy do czynienia z zachowaniami polegaj�-
cymi na bezwzgl�dnym, cz�sto podst�pnym, d�	eniu do realizacji własnego 
interesu, uciekaniu si� do jawnego oszustwa, kłamstwa, wyłudzenia, jak  
i bardziej wyrafinowanych praktyk polegaj�cych na �wiadomym wprowa-
dzaniu w bł�d, dezinformowaniu, zniekształcaniu informacji wa	nych dla 
kontrahenta. Działania te obejmuj� korupcj�, traktowan� niekiedy jako 
mniejsze zło, jako konieczno��, co�, co w sumie przynosi korzy�� i co wa	-
niejsze, traktowane jest jako powszechna, a wi�c nie podlegaj�ca napi�tno-
waniu praktyka. Taki sposób my�lenia przenika do �wiadomo�ci ludzi dzia-
łaj�cych w biznesie, w przekonaniu których wr�czenie łapówki traktowane 
jest jako mniejsze zło, w przypadku, gdy dzieje si� to dla dobra przedsi�-
biorstwa. „Mi�kkie” łapówki, protekcja czy nepotyzm s� niemal powszech-
nie aprobowane.  

• Moralno�� �wiata biznesu została poddana „pragmatyzacji”. „Idea pragma-
tyczno-instrumentalnej skuteczno�ci oznacza bezwzgl�dne d�	enie do indy-
widualnej korzy�ci, zgodnie z makiaweliczn� zasad� cel u�wi�ca �rodki. Po-
stawa ta wydaje si� by� do�� powszechna nie tylko w Polsce. Charakteryzuje 
j� dominacja warto�ci instrumentalnych, a mianowicie bogactwa, kariery, 
sukcesu. Postawa ta wi�	e si� z merkantyln� orientacj� charakterologiczn�. 
Składaj� si� na ni� takie cechy jak: „konformizm, elastyczno��, mobilno��, 
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odr�bno�� przez indywidualizacj�, ozi�bło�� spowodowan� utrat� uczciwo-
�ci i egoizm przez komercjalizacj�”. (Dylus, 2002, 277). Wymienione cechy 
s� po	�dane na „rynku osobowo�ci” i cz�sto postrzegane s� jako zaleta. Po-
stawa taka sprzyja erozji poczucia solidarno�ci i wzmacnia indywidualne 
nieumiarkowanie. Merkantylnej instrumentalizacji relacji interpersonalnych, 
zwłaszcza w relacjach polegaj�cych na zale	no�ci, do�wiadczaj� głównie 
pracownicy najemni i współpracownicy, kooperanci. W stosunku do pra-
cowników ta postawa przyjmuje posta� mobingu, tj. psychicznego zn�cania 
si�, zastraszania, nieustannie wywieranej presji na zwi�kszanie wyników 
(efektywno�ci), a w skrajnych przypadkach molestowania seksualnego. Problem 
ten nie omija tak	e mened	erów wszystkich szczebli, którzy tocz� ze sob� bez-
pardonow� walk� o wpływy, premie, kariery. Film „W sieci” z M. Douglasem 
stanowi trafn� ilustracj� tego zjawiska. Upowszechnienie si� opisanej orien-
tacji niszczy wi�� mi�dzyludzk�, sprzyjaj�c wzajemnej podejrzliwo�ci. Me-
ned	erowie nie ufaj� pracownikom, a pracownicy mened	erom, przekonani 
o tym, 	e s� traktowani instrumentalnie, wykorzystywani. Merkantylnej in-
strumentalizacji jako zgeneralizowanej orientacji dodatkowo zdaje si� sprzy-
ja� kurczenie si� rynku pracy zarówno w odniesieniu do stanowisk mene-
d	erskich jak i szeregowych pracowników najemnych. Mi�dzy mened	erami 
toczy si� za	arta walka o kariery, a pracownicy poddawani s� coraz wi�kszej 
presji dla utrzymania miejsc pracy, co skutkuje coraz cz�stszym popadaniem 
w depresj�, a w skrajnych przypadkach prowadzi do samobójstw, jak miało 
to miejsce we francuskiej firmie Francecom, a tak	e w niektórych firmach 
japo�skich, a w ostatnim czasie w chi�skich firmach nale	�cych do Foxconn, 
najwi�kszemu na �wiecie producentowi elektroniki. (Linares, 2003, 250-51, 
Rzeczpospolita, 29-30.05.2010, B4). Na moraln� kondycj� �wiata biznesu 
wpływ wywieraj� demoralizuj�ce rozwi�zania systemowe, a kształtuj�ce si� w 
oparciu o system prawa. Rzecz polega na tym, 	e prawo niejednokrotnie jest nie 
tylko wadliwe pod wzgl�dem precyzji, umo	liwiaj�c ró	n� jego interpretacj�. 
Umo	liwia to jego obchodzenie i wykorzystywanie luk prawnych. Z bada�, do-
tycz�cych m.in. stosunku do prawa wynika, 	e mniej ni	 50% badanych 
(43,1%) jest zdania, i	 zawsze nale	y przestrzega� prawa, nawet wtedy, kiedy 
naszym zdaniem jest ono niesłuszne; 30% badanych uwa	a, 	e nie nale	y si� 
stosowa� do przepisów prawa, które s� niesłuszne. (Kurczewski, Jakubow-
ska-Branicka, (red.), 1994, 174, 254-255). 

• Kondycj� moraln� �wiata biznesu mo	na opisa�, wykorzystuj�c koncepcj� 
moralno�ci kra�cowej. Zjawisko okre�lane mianem moralno�ci kra�cowej 
interpretowane jest jako praktyki, polegaj�ce na testowaniu granic społecz-
nej tolerancji działa� stanowi�cych odst�pstwo od obowi�zuj�cych norm. 
Brak społecznej reakcji, w postaci napi�tnowania, za moralnie naganne dzia-
łanie, stanowi zach�t� do ponownego zignorowania zasad, nie tylko przez 
tego, kto si� tego ju	 dopu�cił, lecz tak	e przez innych. Inaczej mówi�c, brak 



 63 

reakcji na odst�pstwa od norm, prowadzi do upowszechnienia si� moralno�ci 
kra�cowej, czyli do stopniowego obni	ania si� standardów moralnych. Brak 
społecznych sankcji za korupcj�, nierzetelno��, oszustwo, niedotrzymywanie 
umów sprawia, 	e za norm� zaczyna uchodzi� to, co dotychczas uznawane 
było za odst�pstwo od normy. Powstanie takiej sytuacji ma działanie demo-
ralizuj�ce, bowiem sprzyja upowszechnianiu si� przekonania, 	e post�powa-
nie zgodne z zasadami nie tylko nie jest wymagane, ale mo	e przynosi� stra-
ty. Moralno�� kra�cow� mo	na rozumie� jako szczególnego rodzaju gr� ze 
społecze�stwem, polegaj�c� na „sprawdzaniu” na ile mo	liwe jest realizo-
wanie egoistycznie pojmowanych interesów kosztem interesów innych, nie 
spotykaj�c si� z reakcj� społeczn�, która zdolna by była przeciwstawi� si� 
czy zapobiec takim działaniom w przyszło�ci. Opisywane zjawisko nale	y 
interpretowa� jako zbli	anie si� do jakiego� kra�ca, granicy, �ciany, dna; 
„jest to zachowanie, którego motywacja orientuje si� na najni	sz� granic� 
tego, co dozwolone”. (Dylus, 2002, 288). Oznacza to, 	e jednostki zmierzaj� 
do tego, by w swoim działaniu kierowa� si� minimum uczciwo�ci, solidno-
�ci, lojalno�ci, przy czym to minimum stopniowo ulega obni	eniu, zaw�	e-
niu. Punkt graniczny jest nieustannie testowany, w takim znaczeniu, 	e po-
dejmowane s� próby przesuwania go w dół. Stopniowe obni	anie 
poprzeczki, to stawianie sobie coraz to ni	szych wymaga� etycznych, w na-
dziei, 	e to minimum mo	na kolejny raz przekroczy�. Do procesu sukce-
sywnego obni	ania standardów moralnych mo	na odnie�� prawo Greshama, 
mówi�ce o wypieraniu lepszego pieni�dza przez pieni�dz gorszy. (tam	e, 
288). Przed nieograniczon� eskalacj� działa� nieetycznych powstrzymuje 
jednostki i instytucje gro�ba popadni�cia w konflikt z prawem, i to jedynie  
w przypadku, kiedy tego prawa nie da si� nagi��, wykorzysta� braku jego 
precyzji, czy w inny jeszcze sposób prawa obej��. Ka	de przekraczanie ko-
lejnej granicy jest poprzedzone kalkulacj� na ile si� to „opłaci”, co oznacza, 
	e najmniejszy „nakład moralno�ci” powinien zaowocowa� najwi�kszymi 
korzy�ciami. Wiara w to, 	e ka	da nast�pna próba b�dzie udana skłania do 
jej podj�cia. Je	eli si� to nie powiedzie poszukiwane s� inne „słabe” punkty 
(prawa) i kolejne próby s� ponawiane. Moralno�� kra�cowa jest gr� o sumie 
zerowej, tj. musz� by� wygrani i przegrani, oszukuj�cy zyskuje tyle, ile traci 
oszukany. Ofiarami praktykuj�cych t� gr� s� ludzie uczciwi, graj�cy fair, 
czyli ci, którzy respektuj� odmienne standardy działa�. Praktykowanie tej 
gry prowadzi z czasem do demoralizacji tych, którzy dot�d nie byli skłonni 
godzi� si� na praktyki wła�ciwe dla moralno�ci kra�cowej. W sytuacji,  
w której uczciwo��, lojalno��, zaufanie nie b�d� przynosiły korzy�ci, wzra-
sta prawdopodobie�stwo rozszerzania si� moralno�ci kra�cowej. Ryzyko ta-
kie jest tym wi�ksze wtedy, kiedy moralno�� kra�cowa staje si� charaktery-
styczna dla grup i jednostek, które z racji zajmowanej pozycji czy 
dysponuj�cy władz� posiadaj� wpływy w społecze�stwie. W takiej sytuacji 
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inni mog� czu� si� usprawiedliwieni z tej racji, 	e „tak robi� ci na górze”, 
lub powołuj�c si� na to, 	e „tak robi� wszyscy”. Zasadnicze pytanie, jakie 
si� wi�	e z przedstawionymi uwagami odnosi si� do granic obni	ania stan-
dardów etycznych, w których tolerowane s� działania oscyluj�ce na kraw�-
dzi patologii. Rzecz tyczy pytania o „punkt graniczny”, którego przekrocze-
nie staje si� niebezpieczne z uwagi na ogarniaj�cy społecze�stwo 
rzeczywisty kryzys moralny, oraz mo	liwo�� jego pogł�biania si�. „Jego 
symptomem jest zanik szacunku dla wy	szych warto�ci moralnych i spadek 
wra	liwo�ci opinii publicznej wobec ich naruszania”. (tam	e, 291). W sytu-
acji, w której moralno�� kra�cowa przekroczy „mas� krytyczn�” pojawia si� 
gro�ba załamania si� porz�dku społecznego. Porz�dek społeczny, jak wia-
domo, utrzymuje si� dzi�ki temu, 	e okre�lone, reguły, zasady, standardy s� 
respektowane zarówno dzi�ki istniej�cemu systemowi kontroli społecznej, 
jak i istniej�cej w społecze�stwie gotowo�ci do samoograniczenia. Osłabie-
nie obu tych mechanizmów kontroli, charakteryzuj�ce współczesne społecze�-
stwa permisywne, sprzyja upowszechnianiu si� moralno�ci kra�cowej, równo-
cze�nie sprzyjaj�c wzmocnieniu orientacji pragmatyczno-instrumentalnej 
skuteczno�ci. Przeprowadzone przez Kopiczy�sk� badania wykazały, 	e w opi-
nii polskich biznesmenów „celem firmy jest osi�gni�cie zysku, to ten cel 
„u�wi�ca �rodki” a szczególnie wówczas, gdy firma dopiero powstaje i musi si� 
rozwija�”. (Dylus, 2002, 297). Badania nad postawami moralnymi przyszłych 
mened	erów, przeprowadzone w�ród studentów kierunku ekonomicznego 
Uniwersytetu Szczeci�skiego w roku 1994 wykazały, 	e omijanie niektórych 
przepisów prawa i norm społecznych akceptowało 80% pracowników firm 
pa�stwowych i prywatnych oraz 60% niepracuj�cych studentów. Ze stwier-
dzeniem, 	e firma jako jednostka ekonomiczna nie mo	e kierowa� si� inny-
mi celami ni	 ekonomiczne” zgodziło si� około 50%. (Kopyci�ska, 1997, 
206, 208, Kopyci�ska, 1994, 155-157).  

• Obni	anie standardów etycznych stanowi konsekwencj� zjawiska, które 
Sztompka okre�la mianem patologii wi�zi moralnej. „Wi�� moralna – pisze 
autor – to szczególna relacja do innych obj�tych kategori� „my”. Parametry 
kategorii „my” wyznaczaj� trzy powinno�ci moralne. My to ci, których ob-
darzamy zaufaniem, wobec których post�pujemy lojalnie, których sprawy 
nas solidarnie obchodz�”. (Sztompka, 1999, 16). Cytowany autor wysuwa 
tez�, mówi�c� o tym, 	e współcze�nie nast�piła wyra�na atrofia wi�zi mo-
ralnej, przyjmuj�c patologiczn� posta�. Manifestuje si� to w:  
− powszechnie panuj�cej podejrzliwo�ci, nieufno�ci, „przypisywaniu innym 

najni	szych motywów” działania,  
− obserwowanym kryzysie zaufania; przyzwoleniem na nielojalno��, „nad-

u	ywaniem zaufania innych, odwoływaniem si� do oszustwa i kłamstwa,  
− akceptacji skrajnego egoizmu, indyferentyzmie wobec krzywd i szkód wy-

rz�dzanych innym. (tam	e, 17).  
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Atrofi� wi�zi moralnej, w przekonaniu cytowanego autora, nale	y wi�za� z pro-
cesami globalizacji oraz procesami transformacji ustrojowej dokonuj�cymi si�  
w krajach dawnego bloku wschodniego. Ogólnie, z procesami szybkich zmian 
cywilizacyjnych zachodz�cych we współczesnym �wiecie. Zasadnicze pytanie, 
które si� nasuwa dotyczy tego, czy wymienione negatywne zjawiska (kryzys 
zaufania, skrajny egoizm, nielojalno��, odwoływanie si� do manipulacji) b�d� 
si� nasilały, czy te	 istniej� szanse na odbudow� wi�zi moralnej. Na to pytanie 
nie ma jednoznacznej odpowiedzi z uwagi na to, 	e procesy zachodz�ce we 
współczesnych społecze�stwach działaj� zarówno na korzy�� odrodzenia wi�zi 
moralnej, jak i go utrudniaj�. (Sztompka, 1999, 20-21).  
W kontek�cie przedstawionych uwag mo	na postawi� pytanie o to, czy obecnie 
do�wiadczany �wiatowy kryzys b�dzie stanowił skuteczn� lekcj� na przyszło��. 
Formułowane opinie o konieczno�ci odbudowy zaufania do �wiata biznesu, a nie 
tylko do systemu finansowego, nakazuj� s�dzi�, 	e w społecze�stwach narasta 
społeczna presja na �wiat biznesu oraz rz�dy, zmuszaj�ca do poszukiwania spo-
sobów rewitalizacji takiego etosu �wiata biznesu, który nie kr�powałby inicja-
tywy gospodarczej, umo	liwiał dalszy jej rozwój i równocze�nie przywracał 
wła�ciw� rang� fundamentalnym warto�ciom etycznym.  
Przyjmuje si�, 	e najistotniejszym rysem etyki ponowoczesnej, a wi�c tak	e 
etyki biznesu mo	e sta� si� „etyka samoograniczenia”. Przyj�cie orientacji „sa-
moograniczenia” oznacza� mo	e zmierzanie do przyj�cia takich standardów 
etycznych w �wiecie biznesu, które byłyby zdolne do regulowania wzajemnych 
relacji wewn�trz �wiata biznesu (konkurencja), �wiata biznesu z pa�stwem (po-
datki, nielegalny lobbing, szara strefa) z konsumentami (marketing, reklama)  
z pracownikami (godziwe warunki pracy, sprawiedliwe płace) oraz ze społe-
cze�stwem (ochrona �rodowiska i zasobów naturalnych) na innych ani	eli do-
tychczas praktykowanych zasadach. Problem jednak polega na tym, czy �wiat 
biznesu gotowy jest na zmian� reguł post�powania, oraz czy społecze�stwo jest 
zdolne do wyegzekwowania od �wiata biznesu tej zmiany. Rozwa	aj�c ten pro-
blem, warto mie� na uwadze to, 	e ponowoczesno�� charakteryzuje zmierzch 
„prawodawstwa etycznego”, co manifestuje si� w niech�tnej postawie wobec 
wszelkiego rodzaju zasad, norm, reguł post�powania. Taka wła�nie postawa nie 
musi oznacza�, jak twierdzi Bauman, ko�ca moralno�ci. Gro�ba zapanowania 
chaosu, mo	e stanowi� silny bodziec pobudzaj�cy zmiany, stwarzaj�ce nadziej� 
na odrodzenie moralno�ci. W sytuacji „gdy słabnie uchwyt odgórnych przymu-
sów i trac� autorytet konwencje, czyny jawi� si� ludziom jako kwestie odpowie-
dzialnego wyboru – i w ostatecznym rachunku – sprawy sumienia i moralnej 
odpowiedzialno�ci”. (Bauman, 1994, 84).  
Działalno�� biznesowa, podobnie jak uprawianie polityki, rodzi siln� pokus� 
odst�pstwa od zasad etycznych. Pokusa taka jest tym silniejsza, im wi�ksze s� 
spodziewane korzy�ci z ignorowania zasad (pieni�dze, pozycja na rynku, w sy-
tuacji coraz to bardziej zaostrzaj�cej si� konkurencji). Poniewa	 działalno�� 
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biznesowa ł�czy si�, o czym była mowa, z siln� presj� na skuteczno��, efektyw-
no��, i co wa	ne jest ze swej natury interesowna, mo	na postawi� pytanie czy 
działanie skuteczne nie oznacza niekiedy „oddawanie si� temu, co wyst�pne. 
(…). Im cz��ciej trafiaj� si� pokusy, by je (moralne ograniczenia – G.B.) prze-
kracza�, tym wi�ksza staje si� (...) potrzeba przywi�zywania wagi do standar-
dów moralnych i cnót”. (Candy, 1998, 422, 423). Post�powanie etyczne, jak 
wiadomo, jest nacechowane bezinteresowno�ci�.  
Główny problem, odnosz�cy si� do etycznego wymiaru działalno�ci biznesowej 
zdaje si� polega� na tym, 	e nie jest mo	liwe by była ona ufundowana ani na 
heroicznym d�	eniu do doskonało�ci ani tym bardziej na pogwałceniu zasad 
etycznych. W takiej sytuacji konieczne si� staje wypracowanie jakiego� kom-
promisu w kwestii minimalnych standardów etycznych, czyli takich, które słu-
	y� b�d� ochronie tych warto�ci, które w cywilizowanych społecze�stwach 
uznawane s� za bezdyskusyjne i traktowane s� jako wiod�ce idee etyczne.  
(Lazari-Pawłowska, 1992, 57). Dla ucywilizowania działalno�ci biznesowej 
pewne mo	liwo�ci stwarza przyj�cie, wspomnianej wcze�niej postawy samoo-
graniczenia. Szans� tak� stanowi tak	e odej�cie od mentalno�ci traktuj�cej nie-
mal wszystkiego w kategorii łupu, czyli czego�, co zostało innym odebrane w 
bezwzgl�dnej, nie licz�cej si� z dobrem innych, walce. Łupi� znaczy „czerpa�  
z czego� nadmierne zyski”: z eksploatacji pracowników, nielojalno�ci wobec 
klientów, kontrahentów, grabie	y natury. 
Sytuacj�, w której wyst�puj� opisane wy	ej zjawiska mo	na traktowa� w kate-
goriach kryzysu moralno�ci. Nast�puj�ca instrumentalizacja norm i pragmatyza-
cja �wiadomo�ci dowodzi, 	e nie tylko słabnie respekt dla norm, ale słabn� te	 
odruchy moralne (w innej terminologii rozumiane jako pozbywanie si� wyrzu-
tów sumienia), nakazuj�ce działanie, które nie narusza dobra innych.  
Pytanie o granice swobody działa� biznesowych, które byłyby wyznaczane 
przez normy etyczne stanowi istotny problem, wymagaj�cy dalszych bada� sy-
tuuj�cych si� w obszarze zainteresowa� etyki biznesu. 
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Cz��� III 

Warto�ci i normy uwikłane w działalno��  
biznesow� i mened�ersk� 

Rozdział I 

Przedsi�biorczo��, dobrobyt, zaufanie 

„Ufa� ufnym i ufa� nieufnym – oto najwy�sza ufno��”.  
Lao-cy 

Trudno zaprzeczy� temu, 	e etyczne nawyki i wzajemne moralne zobowi�zania 
rz�dz� działaniami ludzi pozostaj�cych ze sob� w ró	nego typu relacjach i za-
le	no�ciach. S� jednak takie obszary działa�, w których pewnego rodzaju zobo-
wi�zaniom, powinno�ciom przypisuje si� wi�ksze znaczenie, ani	eli w innych. 
Takim obszarem ludzkiej aktywno�ci jest działalno�� biznesowa. Prawd�, jest 
to, 	e godno��, zaufanie, odpowiedzialno��, czy wreszcie sprawiedliwo�� to 
warto�ci, które maj� znaczenie w ka	dej sferze 	ycia społecznego. Ale istotno�� 
tych warto�ci i powi�zanym z nimi normom w biznesie stanowi warunek jego 
trwania. Wynika to z dwóch powodów. 
• Pierwszy z nich to przekonanie partnerów biznesowych, 	e pewne powinno-
�ci moralne nie tylko winny by�, ale 	e b�d� respektowane.  

• Powód drugi, to swoisto�� tej sfery działa�, przejawiaj�ca si� w wyst�powa-
niu licznych okoliczno�ci i powodów skłaniaj�cych do łamania powy	szych 
norm.  
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Biznes, podobnie jak polityka, skłania do postawienia, budz�cego niepokój, 
pytania o zakres i wa	no�� powszechnego, zwykłego rozumienia moralno�ci. 
Istotno�� moralnych standardów w biznesie zyskuje na znaczeniu z uwagi na 
do�� rozpowszechnione w tym �wiecie przekonanie, 	e postawa realizmu w tej 
sferze działalno�ci wymaga, je	eli nie całkowitego wyeliminowania wzgl�dów 
moralnych, to z pewno�ci� przyznania im drugorz�dnego znaczenia, b�d� te	 
przyj�cia zasady opcjonalno�ci. Opiera si� ona na kalkulacji, je	eli opłaca si� 
respektowanie zasad moralnych to nale	y to czyni�, je	eli si� nie opłaca to mo	-
na je zlekcewa	y�. 
Zwolennicy takiego podej�cia powołuj� si� na to, 	e biznes, jest przecie	 gr�,  
w której stawk� jest osi�ganie jak najwi�kszych korzy�ci. W grze tej warto�ci 
utylitarne wyra�nie konkuruj� z warto�ciami i normami etycznymi. W zwi�zku  
z tym nie s� odosobnione sytuacje, w których te ostatnie zdominuj� warto�ci 
etyczne. Paradoks działalno�ci gospodarczej polega na tym, 	e jej powodzenie 
nie jest wył�cznie uzale	nione od wła�ciwego wyboru warto�ci-celów, a wi�c 
warto�ci �ci�le ekonomicznych. Przes�dza o tym struktura relacji społecznych 
wi�	�cych partnerów, któr� trudno wyobrazi� sobie bez obecno�ci, tak	e norma-
tywnie okre�lanych i mo	liwie szeroko akceptowalnych warto�ci-�rodków, wio-
d�cych do tych celów. Najkrócej to formułuj�c, działalno�� biznesowa wymaga 
oparcia jej na trwałych fundamentach etycznych. (Boulding, 1985, 42, 59, 70).  
W zwi�zku z tym przedstawmy i skomentujmy te warto�ci i normy, których 
respektowanie ma podstawowe znaczenie dla prawidłowego przebiegu relacji 
biznesowych. Wska	my tak	e na ich funkcje oraz wzajemne powi�zania. 

Przedsi�biorczo�� 
Na wst�pie zajmiemy si� przedsi�biorczo�ci�, w której na ogół nie dostrzega si� 
wymiaru etycznego. Staje si� on bardziej widoczny, wtedy, kiedy zostanie po-
wi�zany z wła�ciwo�ciami demokratycznego kapitalizmu.  
Znaczenie instytucji demokratycznego kapitalizmu polega na tym, 	e zach�caj� 
one ka	d� jednostk� do samodzielnego, indywidualnie przez ni� planowanego 
„poszukiwania szcz��cia”. (...). Funkcj� przedsi�biorczo�ci jest „zrywanie z tra-
dycyjnymi sposobami produkowania i rozdzielania dóbr i usług”. Z tego punktu 
widzenia stanowi ona szczególn� cnot� kapitalizmu, daj�c� szans� nie tylko na 
post�p gospodarczy, ale i moralny. Moralny aspekt przedsi�biorczo�ci „polega 
na podejmowaniu wysiłku, na pomysłowo�ci i wytrwało�ci, niezb�dnych dla 
przetworzenia wizji w rzeczywisto��. Pochodn� przedsi�biorczo�ci jest bardziej 
ogólna cnota twórczo�ci, współcze�nie nazywana kreatywno�ci�. Cnota twór-
czo�ci ma podstawowe znaczenie dla społecze�stwa kapitalistycznego. Kapita-
lizm to taki system ekonomiczny, którego instytucje maj� za zadanie wspieranie 
kreatywno�ci.” (Novak, 1991, 9).  
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Z powy	szych uwag wynika, 	e przedsi�biorczo��, jako forma aktywno�ci, po-
siada wiele odniesie� funkcjonalnych. Z tej racji warto przyjrze� si� im bli	ej. 
Przedsi�biorczo�� jako warto��, pojawia si� przede wszystkim w zestawie czyn-
ników decyduj�cych o powodzeniu jednostkowych przedsi�wzi�� biznesowych, 
a tak	e w wymiarze zbiorowym, decyduj�c o poziomie rozwoju gospodarczego 
danego społecze�stwa, mierzonego poziomem dobrobytu. 
Przedsi�biorczo�� jest wi�c warto�ci� instrumentaln�. Stanowi narz�dzie, po-
zwalaj�ce osi�gn�� inne warto�ci takie jak dobra materialne oraz niematerialne, 
takie jak np. uznanie.  
Przedsi�biorczo�� mo	e by� pojmowana przede wszystkim jako aktywizm  
w weberowskim znaczeniu tego poj�cia, jako jedna z cnót kardynalnych etosu 
protestanckiego. Jako rodzaj zadania, programu działania, polegaj�cego na ma-
nifestacji gotowo�ci wzi�cia odpowiedzialno�ci za własn� i innych przyszło��. 
Aktywizm to tak	e przeciwie�stwo pasywno�ci czy poddanie si� machiavelo-
wemu losowi. Człowiek przedsi�biorczy stanowi przeciwie�stwo człowieka 
słabego, skłonnego do lenistwa, pozbawionego inicjatywy, biernie poddaj�cego 
si� ró	nym przeciwno�ciom. Przedsi�biorczo�� oznacza wyzwolenie si� z my-
�lenia w kategoriach deterministycznych, wykazanie si� wiar�, 	e działanie czło-
wieka nie jest „z góry” okre�lone przez anonimowe siły zewn�trzne. Człowiek 
przedsi�biorczy wykazuje si� wiar�, w to, 	e poprzez swoje działanie, zdolny 
jest do nadawania rzeczywisto�ci po	�danej przez siebie postaci, kształtów, 
urzeczywistniaj�c w ten sposób okre�lone zamierzenia. Aktywizm to nie tylko 
próba zmierzenia si� z wpływem czynników zewn�trznych, to tak	e wykazanie 
si� odwag� przy podejmowaniu decyzji, co wa	niejsze, to korzystanie z przysłu-
guj�cej człowiekowi wolno�ci. Przedsi�biorczo�� mo	e by� ponadto traktowana, 
podobnie jak pracowito��, jako cnota codzienna, jako trwała dyspozycja, przy-
czyniaj�ca si� do skuteczno�ci działania.  
Przedsi�biorczo�� rozpatrywana na gruncie prakseologii pozbawiona jest ele-
mentu oceniaj�cego, warto�ciuj�cego. Warto wi�c zwróci� uwag� na to, 	e 
przedsi�biorczo�� mo	e słu	y� zarówno celom szlachetnym jak i mało chwaleb-
nym; by� wykorzystana do produkcji chleba jak i do uprawy marihuany. Inaczej 
mówi�c, wykazanie si� cnot� przedsi�biorczo�ci nie zawsze wi�	e si� z pod�	a-
niem ku moralnie słusznym celom.  
Rozpatruj�c przedsi�biorczo�� z etycznego punktu widzenia, mo	emy j� trakto-
wa� jako prób� obrony godno�ci jednostki w odniesieniu do sytuacji, w której 
pasywno�� prowadzi do ubóstwa, a w konsekwencji do społecznego wyklucze-
nia. Przeciwdziałanie takiemu zagro	eniu mo	e by� postrzegane jako manifesta-
cja obrony godno�ci. Wymaga bowiem wykazania si� odwag�, determinacj�  
w d�	eniu do zmiany swego poło	enia społecznego. Akceptacja społecznego 
upo�ledzenia, wynikaj�cego z bierno�ci, stanowi �wiadectwo słabo�ci. Mówi�c 
inaczej, upo�ledzenie społeczne w wyniku zaniechania (lenistwa) degraduje 
moralnie. (Ossowska, 2000, 60). 
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Celowe jest rozpatrywanie przedsi�biorczo�ci w aspekcie ci�	�cych na jednostce 
powinno�ci. Jako powinno�� wobec innych i siebie samego, niezb�dny warunek 
powodzenia materialnego i szerzej rozwoju gospodarczego. W przekonaniu cy-
towanego Novaka „rozwój cnoty przedsi�biorczo�ci u wszystkich ludzi, tak by 
mogli oni urzeczywistnia� swe zdolno�ci twórcze” stanowi wa	ny element 	ycia 
społecznego, a w szczególno�ci gospodarczego. (Novak, 1994, 104). 
Przedsi�biorczo�� jest warto�ci� instrumentaln�. Z uwagi na cele, które s� przez 
jej wykorzystanie osi�gane, podlega ocenie moralnej, „dodatniej lub ujemnej  
w zale	no�ci od motywacji działaj�cego i jego postawy”. (Ossowska, 2000, 214). 

Dobrobyt – warto��. Ubóstwo – antywarto�� 
Dobrobyt, podobnie jak przedsi�biorczo��, ma wiele wymiarów. Stanowi przydatn� 
kategori� poj�ciow�, wykorzystywan� do analiz prowadzonych na gruncie ekonomii, 
socjologii, antropologii ekonomicznej oraz etyki, w szczególno�ci za� etyki biznesu. 
Przydatna jest tak	e jako kategoria analityczna w komparatystyce mi�dzynarodowej.  
Przedmiotem zainteresowania wielu badaczy zajmuj�cych si� kwesti� dobrobytu 
jest zale	no�� mi�dzy poziomem dobrobytu społecze�stwa a wła�ciw� temu 
społecze�stwu kultur�. Zakłada si� bowiem, 	e warto�ci danej kultury wywieraj� 
znacz�cy wpływ na rozwój gospodarczy, stymuluj�c go b�d� go opó�niaj�c. 
Profesor Uniwersytetu Harvarda, doradca wielu rz�dów i najwi�kszych korpora-
cji, Michael Porter, podobnie jak inni autorzy, wyra	a przekonanie, 	e nie tylko 
budowanie dobrobytu, ale jego trwało�� uzale	nione s� od dominuj�cych w da-
nym społecze�stwie pogl�dów na temat istoty dobrobytu i jego kulturowych 
modeli. (Porter, 2003, 70, Landes, 2003, 42-43).  
Dobrobyt rozumiany jako warto�� instrumentalna, stanowi potwierdzenie go-
spodarczej prosperity i z oczywistych powodów wska�nik osi�gni�tego poziomu 
rozwoju cywilizacyjnego.  
Dobrobyt, jak wiele innych poj��, jest poj�ciem wieloznacznym. Przyjmijmy, i	 
przez dobrobyt rozumie� b�dziemy stan, w którym członkowie danego społe-
cze�stwa, dodajmy, w swojej wi�kszo�ci, osi�gn�li poziom zamo	no�ci, pozwa-
laj�cy im wie�� godne, satysfakcjonuj�ce 	ycie, to znaczy takie, które pozba-
wione jest troski o zaspokojenie istotnych potrzeb egzystencjalnych.  
Dobrobyt, rozumiany jako stopa 	yciowa, danego narodu stanowi pochodn� produk-
tywno�ci, z jak� gospodaruje on posiadanymi zasobami kapitałowymi oraz natural-
nymi. Produktywno�� wyznacza poziom realnych dochodów oraz dochodowo�� 
kapitału, tym samym, okre�la główne czynniki determinuj�ce dochód narodowy na 
jednego mieszka�ca. Produktywno�� działalno�ci gospodarczej jest wi�c w sposób 
istotny powi�zana z poziomem dobrobytu. (Porter, 2003, 61, 62). 
„Dobrobyt – pisze Michael Fairbanks, członek Komitetu ds. Rozwoju Społecz-
nego przy Banku �wiatowym – to zdolno�� jednostki, grupy b�d� narodu do 
zapewnienia schronienia, wy	ywienia oraz innych materialnych dóbr umo	li-



 71 

wiaj�cych ludziom prowadzenie dobrego 	ycia zgodnie z ich własn� definicj� 
tego poj�cia”. Dobrobyt, mo	e by� te	 rozumiany jako: strumie� przychodów 
oraz jako siła nabywcza. (Fairbanks, 2003, 396, 397). 
Dobrobyt, o czym wspomniano, jest przede wszystkim traktowany jako warto�� 
instrumentalna, nie jest jednak pozbawiona istotnych odniesie� etycznych. 
Etyczny wymiar dobrobytu ujawnia si� w jego przeciwie�stwie, a mianowicie  
w ubóstwie, traktowanym jako antywarto��.  
Przyjmuj�c, 	e dobrobyt jest warto�ci�-celem, czyli po	�danym, cenionym sta-
nem rzeczy, ubóstwo nale	y traktowa� jako antywarto��, stan, który jest niepo-
	�dany, postrzegany jako zło, którego ludzie pragn� unikn��. Ubóstwo jest złem 
moralnym, co wi�cej, szczególn� postaci� zła, które rodzi inne postacie zła, za-
równo w sensie społecznym jak i w znaczeniu moralnym. 
Ubóstwo było w przeszło�ci i jest nadal poddawane warto�ciowaniu i postrzega-
ne w jego wymiarze etycznym. Problemem natury etycznej jest nie tylko sytu-
acja biednego, jej przyczyny, uwarunkowania i stopie� odpowiedzialno�ci, ale 
tak	e miejsce biednego w szerszym społecze�stwie, stosunek nie-biednych do 
	yj�cych w ubóstwie, wzajemne relacje mi�dzy biednymi i reszt� społecze�stwa. 
Kwestia współczucia i solidarno�ci ze strony reszty społecze�stwa to kolejny 
element wymiaru etycznego, w jakim nale	y postrzega� ubóstwo”. (Tarkowska, 
2002, 305, 307).  
Nawi�zuj�c do omawianego w�tku moralnej oceny biedy, dodajmy, 	e w okresie 
rewolucji przemysłowej posługiwano si� rozró	nieniem na bied� „zawinion�”  
i „niezawinion�”. Dowodzi to, 	e bieda poddana ocenie moralnej ł�czona bywa  
z win� i odpowiedzialno�ci� za ni�.  
Zapytajmy wi�c czym jest ubóstwo? W analizach tego zjawiska badacze wpro-
wadzaj� rozró	nienie na ubóstwo bezwzgl�dne i ubóstwo wzgl�dne. Ubóstwo 
bezwzgl�dne rozumiane jest jako minimum 	yciowe, czyli taka ilo�� �rodków 
(koniecznych do zakupu po	ywienia, ubrania i schronienia), które pozwalaj� na 
fizyczne przetrwanie i zachowanie zdrowia. Zakłada si� przy tym, 	e minimum 
	yciowe dla wszystkich ludzi mie�ci si� w porównywalnych granicach. Ubóstwo 
bezwzgl�dne wyznaczane jest najcz��ciej na podstawie cen produktów koniecz-
nych do przetrwania w danym kraju. Zwró�my jednak uwag� na to, 	e posługi-
wanie si� jednym kryterium przy ustalaniu granicy ubóstwa wi�	e si� z ryzy-
kiem popełnienia bł�du z uwagi na to, 	e ceny produktów niezb�dnych do 
prze	ycia mog� by� ró	ne nawet w poszczególnych rejonach danego kraju. 
Ubóstwo wzgl�dne „mierzy si� przez odniesienie do standardu 	ycia panuj�ce-
go w danym społecze�stwie”. Poniewa	 standard 	ycia w ró	nych społecze�-
stwach jest ró	ny, zatem w ka	dym z nich granica ubóstwa przebiega w innym 
miejscu. Nale	y tak	e uwzgl�dni� to, 	e wraz ze wzrostem dobrobytu w da-
nym kraju wspomniana granica b�dzie si� przesuwa� w gór�. Istotne jest jesz-
cze i to, 	e we współczesnych społecze�stwach dystans dziel�cy najbogatszych 
od najbiedniejszych wyra�nie si� zwi�ksza. (Giddens, 2004, 332-334). Pro-
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blem ten jest analizowany nie tylko w ramach poszczególnych krajów, lecz 
tak	e w porównaniach mi�dzynarodowych. 
I tak w roku 1960 �redni dochód na głow� ludno�ci siedmiu najbogatszych 
pa�stw �wiata był dwudziestopi�ciokrotnie wy	szy ani	eli dochód siedmiu 
pa�stw najubo	szych za� w roku 1997 był ju	 trzydziestodziewi�ciokrotnie wy	-
szy. Szacuje si�, 	e na �wiecie 1,7 miliarda ludzi utrzymuje si� za mniej ni	 jed-
nego dolara dziennie, a 4 miliardy ludzi za mniej ni	 dwa dolary dziennie. Dla 
przykładu w USA 1% (tj. 2,7 ml.) ludno�ci tego kraju dysponuje zasobami rów-
nymi stanowi posiadania 38% najgorzej sytuowanych, tj. 100 ml. „Nawet bior�c 
pod uwag� mo	liwo�� manipulacji danymi statystycznymi, – pisze Dylus – trud-
no zaprzeczy� istnieniu trendu pogł�biania si� (…) nierówno�ci: maj�tkowych, 
dochodowych, w stanie zdrowia, długo�ci 	ycia, poziomie wykształcenia, statu-
sie społecznym itp.”. (Dylus, 2005, 37). W USA w okresie ostatnich 20 lat do-
chód ogólny najubo	szych 20% rodzin spadł o 21%, podczas gdy dochód najbo-
gatszego kwintyla populacji wzrósł o 22%. (Bauman, 1998, 11). 
Odnotowuj�c tego rodzaju dane nale	y pami�ta� o tym, i	 ubóstwo jest stanem, 
który „straszliwie degraduje, niemal	e zaprzecza pełnemu człowiecze�stwu 
ludzi. (…). To zrównanie „ubóstwo = głód przesłania wiele innych zło	onych 
aspektów ubóstwa: „straszliwe warunki 	yciowe i mieszkaniowe, choroby, anal-
fabetyzm, agresja, rozpad rodzin, osłabienie wi�zi społecznych, brak przyszło�ci 
i nieproduktywno��”. (Bauman, 2006, 153-154). Dodajmy, 	e obszary trapione 
ubóstwem dotkni�te s� cz�sto tak	e okrucie�stwami wojen oraz nast�pstwami 
ró	nego rodzaju kl�sk 	ywiołowych.  
Prawomocno�� tezy, mówi�cej o tym, 	e dobrobyt ma równie	 wymiar etyczny 
mo	e by� wykazana przez traktowanie ubóstwa jako antywarto�ci wobec takich 
warto�ci jak godno�� osoby ludzkiej, wolno��, solidarno��. Trudno zaprzeczy� 
temu, 	e ubóstwo pozbawia istot� ludzk� przysługuj�cej jej godno�ci, powodu-
j�c jej poni	enie. Odmawia tak	e prawa do wolno�ci, rozumianej jako swoboda 
wyboru. Skazuje człowieka na permanentn� deprywacj�. Pozbawia poczucia 
bezpiecze�stwa, zmusza do 	ycia w permanentnym zagro	eniu. Podkre�lmy, 	e 
poczucie deprywacji paradoksalnie staje si� szczególnie dotkliwe we współcze-
snym społecze�stwie konsumpcyjnym, z licznymi i spektakularnymi przejawami 
nadmiaru i marnotrawstwa. Deprywacja jest tym dotkliwiej odczuwana, 	e  
w społecze�stwie konsumpcyjnym poziom indywidualnej konsumpcji stanowi 
zasadnicze kryterium powa	ania społecznego.  
Etyczny wymiar ubóstwa polega tak	e, a mo	e przede wszystkim, na tym, 	e 
zaprzecza społecznie sankcjonowanej prawomocno�ci takich warto�ci jak spra-
wiedliwo�� i solidarno��. Warto zda� sobie spraw� z tego, 	e „20% �wiatowej 
populacji ju	 teraz zarabia 114 razy wi�cej ni	 najubo	sza jedna pi�ta”. (…); 
permanentnie niedo	ywionych jest 800 milionów ludzi, lecz w ubóstwie 	yje 
około 4 miliardów, dwie trzecie �wiatowej populacji (…). Ubodzy nie s� (…) 
odrzutami społecze�stwa konsumpcyjnego, lud�mi pokonanymi w wyt�	onych, 
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opartych na rywalizacji bojach; s� bezpo�rednimi wrogami społecze�stwa. Ludzi 
na zasiłku od handlarzy narkotyków, włamywaczy, i morderców dzieli tylko 
subtelna i łatwo przekraczana granica”. (Bauman, 2006, 150, 153, 168). Bieda 
jako problem etyczny odnosi si� do takich zjawisk jak np. praca na „czarno”,  
w której cz�sto dochodzi do wykorzystania człowieka b�d�cego w sytuacji przy-
musowej. (Tarkowska, 2002, 305, 307). Warto zwróci� uwag� i na to, 	e we 
współczesnym społecze�stwie w sposób radykalny ulega zmianie społeczna 
percepcja ubóstwa. „Cz�sto nie idzie o to, by ul	y� doli biednych, lecz o to, by 
si� biednych pozby�, redukuj�c ile si� da liczb� ludzi rejestrowanych jako ubo-
dzy i potrzebuj�cy pomocy. (…). Teraz „dobry ubogi” to ubogi niewidzialny, 
ubogi, który sam si� o siebie troszczy i o nic nie prosi. Krótko mówi�c – kto�, 
kto zachowuje si� tak jakby go nie było (…)”. (Bauman, 1998, 11). 
Tak wi�c dobrobyt jest stanem, umo	liwiaj�cym jednostce relatywnie swobodne 
dokonywanie licznych 	yciowych wyborów, w którym nie jest ona zmuszona do 
działania pod presj� konieczno�ci egzystencjalnych. Dobrobyt to stan, w którym 
jednostka uwolniona jest od wielu deprywacji. Dobrobyt, powtórzmy, rozumia-
ny jako materialny poziom 	ycia jest warto�ci� instrumentaln�, pozwala na za-
spokojenie mo	liwie szerokiego spektrum potrzeb indywidualnych i zbioro-
wych. 
Ale dobrobyt jest równie	 warto�ci� moraln�, poprzez fakt, 	e uwalnia jednostk� 
od zagra	aj�cej jej godno�ci biedy i zwi�zanych z ni� ró	nych form upo�ledze-
nia społecznego. Stanowi zabezpieczenie przed marginalizacj� i wykluczeniem 
społecznym. Najogólniej mo	na powiedzie�, 	e dobrobyt umo	liwia – jakkol-
wiek nie jest warunkiem wystarczaj�cym, chocia	 koniecznym – godne 	ycie.  
Zajmuj�c si� etycznym wymiarem dobrobytu warto pami�ta� i o jeszcze jednym, 
wa	nym jego aspekcie. Rzecz dotyczy mianowicie tego, 	e społecze�stwa wy-
sokiej produktywno�ci, a wi�c materialnie zasobne s� na ogół, chocia	 nie bez-
wyj�tkowo społecze�stwami, w których respektowane s� podstawowe prawa 
człowieka. W społecze�stwach tych jednostki ciesz� si� przede wszystkim wol-
no�ci�. Tym samym mog� swobodnie podejmowa� ró	nego rodzaju decyzje  
i przedsi�wzi�cia słu	�ce zapewnieniu sobie godziwego 	ycia. W społecze�-
stwach tych mog� te	 działa� ró	nego rodzaju instytucje i organizacje chroni�ce 
te prawa. Nie jest kwesti� przypadku, 	e kapitalizm jest �ci�le zł�czony z demo-
kracj�. Wzgl�dnie wysoki poziom 	ycia, stwarza warunki do samorealizacji, 
pozwala twórczo pracowa�, przejawia� ró	ne formy aktywno�ci, wykraczaj�ce 
daleko poza zaprzeczaj�ce godno�ci ludzkiej starania, których jedynym rezulta-
tem jest utrzymanie si� przy 	yciu. Dlatego te	 z etycznego punktu widzenia 
kapitalizm, jako system gospodarczy, mo	e by� oceniany jako bardziej moralny 
w porównaniu z systemem gospodarczym ograniczaj�cym, niekiedy uniemo	li-
wiaj�cym przedsi�biorczo��, nieefektywnym i w konsekwencji rodz�cym bied�.  
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Zaufanie 

Tez�, sformułowan� przez Francisa Fukuyam�, a mówi�c� o tym, 	e „dobrobyt 
danego kraju i jego zdolno�� do rywalizacji s� warunkowane jedn� dominuj�c� 
cech� kulturow�: poziomem zaufania w danym społecze�stwie” podziela wielu 
autorów. (Fukuyama, 1997, 17, Putnam, 1995, Sprenger, 2009, Sztompka, 2007).  
Teza ta dowodzi przekonania, 	e zaufaniu oraz jego przeciwie�stwu, a wi�c 
nieufno�ci, przypisywana jest wa	na funkcja w systemie gospodarczym. Ka	da 
transakcja o charakterze komercyjnym oparta jest na okre�lonej, mniejszej b�d� 
wi�kszej, dozie zaufania. Dotyczy to przede wszystkim takich działa� bizneso-
wych, które planowane s� w dłu	szej perspektywie. „Ufno�� nie jest nieograni-
czona ani nie jest �lepa”. Zaufania do osoby, organizacji czy instytucji „nie po-
zyskuje si� na podstawie, nawet uroczystych zapewnie� czy deklaracji. (…). 
Wierzysz jej dlatego, 	e znasz jej charakter i zdolno�ci, wiesz, jakie ma mo	li-
wo�ci wyboru i do jakich konsekwencji one prowadz� i tak dalej. W tej sytuacji 
oczekujesz, 	e wybierze ona zrobienie tego, co obiecała”. (Putnam, 1995, 265). 
Zaufanie mo	na traktowa� jako zakład, „podejmowany w odniesieniu do nie-
pewnych, przyszłych działa� innych ludzi”. (Sztompka, 2007, 69-70). 
Przytoczone wy	ej stwierdzenia pozwalaj� na sformułowanie tezy, zgodnie z któr� 
zaufanie ma charakter eufunkcjonalny zarówno wobec sytemu społecznego jak  
i politycznego oraz ekonomicznego. Istniej�cy w danym społecze�stwie poziom 
zaufania daje si� wyra�nie powi�za� z efektywno�ci� systemu ekonomicznego, 
mierzon� poziomem dobrobytu. W takim uj�ciu zaufanie jest warto�ci� instru-
mentaln�, �rodkiem do osi�gni�cia czego� innego. Jest wi�c warto�ci�-�rodkiem, 
poniewa	 mo	e by� wykorzystana do realizacji innych celów, d�	e� jednostko-
wych i zbiorowych. Zaufanie daje si� przeło	y� na wymierne korzy�ci, np. na 
wzrost sprzeda	y okre�lonego produktu. Z tego wła�nie powodu firmy zabiegaj� 
o pozyskanie zaufania klientów, dostawców, kooperantów.  

ródła, czy podstawy tego zaufania mog� by� ró	ne. Mo	e to by� np. przekona-
nie, 	e dana firma realizuje nakaz społecznej odpowiedzialno�ci i produkuje 
bezpieczne towary czy usługi, b�d� popularyzowane s� przez ni� deklaracje, 	e 
w swojej działalno�ci kieruje si� normami etycznymi. 
O zaufaniu w szerokim uj�ciu mo	na mówi� jako o: 
− rodzaju aktywów, o kapitale indywidualnym b�d� zbiorowym, umo	liwiaj�-

cym „podejmowanie zabiegów d�	�cych do podwy	szenia b�d� utrzymania 
swojej ogólnej pozycji i presti	u oraz skuteczniejsze i efektywniejsze funkcjo-
nowanie w codziennej rzeczywisto�ci społecznej, kulturowej, politycznej  
i ekonomicznej”. (Ziółkowski, 2000, 173), 

− normie moralnej, rozumianej jako norma wzajemno�ci (Putnam, 1995, 266  
i dalsze), 

− kardynalnej zasadzie, na której ufundowane jest 	ycie ka	dej wspólnoty;  
a tak	e jako podstawie współpracy i rywalizacji,  
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− warto�ci wspieraj�cej inne warto�ci (dobrobyt, sprawiedliwo��, godno��  
osoby ludzkiej),  

− cnocie, wła�ciwo�ci cechuj�cej dan� jednostk�, która dzi�ki temu staje si� 
podmiotem godnym zaufania. 

„Kapitał społeczny – pisze Putnam – odnosi si� do takich cech organizacji spo-
łecze�stwa, jak zaufanie, normy i powi�zania, które mog� zwi�kszy� sprawno�� 
społecze�stwa, ułatwiaj�c koordynowanie działania. (…). Tak jak inne postaci 
kapitału, kapitał społeczny jest produktywny, umo	liwia bowiem osi�ganie 
pewnych celów, których nie dałoby si� osi�gn��, gdyby go zabrakło. (…). Spon-
taniczna współpraca jest łatwiejsza dzi�ki kapitałowi społecznemu”. (Putnam, 
1995, 258).  
Warto w tym miejscu przywoła� Arystotelesa, który twierdzi, 	e „Nie istnieje 
harmonia w relacjach (philia) bez zaufania (pistis), nie ma zaufania bez czasu”. 
(Hardin, 2009, 28).  
Zaufanie stanowi „kapitał moralny”, który ulega powi�kszeniu w miar� jak jest 
u	ywany, kiedy przestaje by� u	ywany znika.  
Podkre�lmy, 	e zaufanie jako warto��, podobnie jak inne warto�ci, ma charakter 
relacyjny. Znaczy to, jak pami�tamy, 	e odnosi si� do mi�dzyjednostkowych  
i mi�dzygrupowych relacji i zale	no�ci, a wi�c zarówno współpracy jak i rywa-
lizacji.  
„Kto buduje na zaufaniu, ten buduje na piasku” twierdzi jeden z bohaterów fil-
mu Francisa Forda Coppoli pod tytułem „Ojciec chrzestny”. Temu przewrotnie 
sformułowanemu twierdzeniu zaprzeczaj� ustalenia cytowanych wy	ej badaczy. 
Zmierzaj� oni do wykazania, 	e zaufanie nale	y traktowa� jako rodzaj wspo-
mnianego kapitału społecznego i indywidualnego, który mo	na interpretowa� 
podobnie jak inne rodzaje kapitału. „Tak jak w przypadku konwencjonalnego 
kapitału, ci, którzy maj� społeczny kapitał, zaczynaj� mie� go wi�cej – ”kto ma, 
to dostaje”. (Putman, 1995, 258, 262).  
Znaczenie zaufania, jako szczególnie cenionych aktywów, tłumaczy si� przede 
wszystkim: 
− rosn�c� zale	no�ci� mi�dzy jednostkami, grupami społecznymi instytucjami, 

tak	e podmiotami gospodarczymi, 
− rosn�c� zło	ono�ci� poszczególnych sfer działalno�ci,  
− zwi�kszaj�c� si�, w wyniku wzrastaj�cej zło	ono�ci rzeczywisto�ci, nieprzej-

rzysto�ci� sfery relacji społecznych,  
− wzrastaj�cym naciskiem na efektywno�� procesów komunikowania.  
Wymienione zjawiska i procesy a tak	e wyró	niaj�ce ponowoczesno�� wła�ci-
wo�ci, takie jak: szybkie tempo zmian, niestabilno�� oraz nasilaj�cy si� permi-
sywizm i post�puj�cy proces indywidualizacji mo	na uzna� za czynniki przy-
czyniaj�ce si� do wzrostu poziomu ryzyka we współczesnych społecze�stwach. 
Jego istotnym przejawem jest – najogólniej rzecz traktuj�c – obawa zwi�zana  
z wzajemn� nieprzewidywalno�ci� zachowa� partnerów. Coraz powszechniej 
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bowiem przyjmowane jest zało	enie, 	e działania nie s� �ci�le regulowane przez 
wspólnie podzielane normy. W tym zakresie obowi�zuje opcjonalno��. Fakt ten 
ma istotne znaczenie z uwagi na to, 	e działania biznesowe, podejmowane s�  
z my�l� o przyszłych korzy�ciach. Wiadomo, 	e przewidywane korzy�ci, wyni-
kaj�ce z decyzji podejmowanych w czasie tera�niejszym, musz� si� wspiera� na 
zaufaniu redukuj�cym, do racjonalnego poziomu, niepewno��. 
Poziom zaufania to zmienna, której warto�ci sytuuj� si� na kontinuum ograni-
czonym dwoma kra�cami, które metaforycznie nazwa� mo	na:  
− kultur� zaufania,  
− i kultur� nieufno�ci.  
Obie kształtuj� si� w wyniku historycznych do�wiadcze� zbiorowo�ci b�d�cych 
ich „wytwórcami”. Pierwsza z nich charakteryzuje si� wyst�powaniem silnej 
presji normatywnej, z widocznym naciskiem na dotrzymywanie obietnic i prze-
strzeganie reguł. W kulturze nieufno�ci natomiast brak wyra�nie artykułowa-
nych tego rodzaju wymaga�, co oznacza, 	e spodziewane s� nawet do�� daleko 
id�ce i liczne od nich odst�pstwa. (Sztompka, 2002, 313-316, 2007, 222, 265). 
Przykładem dobrze ilustruj�cym znaczenie zaufania jest do�� szeroko znana  
w �wiecie nieformalna instytucja oszcz�dno�ciowa, funkcjonuj�ca pod nazw� 
„Stowarzyszenia rotacyjnych kredytów”. W instytucji tej obowi�zuj� nieskom-
plikowane zasady. Grupa uczestników składa si� najcz��ciej z 20 osób, z któ-
rych ka	da regularnie wnosi uzgodnione wpłaty na tworz�cy si� w ten sposób 
fundusz. Fundusz ten jest kolejno przekazywany, w cało�ci b�d� w cz��ci, ka	-
demu z udziałowców, który mo	e je spo	ytkowa� na dowolne cele. Instytucja 
kredytów rotacyjnych oparta jest na wzajemnym zaufaniu. Od osoby, która 
otrzymała „kredyt” oczekuje si�, 	e b�dzie dokonywała regularnych wpłat, do-
póki kolejno wszyscy członkowie grupy nie b�d� mogli uzyska� przypadaj�cych 
im w udziale „�wiadcze�”. Ryzyko nie wywi�zania si� z płatno�ci jest brane pod 
uwag�, co sprawia, 	e organizatorzy dobieraj� uczestników tej inicjatywy z du	� 
staranno�ci�. W zwi�zku z tym reputacja człowieka uczciwego i godnego zaufa-
nia jest wa	nym atutem ewentualnego uczestnika. Obowi�zywanie surowych 
norm, jak i zło	ona sie� wzajemnych zale	no�ci, minimalizuje niepewno��  
w odniesieniu do reputacji ka	dego uczestnika całego przedsi�wzi�cia i jego 
wywi�zywania si� z przyj�tych zobowi�za�. W niektórych przypadkach „Normy 
przeciwdziałaj�ce wyłamaniu si� mog� by� tak silne, 	e jak donoszono, człon-
kowie bliscy nie wywi�zania si� z płatno�ci sprzedawali swoje córki na prosty-
tutki lub popełniali samobójstwa”. (Putnam, 1995, 260).  
Tak	e analiza warunków wzrostu małych firm wskazuje, o czym pisze cytowany 
wy	ej autor, 	e osobiste zaufanie do siebie kierownictwa i pracowników decydu-
je o wysokiej produktywno�ci małych firm. (tam	e, 264). Bez w�tpienia zaufa-
nie stymuluje współprac�, a im wy	szy poziom zaufania w ramach organizacji, 
mi�dzy poszczególnymi podmiotami gospodarczymi działaj�cymi na rynku, tym 
wi�ksze prawdopodobie�stwo satysfakcjonuj�cej współpracy. Współpraca z kolei 
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zwi�ksza wzajemne zaufanie, które utrwala dodatkowo intensywno�� wzajem-
nych relacji, co stwarza okazj� do wzajemnego i wielokrotnego sprawdzenia 
wiarygodno�ci partnera. Konsekwencj� niskiego poziomu zaufania jest nato-
miast wzrost ró	nych form kontroli, ilo�ci przepisów, regulaminów, i innych 
postaci formalnych regulacji. 
Potwierdzeniem wysokiego poziomu zaufania kadry zarz�dzaj�cej do pracowni-
ków jest praktykowana w Toyota Motor Company zasada upowa	niaj�ca ka	de-
go z zatrudnionych przy linii monta	owej robotników do zatrzymania „niemal 
przez przyci�ni�cie guzika pracy całego zakładu. Dla kontrastu: zakłady Forda, 
np. w Highland Park lub w River Rouge (…) nigdy nie odwa	yły si� na tak da-
leko id�ce zaufanie wzgl�dem swoich pracowników”.  (tam	e, 17-18).  
Zaufanie, jak definiuje je Fukuyama, to szczególnego rodzaju mechanizm „opar-
ty na zało	eniu, 	e innych członków danej społeczno�ci cechuje uczciwe i ko-
operatywne zachowanie oparte na wspólnie wyznawanych normach”. (Fukuy-
ama, 1997, 38). Przekonanie, 	e członkowie danej społeczno�ci nie tylko 
podzielaj� okre�lone normy, ale co wa	niejsze, je respektuj�, ma decyduj�cy 
wpływ na gotowo�� anga	owania si� w ró	nego rodzaju przedsi�wzi�cia wyma-
gaj�ce współdziałania. Takie podej�cie do roli zaufania w animowaniu aktywno-
�ci jednostek oparte jest na milcz�co przyjmowanym zało	eniu, 	e jednostki 
rzeczywi�cie gotowe s� do respektowania wzajemnych zobowi�za�, czy to pod 
presj� zewn�trzn�, czy te	 z wewn�trznych pobudek. Mówi�c inaczej, zakłada 
si� sytuacj�, w której okre�lone normy zostały dostatecznie zinternalizowane  
i rzeczywi�cie kieruj� działami ludzi.  

Normy słu��ce potrzebie zaufania 
Mówi�c o zaufaniu nale	y po�wi�ci� uwag� normom słu	�cym potrzebie zaufa-
nia, czyli takim, które maj� szczególne znaczenie w budowaniu zaufania, b�d� 
obronie tej warto�ci. S� to normy, wyra	aj�ce si� w imperatywach: „nie kłam”, 
„b�d� odpowiedzialny za słowo”, „nie kradnij”, „nie oszukuj”, „nie dono�”, 
„b�d� lojalny”. (Ossowska, 2000, 108).  
Trudno nie zgodzi� si� z tez�, mówi�c� o tym, 	e „ka	dy wydaje si� uprawniony 
do tego, by nie by� okłamywanym”. Kłamstwo nie jest łatwe do zdefiniowania, 
jest to poj�cie wieloznaczne. O kłamstwie na ogół mówimy wtedy, kiedy mó-
wienie nieprawdy o jakim� zdarzeniu ma charakter intencjonalny. Istot� kłam-
stwa jest to, 	e mówienie nieprawdy dyktowane jest spodziewanymi korzy�cia-
mi dla tego, kto dopuszcza si� kłamstwa. Ale w niektórych kulturach, 
okre�lanych mianem rygorystycznych (puryta�skich), za kłamstwo uchodziło 
tworzenie iluzji i innych postaci ułudy rzeczywisto�ci. Kłamstwem bywa tak	e 
zatajenie prawdy. Ten rodzaj kłamstwa polega np. na nie informowaniu kogo�  
o okre�lonym zdarzeniu, mimo obowi�zku przekazania takiej wiedzy. 
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Wska	my jeszcze, i	 wobec naruszania normy prawdomówno�ci, istniej� dwa 
stanowiska.  
• Pierwsze z nich radykalne, okre�lane mianem rygoryzmu moralnego, całko-

wicie wyklucza dopuszczenie si� kłamstwa. Takie stanowisko reprezentował 
m.in. niemiecki filozof Immanuel Kant. Bezwzgl�dnie obowi�zuj�c� norm� 
jest konsekwentna, bezwyj�tkowa prawdomówno��. Z tym stanowiskiem 
polemizuje m.in. Kołakowski w pracy pod wielce mówi�cym tytułem „Po-
chwała niekonsekwencji.” (Kołakowski, 1989).  

• Drugie stanowisko, okre�lane mianem umiarkowanego sytuacjonizmu 
etycznego, dopuszcza kłamstwo, a dokładniej, nie wyklucza kłamstwa. Wa-
runkuje to jednak �ci�le okre�lonymi zasadami. Mamy tu np. do czynienia  
z warunkow� zgod� na pewien rodzaj kłamstwa, a mianowicie uwa	a si�, 	e 
dopuszczalne jest tzw. „kłamstwo �wi�tobliwe”. Ten rodzaj kłamstwa prak-
tykowany jest z intencj� nie wyrz�dzania innym krzywdy. Zgodnie z tym 
stanowiskiem pewne rodzaje kłamstw s� moralnie prawomocne bardziej ze 
wzgl�dów „natury humanitarnej, ani	eli warto�ci prawdy jako takiej”.  
W tym przypadku mamy do czynienia z okre�lon� hierarchi� warto�ci. A wi�c 
dobro innego i zapobie	enie jego ewentualnej krzywdzie, stawiane jest wy-
	ej ani	eli prawda. Warto jednak, za Kołakowskim, zwróci� uwag� na to, 	e 
jakkolwiek kłamstwo w dobrej sprawie jest uzasadnione, to „cały kłopot po-
lega na tym, jak t� „dobr� spraw�” okre�li�, bo b�dziemy przecie	 łatwo 
skłonni do rozszerzania tej zasady w taki sposób, 	e wszystko, co jest w na-
szym prywatnym interesie, jest wła�nie „dobr� spraw�”, a trudno wymy�li� 
tak� reguł�, co by wszystkie mo	liwe przypadki poszczególnie przes�dzała”. 
(Kołakowski, 1999, 29).  

Tak	e Władysław Witwicki na pytanie czy kłamstwo jest zawsze czym� moral-
nie złym, odpowiada, 	e nie zawsze. „B�d� kłamstwa haniebne, złe, b�d� do-
puszczalne, b�d� oboj�tne: ani złe, ani dobre, b�d� wyra�nie dobre i chwalebne 
nawet”. Dopuszczalne kłamstwo, według tego autora to takie, które dyktowane 
jest trosk� o dobro innego, jak w przytoczonym przez Witwickiego przykładzie, 
a mianowicie �miertelnie choremu nie powiemy prawdy, o rzeczywistym stanie 
jego zdrowia. Takie kłamstwo b�dzie moralnie usprawiedliwione. (Witwicki w: 
Nowicki, 1982, 241, 242). 
Dopuszczalne s� te	 kłamstwa legitymizowane przez konwencje towarzyskie, 
okre�lane, w pewnych przypadkach, mianem kłamstwa 	artobliwego. Tego ro-
dzaju kłamstwa wydaj� si� by� niezb�dne, po to „by uczyni� 	ycie zno�nym” 
twierdzi Ossowska. (Ossowska, 2000, 111). Warto zauwa	y�, 	e w kontaktach 
mi�dzyludzkich za cnot� uchodz� takie zachowania, które „ocieraj� si� o kłam-
stwo, ale trudno nie przyzna�, 	e gdyby tych cnót nie było, 	ycie zbiorowe było-
by znacznie gorsze ni	 jest i nie tyle oddychaliby�my czystym powietrzem 
prawdy, ile 	yliby�my po�ród chamstwa”. (Kołakowski, 1999, 28-29). 
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Leszek Kołakowski proponuje kilka godnych przytoczenia zasad, którymi nale-
	y si� kierowa� w odniesieniu do kłamstwa: 
− po pierwsze, „nale	y czyni� wysiłek, aby nie kłama� samemu sobie, a wi�c 

m.in., gdy si� kłamie wiedzie�, 	e si� kłamie”, 
− po drugie, „powinni�my, (…) pami�ta�, 	e nasze samousprawiedliwienia  

i nasze poj�cie o dobrej sprawie, co ma kłamstwo czcigodnym czyni�, s� zaw-
sze podejrzane, je�li dobra sprawa jest po prostu naszym prywatnym intere-
sem”, 

− po trzecie, winni�my „pami�ta� o tym, 	e kłamstwo nie jest moralnie dobre 
równie	 wtedy, kiedy jest dopuszczalne albo wr�cz zalecane w imi� wa	niej-
szych dóbr”, 

− wreszcie po czwarte, „dobrze jest wiedzie�, 	e kłamstwo cz�sto szkodzi in-
nym, ale jeszcze cz��ciej szkodzi kłamcy, bo go wewn�trznie pustoszy”. (Ko-
łakowski,1999, 32-33). 

Skłonno�ci do kłamstwa przeciwstawia si� prawdomówno��, rozumian� jako 
trwała dyspozycja. Prawdomówno�� oznacza mówienie prawdy nawet wtedy, 
kiedy mo	na na prawdomówno�ci straci�. 
Powró�my jednak do zaufania. Jest ono, jak ju	 wiemy, warunkiem koniecznym bu-
dowania poczucia bezpiecze�stwa, zarówno w wymiarze indywidualnym jak i zbio-
rowym. „Wierzy� ludziom to ponadto wierzy� w ludzi”. (Ossowska, 2000, 115). 
Budowaniu zaufania nie sprzyja hipokryzja, polegaj�ca na obłudzie, nieszczero-
�ci, motywowanej spodziewanymi korzy�ciami b�d� ch�ci� unikni�cia strat. 
„Hipokryt� jest kto�, kto maskuje 	�dz� zysku udaj�c wzniosł� trosk� o bli�nich 
albo kto�, kto pisze entuzjastyczn� recenzj� o ksi�	ce szefa, którego w gruncie 
rzeczy ma za nic”. (tam	e, 116). Powtórzmy, oszustwo, hipokryzja, podobnie 
jak kłamstwo, jest zawsze intencjonalne, dyktowane korzy�ci� tego, kto oszuku-
je, a ze strat� tego, kto jest oszukiwany.  
Dla budowania zaufania istotne znaczenie ma tak	e odpowiedzialno�� za słowo, 
rozumiane jako dotrzymywanie obietnic i wywi�zanie si� ze składanych przy-
rzecze�, a odpowiedzialno�� za słowo jest �ci�le zwi�zana z prawdomówno�ci�.  
Działaniem, które w oczywisty sposób podwa	a zaufanie jest kradzie	. Poj�cie 
kradzie	y obejmuje nie tylko przedmioty materialne, lecz tak	e szeroko rozu-
miane dobra niematerialne. Ochrona dóbr intelektualnych przed bezprawnym ich 
zawłaszczaniem nabiera istotnego znaczenia współcze�nie, wraz z rozwojem 
�rodków technicznych, umo	liwiaj�cych takie praktyki. Warto zwróci� uwag� 
na to, 	e do dóbr, które chronione s� przed zawłaszczaniem nale	y równie	 czas, 
co znajduje wyraz w znanym powiedzeniu „Czas to pieni�dz”, którego autorem 
jest Beniamin Franklin. Ten, kto zawłaszcza czyj� czas dopuszcza si� kradzie	y 
z tej racji, 	e pozbawia tego kogo� mo	liwo�ci wykorzystania go z korzy�ci� dla 
siebie. 
Nienaruszalno�� własno�ci prywatnej stanowi fundament gospodarki wolnoryn-
kowej i oczywi�cie działalno�ci biznesowej i z tej racji posiada gwarancje praw-
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ne najwy	szej rangi. Swoboda dysponowania własno�ci� ma jednak pewne 
ograniczenia. Kontrowersje wywołuj� przypadki niszczenia niektórych posiadanych 
dóbr, w celu zapobie	enia spadkowi ich cen, jak np. zbo	a, kawy, pomidorów.  
Denuncjacja (donosicielstwo) to tak	e działanie intencjonalne, polegaj�ce na 
przekazywaniu o kim� informacji osobie trzeciej, która dysponuje sankcjami  
w stosunku do tego kogo�. Działanie takie jest motywowane korzy�ci� własn� ze 
�wiadomo�ci� szkodzenia temu, na kogo si� donosi. Natomiast nie mo	na uzna� 
za denuncjacj� dzielenie si� informacj� z kim�, kto mo	e zapobiec krzywdzie, 
szkodzie innego. (Ossowska, 2000, 124).  
Warto pami�ta� o tym, 	e rzeczywisto��, jest zło	ona, co nakazuje zwróci� 
uwag� na to, 	e ludzie cz�sto maj� do czynienia z sytuacjami, w których normy 
moralne wchodz� w konflikt. Dzieje si� tak np. wtedy, kiedy kto� jest w posia-
daniu informacji o nagannym moralnie post�pku okre�lonej osoby czy grupy 
osób i powinien o tym poinformowa� innych (np. zwierzchników). Jednak	e 
czyni�c to narusza inn� zasad�, a mianowicie zasad� solidarno�ci grupowej. 
Przykłady tego rodzaju konfliktu norm pojawiaj� si� w zespołach pracowni-
czych czy �rodowiskach zawodowych. W takim przypadku post�powanie zgod-
ne z tym, co nakazuje jedna norma wi�	e si� z konieczno�ci� pogwałcenia innej 
normy. 
Budowaniu zaufania w szczególny sposób słu	y nakaz lojalno�ci. By� lojalnym 
to znaczy nie zawie�� zaufania tego, kto nas zaufaniem obdarzył. Inaczej mó-
wi�c, lojalno�� polega na byciu rzetelnym, prawym, prawdomównym, dotrzy-
mywaniu zobowi�za�.  
Przedstawione uwagi warto zako�czy� konstatacj�, 	e we współczesnych społe-
cze�stwach mamy do czynienia z malej�cym – chocia	 w ró	nym stopniu –  
poziomie zaufania. Zjawisko to dokumentuj� badania prowadzone zarówno  
w Europie jak i w USA, Ameryce Południowej a tak	e w Azji Południowo-
Wschodniej. Jakkolwiek zdaj� si� one wskazywa�, 	e mimo daj�cego si� obser-
wowa� spadku poziomu zaufania, to w jednych obni	enie poziomu zaufania jest 
wi�ksze, w innych za� mniejsze. W odniesieniu do tych pierwszych uzasadnione 
jest odwoływanie si� do poj�cia kultury zaufania. Do takich krajów, zalicza si�: 
Norwegi�, Szwecj�, Holandi�, Japoni�, USA i Niemcy. Krajami niskiego po-
ziomu zaufania, a wi�c charakteryzuj� je kultury nieufno�ci s� m.in. Brazylia, 
Nigeria, Włochy, Francja, Rosja i Polska.  
Zbie	no�� wspomnianego spadku poziomu zaufania z post�puj�cymi procesami 
globalizacji, upowa	nia do sformułowania przypuszczenia, i	 by� mo	e procesy 
globalizacji sprzyjaj� poszerzaniu si� obszaru nieufno�ci w społecze�stwach. 
Mo	na przyj��, 	e proces globalizacji podwa	a lub osłabia działanie czynników 
sprzyjaj�cych wytwarzaniu si� wysokiego poziomu zaufania społecznego dlate-
go, 	e utrudnia ocen� wiarygodno�ci osób, ról społecznych, organizacji i insty-
tucji, nie sprzyja tworzeniu si� „klimatu zaufania” i w konsekwencji kultury 
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zaufania”. (Sztompka, 2007, 382). Dodatkowo tendencj� t� wzmacniaj� wła�ci-
wo�ci kształtuj�cej si� ponowoczesno�ci. W�ród nich nale	y wskaza� na: 
− zmienno��, nietrwało�� i przelotno�� relacji, w których pozostaj� ze sob� lu-

dzie; budowanie wi�zi zaufania, jak wiadomo, wymaga czasu i szans na po-
wtarzalno�� kontaktów (Bauman, 2006, 2008), 

− wielokulturowo�� współczesnych społecze�stw; odmienno��, inno��, wzbudza 
nieufno�� z tej racji, 	e podmioty postrzegaj� si� jako „obce”, a wi�c takie, 
których działania i postawy oraz wybory s� trudne do przewidzenia,  

− heterogeniczn��, pluralizm, wysoki poziom zró	nicowania �rodowisk, warstw 
i subkultur społecznych, sprawia, 	e nie dostarcza ono jednoznacznych wska-
zówek dla indywidualnych działa�; niejednorodno�� i niespójno�� systemu 
aksjonormatywnego warunkowana pluralizmem aksjologicznym, tak	e utrud-
nia przewidywanie zachowa�, a tym samym nie sprzyja zaufaniu. 

W tych warunkach zwi�ksza si� ryzyko bł�dnej oceny partnera i nietrafnego 
oszacowania zaufania, którym mo	emy go darzy�. Nie dziwi w zwi�zku z tym 
fakt, i	 w podejmowaniu działa� i dokonywaniu wyborów jednostki zdaj� si� 
kierowa� maksym�: „dobrze jest ufa�, lepiej jest nie ufa�”. Nale	y jednak pa-
mi�ta�, 	e „Bez zaufania mo	liwe s� tylko proste formy współpracy mi�dzy 
lud�mi, takie, które da si� przeprowadzi� twarz� w twarz. (…) Zaufanie jest 
niezb�dne, aby zwi�kszy� społeczny potencjał do działania ponad tymi elemen-
tarnymi formami”. (Sztompka, 2007, 321). 
Powtórzmy, sytuacja, w której partnerzy społeczni wzajemnie sobie ufaj� sprzy-
ja powstaniu kultury zaufania. Dzieje si� tak dlatego, 	e wzajemna ufno�� pro-
wadzi do tego, 	e zaczyna by� ona traktowana, przez obie strony, jako obliguj�-
ca norma: „ufaj i b�d� godny zaufania”. W sytuacji, w której relacje mi�dzy 
partnerami nacechowane s�, bardziej b�d� mniej uzasadnion�, nieufno�ci�, po-
dejrzliwo�ci�, powstaj� warunki do ukształtowania si� kultury nieufno�ci. Brak 
zaufania wykazuje tendencj� do wzmacniania si� w kolejnych relacjach, bowiem 
„przypadki oszustwa mog� i b�d� narasta�, wywołuj�c nieufno�� i w konse-
kwencji kolejne oszustwa; utrat� zasad po stronie kłamców – a wi�c jeszcze 
wi�cej oszustw; na�ladownictwo ze strony tych, którzy dostrzegaj� zyski, jakie 
mo	na czerpa� z oszustwa, a co za tym idzie – znów wi�cej oszustw”. (Bok, 
1979, 110, za: Sztompka, 2007, 322). Zdobycie zaufania wymaga wysiłku, pole-
gaj�cego m.in. na samoograniczeniu, nie uleganiu pokusie osi�gni�cia dora�-
nych korzy�ci z oszustwa. Wymaga tak	e czasu, niezb�dnego do potwierdzenia 
tego, 	e jest si� partnerem godnym zaufania. Odbudowanie raz utraconego za-
ufania nie jest zadaniem łatwym, przeciwnie wymaga wysiłku i czasu.  
Powstaniu kultury nieufno�ci sprzyja sytuacja, w której brak jest społecznych 
sankcji za nadu	ywanie zaufania, sytuacja, w której niewiarygodno�� nie podle-
ga pi�tnowaniu, nie cierpi na tym reputacja. Sprzyja to ugruntowaniu przekona-
nia, 	e brak wiarygodno�ci staje si� społecznie akceptowan� norm�.  
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Kultura nieufno�ci jest dysfunkcjonalna z jeszcze jednego powodu. Czyni�c 
współprac� problematyczn� i ograniczaj�c j�, niekiedy drastycznie, do w�skiego 
kr�gu partnerów prowadzi do pojawienia si�, opisanego przez Edwarda C. Banfiel-
da, zjawiska „amoralnego familizmu”, polegaj�cego na niezdolno�ci „do wspólnego 
działania z kimkolwiek poza najbli	sz� rodzin�”. (Sztompka, 2007, 324).  
Na zako�czenie warto nawi�za� do wspomnianego ju	 problemu kryzysu zaufa-
nia we współczesnych społecze�stwach. Ujawniane, niemal ka	dego dnia, przez 
media przypadki ró	nego rodzaju nadu	y�, szczególnie w działalno�ci bizneso-
wej, prowadz� do tego, 	e w społecznej �wiadomo�ci ugruntowuje si� przekona-
nie, 	e nikomu nie mo	na ufa�. „Sytuacja zaufania – pisze Bauman – staje si� 
ci�	ka w chwili, gdy wiemy, 	e zło mo	e kry� si� wsz�dzie; 	e nie wyró	nia si� 
z tłumu, 	e nie ma cech charakterystycznych i nie posiada dowodu osobistego;  
i 	e ka	dy mo	e obecnie by� u niego na słu	bie (…)”. (Bauman, 2008, 119, 
120). Niski poziom zaufania, w niemałym stopniu ma swoje �ródło w tym, 	e 
we współczesnych społecze�stwach została zachwiana wiara w odporno�� ludzi 
na czynienie zła. A owa niewiara zdaje si� pogł�bia� si� z ka	dym doniesieniem 
o wyrz�dzonym złu. Rozwa	ania nad zaufaniem mo	na zako�czy� konstatacj� 
Jamesa Hardina mówi�c� o tym, 	e „Pokłady zaufania we współczesnych społe-
cze�stwach topniej� w ogromnym tempie (…)”. (Hardin, 2010, 110). 

Rozdział II 

Godno��, wolno�� 

„Moim celem jest wolno�� (…). Co to wolno��? – zapytasz. Nie 
by� niewolnikiem �adnej rzeczy, �adnej konieczno�ci, �adnego 
przypadku, i Los wzywa� do walki”. 
„Pytasz, co znaczy ta wolno��? Znaczy oto nie l�ka� si� ni ludzi, 
ni bogów, nie chcie� niczego, co haniebne albo nadmierne, mie� 
nad sob� samym władz� najwy�sz�. Nieocenione to dobro sta� si� 
swoim własnym panem”. 

Seneka 

W potocznym dyskursie godno�� na ogół jest rozumiana jednostronnie, a mia-
nowicie jako rodzaj uprawnienia, jako prawo do „godno�ci”, „godnego 	ycia”, 
„godnych zarobków” itp. O godno�ci warto jednak mówi� nie tylko w kontek-
�cie uprawnie�, ale i powinno�ci, a mianowicie o powinno�ci poszanowania 
godno�ci własnej i cudzej. Rzecz tyczy konieczno�ci wykazania si� trosk� o własn� 
godno��, cze��, dobre imi�, honor. Takie uj�cie godno�ci wi�	e godno�� z okre-
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�lonymi powinno�ciami, czyli takimi normami, a w dalszej kolejno�ci działa-
niami, które chroni� jednostk� przed utrat� twarzy, ha�b�, utrat� czci, moraln� 
degradacj�. Warto przy tym pami�ta�, 	e jednostka post�puj�c w okre�lony spo-
sób mo	e działa� pod presj� zewn�trzn�, czyli presj� społeczn�. Do zrobienia 
czego� lub powstrzymania si� od zrobienia czego� mo	e j� skłania� równie	 
presja wewn�trzna. W tym przypadku decyduj�c� rol� odgrywa �wiadomo��, 	e 
wybieraj�c jak�� drog� post�powania zaprzeczyłaby swojej warto�ci we wła-
snych oczach, poni	yłaby sam� siebie, co znajduje wyraz w twierdzeniach „co� 
zaprzecza mojej godno�ci” „moja godno�� mi tego zabrania”. Wa	ne jest i to, 	e 
poni	y� siebie to nie tylko nie reagowa� na okre�lone działania innych, wymie-
rzone przeciwko naszej osobie, lecz tak	e skierowane przeciwko innym osobom. 
Poni	aj�ce dla jednostki jest to, 	e zaparła si� samej siebie przez fakt, zakwe-
stionowania dot�d odczuwanej, a nie tylko uznawanej warto�ci.  
W literaturze przedmiotu przyjmuje si�, 	e ka	demu człowiekowi przysługuje 
godno�� w oparciu o ontologiczn� zasad� człowiecze�stwa. Znaczy to, 	e czło-
wiekowi z tytułu, 	e jest istot� ludzk� przysługuje godno��. Na tej podstawie 
twierdzi si�, 	e ka	da istota ludzka ma prawo do godno�ci oraz, co równie wa	-
ne, 	e wszyscy ludzie s� sobie równi w godno�ci. 
Wart� rozwa	enia jest natomiast kwestia czy godno�� jest dana człowiekowi raz 
na zawsze, co mo	e oznacza�, 	e dopuszcza si� w szczególnych okoliczno-
�ciach, mo	liwo�� utraty godno�ci. W zwi�zku z tym jedni zachowuj� godno��, 
cze��, natomiast inni, w wyniku własnych b�d� cudzych działa� j� utracili, jak-
kolwiek zachowuj� samo prawo do godno�ci w oparciu o ontologiczn� równo�� 
w człowiecze�stwie.  
Przytoczmy kilka sposobów ujmowania godno�ci. Tak wi�c filozof, Magdalena 
�roda proponuje nast�puj�ce sposoby pojmowania godno�ci: 
− w sensie metafizycznym – w tym uj�ciu godno�� rozumiana jest jako co�, co 

przypisane jest człowiekowi z tej racji, 	e jest człowiekiem,  
− w sensie psychologicznym – godno�� jest rozumiana jako poczucie własnej 

warto�ci, „mam swoj� godno��”, 
− godno�� osobista – rozumiana jako atrybucja okre�lonych zalet, cech czy cnót, 

„zachował si� z godno�ci�”, „zachował si� godnie wobec kogo�”, „z godno-
�ci� przyj�ł wyrok” (nie kajał si�, nie prosił o lito��). (�roda, 1993).  

Według Tadeusza Kotarbi�skiego „Ma godno�� ten, kto z innych wzgl�dów 
zasługuje na szacunek, sam jest tego �wiadom i dokłada wszelkich stara� by by� 
takim oraz by by� traktowanym wedle nale	nej mu miary szacunku”. (Kotarbi�-
ski, 1956, w: Ossowska, 2000, 57).  
Poj�cie godno�ci, odwołuj�ce si� do ontologicznej zasady człowiecze�stwa (w 
sensie metafizycznym) zakłada, o czym wspomniano, równo�� w człowiecze�-
stwie. Tak wła�nie rozumie godno�� Leszek Kołakowski: „Mówi�c, 	e ludzie s� 
równi mamy na my�li, 	e s� równi w ludzkiej godno�ci, która ka	demu przysłu-
guje i której nikt nie ma prawa gwałci�. Czym	e jest jednak godno��, która jak 
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powiadali niektórzy filozofowie, jest nieodł�czna od naszej zdolno�ci posługi-
wania si� rozumem oraz czynienia swobodnych wyborów, w szczególno�ci wy-
boru mi�dzy dobrem i złem.” Zakładaj�c, 	e istota ludzka „potrafi własn� moc�, 
nie przymuszona bezwzgl�dnie zewn�trznymi okoliczno�ciami, wybiera� mi�-
dzy dobrem i złem”, mo	emy tak	e przyj��, 	e „ludzie s� zdolni do wyboru, 	e 
s� odpowiedzialni za to, co czyni� – dobro czy zło – i 	e sama zdolno��, nie 
sposób, w jaki jej u	ywaj�, czyni ich równymi w godno�ci, i 	e człowiecze�stwo 
tak wła�nie okre�lone jest czym� godnym szacunku, a tym samym, 	e ka	demu 
człowiekowi z osobna nale	ny jest szacunek.” Znaczy to, 	e nawet z człowie-
kiem, który gwałci normy moralne, „nie wolno si� obchodzi� w sposób ur�gaj�-
cy ludzkiej godno�ci”. (Kołakowski, 1999, 22-23). 
W przekonaniu Marii Ossowskiej: „ma godno�� ten, kto umie broni� pewnych 
uznanych przez siebie warto�ci, z których obron� zwi�zane jest jego poczucie 
własnej warto�ci i kto oczekuje z tego tytułu szacunku ze strony innych. Brak 
godno�ci z kolei ujawnia ten, kto rezygnuj�c z takiej warto�ci sam siebie poni	a 
lub daje si� poni	a� dla osi�gni�cia jakich� korzy�ci. Dodajmy: dla osi�gni�cia 
jakich� osobistych korzy�ci”. (Ossowska, 2000, 56-57). Tak wi�c mo	emy za-
sadnie powiedzie�, 	e człowiek nie rezygnuj�c z obrony wyznawanych warto�ci 
nara	a si� na utrat� swojej godno�ci, poni	a siebie, czy to z pobudek oportuni-
stycznych czy ka	dych innych.  
Dla Kołakowskiego, podobnie jak dla wielu innych filozofów, godno�� nieroze-
rwalnie zwi�zana jest z wolno�ci�, mo	liwo�ci� dokonywania w pełni autono-
micznych wyborów. 
Wa	ne, dla poruszanych kwestii, sformułowania znajdujemy u Baumana. „God-
no�� – pisze autor – rodzi si� z protestu przeciwko szpetnym i bolesnym sferom 
do�wiadczenia, jako postulat: zanegowania tego, co negatywne. (…). Wolno��  
i godno�� s� nierozerwalne; razem si� rodz� i razem umieraj�. (…) W �wiecie 
powszechnej swobody wyboru pozbawienie prawienie prawa wyboru jest odbie-
rane jako poni	enie”. (Bauman, 2003, 136, 138). Zmuszanie człowieka do ro-
bienia czego�, czego by nie uczynił z własnej woli, zmuszanie go do działania 
pod presj� (fizyczn�, psychiczn�), wbrew wyznawanym przez niego warto�ciom, 
stanowi pogwałcenie jego godno�ci, na równi z odmow� przyznania mu auto-
nomii. 
Je	eli godno�� jest tak silnie zwi�zana z wolno�ci� to zadajmy pytanie, co zna-
czy by� wolnym. Odpowiadaj�c na to pytanie mo	na, za cytowanym autorem 
przyj��, 	e bycie wolnym oznacza: 
− „nieobecno�� sił zakazuj�cych wyboru b�d� sił, które u	ywaj� przemocy, by 

nasze wybory ograniczy� do tych, które gotowe s� tolerowa�”, 
− „mo	e znaczy� (...) stan, w którym wolnym istotom pozwala kształtowa� sa-

modzielnie swoje wybory i skutecznie z tych wyborów korzysta�”. (Bauman, 
2003, 137).  
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Przywołany wy	ej Kołakowski wyra	a przekonanie, 	e ludzie s� wolni, mog�  
i umiej� wybiera� mi�dzy złem a dobrem. Zdolno�� dokonywania wyborów 
czyni ludzi odpowiedzialnymi za własne czyny, a zarazem daje im prawo do 
godno�ci. (Kołakowski, 1999, 136). 
Podstawow� norm� słu	�c� obronie godno�ci jest zasada sformułowana przez 
wielkiego filozofa Immanuela Kanta nakazuj�ca: ”Nie traktuj nigdy człowieka 
jako �rodek, ale zawsze tak	e i jako cel”. (Ossowska, 2000, 69). Zasada ta  
w słabszej interpretacji, nie pozwala „posługiwa� si� człowiekiem bez jego wie-
dzy dla realizacji własnych celów”. St�d manipulacja, wszechobecna w polityce, 
a tak	e w działalno�ci biznesowej np. w reklamie, mo	e by� interpretowana jako 
działanie wymierzone w godno��. 
Nale	y zgodzi� si� z Baumanem, 	e „�ycie godne człowieka i szacunek nale	ny 
istocie ludzkiej z tytułu jej człowiecze�stwa składaj� si� na najwy	sz� warto��, 
której nie mog� przewa	y� czy braku wynagrodzi� jakiekolwiek inne warto�ci, 
cho�by najobfitsze i najbardziej ró	norakie; ale tak	e, i głównie, dlatego, 	e 
wszelkie inne warto�ci s� warto�ciami o tyle, o ile słu	� ludzkiej godno�ci, jej 
obronie i jej kultywowaniu. Wszystko, co w 	yciu człowieczym ma warto��, jest 
tylko zbiorem narz�dzi na słu	bie owej warto�ci naczelnej, która czyni 	ycie 
ludzkie wartym 	ycia. Odmowa godno�ci dyskredytuje ka	d� „spraw�”, której 
rzecznicy twierdz�, 	e jej wymaga dla własnego spełnienia”. (Bauman, 2007, 
338-339). 
Mie� godno��, o czym wspomniano, znaczy post�powa� tak, aby ocali� szacu-
nek do samego siebie, nie poni	a� siebie samego. Idzie tu o indywidualne post�-
powanie, �wiadomie dokonywane wybory. Znaczy to tak	e stan�� w obronie 
godno�ci własnej, wtedy, kiedy działanie innego zagra	a naszej czci. Wa	ne 
jest, aby mie� �wiadomo�� tego, 	e �ródłem poni	enia, upokorzenia mog� by� 
zarówno nasze własne działania, jak i działania innych ludzi, którym nale	y si� 
przeciwstawi�, broni�c naszej godno�ci. Mowa tu o gotowo�ci do obrony god-
no�ci własnej. Powtórzmy, mie� godno�� znaczy tyle, co nie godzi� si� na to, 
aby�my sami siebie poni	ali i aby kto� nas poni	ał.  
Z inn� sytuacj� mamy do czynienia wtedy, kiedy nasze działania mog� by� po-
ni	aj�ce dla innych, uwłaczaj�ce ich godno�ci. Mog� one przyjmowa� posta� 
wspomnianej ju	 manipulacji, nadmiernej i nieuzasadnionej kontroli, przedmio-
towego traktowania, pozbawienia uprawnie�. Brak poszanowania godno�ci In-
nego, jak wiadomo, mo	e si� wi�za� ze zmuszaniem go do robienia czego�, 
czego by nie uczynił z własnej woli. Mo	na zasadnie twierdzi�, 	e człowiek, 
działaj�c przeciwko godno�ci innych, poni	a sam siebie.  
Warto doda�, 	e s� takie sytuacje, w których jednostka, zgodnie z arystotelesow-
sk� ide�, traktuj�c godno�� jako dobro najwy	sze, gotowa jest w jej obronie 
po�wi�ci� inne dobro, jakim jest 	ycie. Sytuacja ta stanowi przykład konfliktu 
warto�ci, polegaj�cego na tym, 	e jedna warto�� etyczna stawiana jest wy	ej 
ani	eli druga, w tym przypadku godno�� jest ceniona wy	ej ani	eli 	ycie.  
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Wolno�� 

Wcze�niej była ju	 mowa o tym, 	e godno�� nierozerwalnie zwi�zana jest  
z wolno�ci� jednostki. Wolno�� to jedna z Wielkich Warto�ci, które silnie nace-
chowane s� emocjonalnie i z tej wła�nie racji pisane s� z du	ej litery.  
Zasadniczy spór, jaki toczy si� wokół poj�cia wolno�ci, to spór pomi�dzy de-
terminizmem i indeterminizmem, czyli spór o to, na ile to, co si� wydarza  
w rzeczywisto�ci stanowi konsekwencj� działania „sił” niezale	nych od jednost-
ki, a na ile jest to wolne działanie, stanowi�ce wyraz wolnej woli jednostki; nie 
jest ono wymuszane przez siły działaj�ce poza człowiekiem, poza jego �wiado-
mo�ci�. Czy zatem człowiek ze swej istoty, z natury samego człowiecze�stwa 
jest wolny; czy jest jedynie narz�dziem w r�kach okre�lonych sił istniej�cych 
poza nim samym? Kwestia ta stanowi istot� Machiavelowskiej opozycji: fatum – 
virtu (fatum – los, virtu – dzielno��, cnota). 
Poruszona kwestia odnosi si� do pytania, czy człowiek jest rzeczywistym spraw-
c� swoich czynów, jakkolwiek nie jest całkowicie wolny od sił natury. Czy wy-
bór nale	y do istoty bycia człowiekiem. Czy nie jest tak, 	e jakkolwiek warunki 
zewn�trzne, inni ludzie mog� udaremni� wybór, jednak nie odbiera to człowie-
kowi zdolno�ci wybierania.  
To zaledwie jeden wymiar (aspekt) wolno�ci. Drugi aspekt jest zwi�zany z kul-
tur�, organizacj� 	ycia zbiorowego, prawem. „Wolno�� w tym znaczeniu jest to 
obszar tych czynno�ci, w których organizacja społeczna nie zakazuje ani nie 
nakazuje, w których wi�c ludzie mog� wybiera�, co chc�, czyni� lub nie czyni� 
bez nara	ania si� na represje”. (Kołakowski, 1999, 80). W tym uj�ciu wolno�� 
sytuuje si� na kontinuum mi�dzy dwoma biegunami: całkowitym zniewoleniem 
a anarchi�. Wolno�ci mo	e by� mniej lub wi�cej tylko tam, gdzie co� jest zaka-
zane, a co� jest dozwolone.  
Tak wi�c mo	na powiedzie�, 	e: 
− człowiek (jego działania, wybory) nie jest całkowicie determinowany przez 

siły (czynniki) zewn�trzne, ale nie jest te	 całkowicie wolny, suwerenny, au-
tonomiczny, 

− człowiek b�d�c wolnym podmiotem korzysta, w ró	nym stopniu, z dobro-
dziejstwa wolno�ci; nie trac�c tego atrybutu, nawet w najbardziej opresyjnych 
sytuacjach mo	e czu� si� wolnym. 

Warto pami�ta� o istnieniu dwóch zasadniczych czynników ograniczaj�cych 
(takich, na które jednostka nie ma wpływu) wolno�� człowieka:  
− biologii rozumianej jako wyposa	enie biologiczne; nie jest mo	liwe zanego-

wanie ogranicze� wynikaj�cych z wyposa	enia biologicznego, uniewa	nienie 
jej wpływu na mo	liwo�� dokonywania wyborów,  

− społecze�stwa (jego historii, struktury, poziomu organizacji i instytucji oraz 
kultury), którego członkiem si� staje z chwil� narodzin.  
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Wymienione czynniki wyznaczaj� obszar, w którym jednostka mo	e działa�. 
Mo	e te granice kontestowa�, a nawet podejmowa� próby ich przekraczania, nie 
mo	e jednak ich uniewa	ni�, całkowicie zignorowa�. 
Zaj�cie stanowiska skrajnie deterministycznego w kwestii wolno�ci jest równo-
znaczne z pozbawieniem jednostki atrybutu bycia wolnym podmiotem, prób� 
zaprzeczenia jej człowiecze�stwa, czyni�c jednostk� wył�cznie przedmiotem, 
który bez reszty kierowany jest przez ró	ne siły zewn�trzne. Zgoda na to ma 
daleko id�ce konsekwencje natury etycznej, a mianowicie takie, 	e zdejmuje  
z jednostki odpowiedzialno��. „Skoro nie ma wolno�ci, człowiek nie mo	e od-
powiada� za swoje czyny. Miotany przez ró	ne siły, działa pod ich naciskiem  
i nie ma mo	liwo�ci im si� przeciwstawi�. Wobec tego zasady moralne, a tak	e 
prawne nie maj� znaczenia. Przy zało	eniu braku wolno�ci nasze ludzkie bycie 
przestaje podlega� moralnej ocenie. Automat nie grzeszy, nie czyni ani dobra, 
ani zła. Determinizm tak daleko id�cy jest tez� ze społecznego i moralnego 
punktu widzenia wr�cz niebezpieczny, narusza i tak słab� tkank� społeczn�, jest 
wi�c nie do przyj�cia”. (Skarga, 2007, 166).  
Ambiwalencja charakteryzuj�ca działania ludzi wyra	a si� w skłonno�ci zarów-
no do poszerzania, przekraczania granic wolno�ci jak i unikania wolno�ci, zaw�-
	ania jej granic. 
Mimo istotnych, niekiedy znacznych ogranicze�, człowiek jest zdolny do podj�-
cia, bardziej lub mniej �miałej próby, wyzwolenia, zamanifestowania swojej 
autonomii, zaprotestowania przeciwko próbom jego instrumentalizacji. Obrona 
własnej wolno�ci jest zawsze aktem odwagi, wyzwaniem rzuconym owym siłom 
zewn�trznym, niekiedy jest aktem heroizmu. Bierne poddane si� zniewoleniu 
stanowi wyraz słabo�ci, tchórzostwa, jest ucieczk� od odpowiedzialno�ci. Zgoła 
inn� rzecz� jest oczekiwanie od innych aktów heroizmu; na heroizm sta� jedynie 
nielicznych. Akty heroizmu potwierdzaj� jedynie reguł�, mówi�c� o tym, 	e 
mo	e si� na niego zdoby� jedynie niewielu ludzi. W szczególnych okoliczno-
�ciach mo	emy wymaga� heroizmu jedynie od siebie, natomiast nie od innych. 
Warto pami�ta� równie	 i o tym, 	e s� takie sytuacje, w których człowiek do-
browolnie oddaje si� w niewol�, wyrzeka si� wolno�ci, aby jej kosztem co� zy-
ska�. Czyni tak, poniewa	 ni	ej ceni wolno�� ani	eli to, czego brak dotkliwie 
odczuwa. Z tak� sytuacj� mamy do czynienia, wtedy, kiedy jednostka jest goto-
wa zrezygnowa� z wolno�ci by w zamian zyska� poczucie bezpiecze�stwa, 
zwłaszcza poczucie bezpiecze�stwa egzystencjalnego. Oznacza to radykaln� 
zmian� wyznawanej dot�d hierarchii warto�ci. „Wolno�� – jak twierdzi Bauman 
– jako pierwsza pada ofiar� braku bezpiecze�stwa”. (Bauman, 2003, 70). 
Bycie człowiekiem nacechowane jest inn�, ani	eli wspomniana wy	ej, sprzeczno�ci�. 
Polega ona na tym, 	e człowiek jest jednocze�nie wolny i zarazem niewolny. Znaczy 
to, 	e nie mo	e by� mowy o pełnej, nieorganicznej wolno�ci. Antynomiczno�� wolno-
�ci polega równie	 na tym, 	e wolno�� jest przeznaczeniem człowieka i zarazem prze-
kle�stwem, niekiedy staje si� trudnym do ud�wigni�cia ci�	arem. 
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„Byty wolne z racji bycia wolnymi mog� to przeznaczenie zaakceptowa� b�d� 
stara� si� go unikn��: uczyni� ze� swoje powołanie b�d� mu si� przeciwstawi�: 
t� mo	liwo�� wyboru równie	 zawdzi�czaj� swej wolno�ci. Uznaj�c wolno�� za 
warto��, trzeba zarazem przyzna�, i	 jest to wolno�� na wskro� ambiwalentna. 
Poci�gaj�ca i odpychaj�ca równocze�nie. (...). Bycie wolnym wymaga chłodnej 
rozwagi i stalowych nerwów”. (Bauman, 2003, 68, 69).  
Znany psycholog społeczny, Erich From uznał ucieczk� od wolno�ci za jeden  
z istotnych i cz�stych motywów ludzkich działa�. „Wielu z nas – pisze z kolei 
Bauman – nie raz i nie dwa odetchn�łoby z ulg�, gdyby odmówiono im wolno-
�ci, zakwestionowano j�, lub wr�cz jej pozbawiono. (...)”. (Bauman, 2003, 69). 
Warto w tym miejscu przywoła� my�l Dostojewskiego, wyra	on� przez bohatera 
jednej z jego powie�ci: „najbardziej m�cz�c� trosk� człowieka jest znale�� ko-
go�, komu mo	na by odda� dar wolno�ci”. (Bauman, 2007, 356).  
Przypomnijmy, 	e istotnym w�tkiem dyskusji nad relacj� mi�dzy wolno�ci�  
i odpowiedzialno�ci� jest spór dotycz�cy tego, na ile człowiek jest rzeczywi�cie 
wolny, a na ile ograniczany przez działanie jaki� sił zewn�trznych.  
„By� podległym – pisze Skarga – bez odpowiedzialno�ci, co za wygoda. Skoro 
jednak nie ma winy, nie ma i zasługi. Wszystkie poj�cia etyki, jak wina, zasługa, 
odpowiedzialno��, a tak	e godno��, zostaj� pozbawione sensu. Nie ma autora 
zbrodni i nie ma autora najwspanialszych ludzkich dzieł. Nie mo	na nikogo 
s�dzi�, ukara�, pot�pi�, ale nie mo	na te	 nikogo obdarzy� szacunkiem. Je	eli 
zredukujemy ludzkie istnienia do jakich� anonimowych sił maj�cych nad nim 
władz�, znika człowiek z tym wszystkim, co dla jego 	ycia istotne, znika czło-
wiek jako byt jednostkowy i niepowtarzalny”. (Skarga, 2007, 34).  
By� wolnym znaczy nie podlega� przymusom, presjom zewn�trznym, nakazom, 
które zmuszaj� do okre�lonych wyborów, podpowiadaj�, co dobre a co złe, lub 
te	 czego� zakazuj�. By� wolnym to znaczy dokonywa� swobodnych wyborów, 
nawet wtedy, kiedy wybór dotyczy zła. Wolny wybór czyni człowieka odpowie-
dzialnym za to, co wybrał.  
Zaprzeczeniem wolno�ci, jest jak wiadomo, niewola, zniewolenie. Tak wi�c 
wolno�� jest �ci�le wi�	e si� z godno�ci�. Człowiek trac�c wolno�� traci god-
no��, bowiem nie tylko nie mo	e swobodnie działa�, ale cz�sto jest zmuszany do 
robienia to, czego by nie zrobił b�d�c wolnym. St�d niewola odbierana jest jako 
poni	enie. „W �wiecie „praw człowieka” i rosn�cej tolerancji wobec indywidu-
alnych stylów 	ycia pozbawienie prawa do dawania wyrazu indywidualnym 
preferencjom jest poni	eniem”. (Bauman, 2003, 138).  
Wolno��, na co człowiek jest zmuszony si� godzi�, nigdy nie jest absolutna, 
zawsze podlega pewnym ograniczeniom. Jednak	e ograniczeniem wolno�ci 
jednostki nie jest, jak mo	na by s�dzi�, wolno�� drugiego człowieka. Wkracza-
nie w sfer� wolno�ci Innego prowadzi do jego zniewolenia. „Nikt nie mo	e by� 
w pełni wolnym”, wtedy, gdy „inni wokół niego s� niewolnikami. Wła�ciwym 
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ograniczeniem wolno�ci człowieka nie jest, jak si� niekiedy twierdzi, wolno�� 
innego człowieka, lecz jego niewola”. (Bauman, 2007, 356). 
Przedstawiona konstatacja skłania do postawienia dwóch pyta�: 
− po pierwsze, od czego człowiek jest wolny, 
− po drugie, do czego jest wolny, ku czemu jest wolny. 
Pytanie pierwsze odnosi si� do kwestii uchylenia ogranicze�, presji zewn�trz-
nych, po to, aby człowieka uczyni� wolnym. „T� wolno�� ju	 dawno okre�lono 
jako negatywn�, a wi�c sprzeciwiaj�c� si� mo	liwej podległo�ci. Ona owe pod-
legło�ci uznaje, ale jest �wiadoma, 	e przynajmniej w pewnych granicach mo	e 
si� im przeciwstawi�. Przeciwstawia si� za� przede wszystkim dwóm najpot�	-
niejszym siłom, przyrodzie i historii.” (Skarga, 2007, 166). D�	enie do wolno�ci 
od, to zakwestionowanie ogranicze� nakładanych przez tradycj�, normy moralne 
i obyczajowe, kanony estetyczne. Wolno�� od to przede wszystkim uwolnienie 
od tych presji, które naruszaj� ludzk� godno��. Wolno�� negatywna rozumiana 
jest jako uwolnienie istoty ludzkiej od: uwłaczaj�cego godno�ci niedostatku, 
głodu, ubóstwa, n�dzy, wszelkich form despotyzmu, w tym najbardziej dotkli-
wie odczuwanego despotyzmu władzy; od wszystkich postaci podda�stwa, 
zniewolenia, od l�ku wynikaj�cego z braku poczucia szeroko rozumianego bez-
piecze�stwa. Tak rozumiana wolno�� chroni� ma istot� ludzk� przed arbitralno-
�ci� wszelkiej władzy. Ogólnie rzecz ujmuj�c, wolno�� od, to uwolnienie od 
l�ku przed nieuprawnionym przymusem. Tak interpretowana wolno�� znajduje 
zabezpieczenie w okre�lonych zasadach, normach (poszanowania godno�ci, 
uwzgl�dniania dobra i potrzeb Innego, poszanowania 	ycia, solidarno�ci z In-
nym). Warto doda�, 	e wolno�� od znajduje ochron� w prawach gwarantowa-
nych zarówno przez prawo poszczególnych krajów jak i mi�dzynarodowe.  
Wolno�� od nie mo	e jednak by� rozumiana jako uchylenie, uniewa	nienie po-
winno�ci moralnych. Mo	na powiedzie�, 	e wraz z poszerzaniem granic wolno-
�ci, powinno�ci nabieraj� wi�kszego znaczenia. „Je�li znam tylko sw� wol� – jak 
pisze Filek – to tylko swawol�. Jak długo istnieje dla mnie tylko sama moja wo-
la, jest ona samowol�. Swa-wolny, samo-wolny do-wolny nie jest wolny (…). 
Wolno�� kulminuje w dobro-wolnym oddaniu si�”. (Filek, 2001, 70-71). Przyto-
czona my�l nad wyraz dobitnie wskazuje, 	e o wolno�ci decyduje dobrowolne 
uznanie wi�	�cych jednostk� powinno�ci, wyznaczaj�cych granice jej wolno�ci  
i odpowiedzialno�ci. Podmiot jest rzeczywi�cie wolny jedynie wtedy, kiedy jego 
wybory i decyzje podlegaj� ograniczeniom wynikaj�cym z uznawanych warto�ci 
i norm, które traktuje jako wi�	�ce.  
Pytanie drugie odnosi si� do kwestii na ile jednostka mo	e by� rzeczywi�cie 
wolna. Czy wolno�� ma jakie� granice, w jakich obszarach si� ona sytuuje, oraz 
kto jest uprawniony do wyznaczania owych granic, w których jednostka mo	e 
swobodnie działa�. 
Przyjrzyjmy si� czym jest wolno�� okre�lana mianem pozytywnej. Wolno�� 
pozytywna, czyli wolno�� do, rozumiana jest jako mo	liwo�� realizowania wła-
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snej koncepcji szcz��cia, swobodnego dokonywania wyboru 	yciowych celów, 
swobodnego przemieszczania si� w poszukiwaniu najlepszych, wedle własnego 
uznania, warunków 	ycia. Tak pojmowana wolno�� oznacza mo	liwo�� ekspe-
rymentowania, swobod� podejmowania słusznych czy niesłusznych decyzji, to 
równocze�nie zaistnienie warunków do „odnoszenia sukcesów i ponoszenia 
pora	ek, (…) podejmowania ryzyka popełnienie bł�du”. (Bauman, 2007, 129). 
Wolno�� pozytywn� mo	na porówna� do Arystotelewskiego działania wolnego, 
czyli działania, którego pocz�tek tkwi w samej jednostce. (Ossowska, 2000, 91). 
Wolno�� do „mówi, 	e jeste�my wolni do czego�, by co� zrobi�, co� osi�gn��,  
z czego� korzysta�.” (Skarga, 2007, 168). Jest to ten rodzaj wolno�ci, który po-
lega na nadawaniu „samemu sobie praw my�lenia i post�powania, wolno�� do 
gwałcenia ła�cucha przyczynowo�ci, do ingerencji w �wiat otaczaj�cy i nada-
wania zjawiskom po	�danego biegu”. (tam	e, 170).  
Wolno�� – pisze Hallowell – „nie polega na pogoni za przyjemno�ciami, ale na 
zdyscyplinowanym, uporz�dkowanym 	yciu maj�cym na celu doskonalenie 
tego, co swoi�cie ludzkie”. My�l Hallowella wydaje si� warta przytoczenia z tej 
racji, 	e w społecze�stwie współczesnym, w którym wiele wysiłków po�wi�ca 
si� poszerzaniu granic wolno�ci, mniejsze znaczenie nadaje si� odpowiedzialno-
�ci, jak� ta wolno�� bezwarunkowo narzuca. (Hallowell, 1993, 122).  
Człowiek wolny – w przekonaniu wybitnego XX wiecznego poety, laureata 
literackiej nagrody Nobla (1987), Josipa Brodskiego – to taki, który „nie u	ala 
si�, gdy poniesie pora	k�”, to innymi słowy taki, który „przyjmuje odpowie-
dzialno�� za swoje czyny i ich konsekwencje. Który od swej odpowiedzialno�ci 
nie ucieka i nie próbuje si� przed ni� chroni� za szerszymi od swoich plecami,  
a od zarzutu dezercji i tchórzostwa nie wykr�ca si� magicznym zakl�ciem: 
„mnie kazano”, „musiałem”, czy „nie mogłem inaczej.” (Bauman, 2007, 356). 
Rozwa	aj�c kwestie zwi�zane z wolno�ci�, warto podkre�li�, 	e człowiek zysku-
j�c pełni� autonomii, staje si� bytem swobodnie dokonuj�cym wyborów. Pełna 
wolno�� nieodł�cznie wi�	e si� jednak	e z konieczno�ci� ponoszenia odpowie-
dzialno�ci za dokonywane wybory. Ka	dy bowiem czyn lub zaniechanie, poci�-
ga za sob� okre�lone konsekwencje, o ró	nym ci�	arze gatunkowym, które  
w mniejszym b�d� wi�kszym stopniu dotykaj� innych. Co wi�cej, konsekwencje 
te mog� mie� ró	ny, niekiedy bardzo znaczny, zasi�g i mog� si� ujawni� w ró	-
nym, nawet odległym czasie. �wiadomo�� mocy, w jak� wyposa	a współcze�nie 
człowieka technika, nakazuje szczególn� rozwag� w korzystaniu z daru wolno�ci.  
Przyj�cie tezy, 	e człowiek jest suwerennym podmiotem działa�, wyborów skła-
nia do postawienia pytania, co powstrzymuje człowieka przed nadmiernym ko-
rzystaniem z wolno�ci. Odpowiedzi na to pytanie mo	na poszukiwa� w:  
− działaj�cej na jednostk� presji zewn�trznej, czyli sankcjach społecznych gro-
	�cych za przekraczanie granic wolno�ci, 

− odczuwanej przez jednostk� presji wewn�trznej, polegaj�cej na zdolno�ci do 
samoograniczenia, samodyscypliny, 
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− w upowszechnieniu si� w społecze�stwie �wiadomo�ci, 	e nadu	ywanie wol-
no�ci grozi podwa	eniem fundamentów ładu społecznego, co w konsekwencji 
zwraca si� przeciwko samej wolno�ci. Anarchia, chaos rodzi konieczno�� 
przywrócenia ładu, niezb�dnego składnika 	ycia zbiorowego, wspólnotowego. 
Przywracanie ładu wi�	e si� zawsze z ryzykiem pojawienia si� jakiej� formy 
autorytaryzmu, a nawet totalitaryzmu, co oznaczało, jak dowidzi tego nieodle-
gła historia, drastyczne ograniczenie wolno�ci.  

Podkre�lmy, bycie człowieka w �wiecie, jest równoznaczne ze skazaniem go na 
wolno��. Jednak	e owo bycie w �wiecie „domaga si� kompromisu mi�dzy wol-
no�ci� moj� i innych, a zatem wzajemnego ograniczenia”. (Skarga, 2007, 172). 
Trudno nie zgodzi� si� przekonaniem Hallowella, 	e „Prawdziwa wolno�� wy-
maga zarówno wiedzy, czym jest dobro, jak i woli kierowania si� nim, kiedy 
zostało poznane. Zaprzeczenie temu równa si� zaprzeczeniu wolno�ci, a zaprze-
czenie wolno�ci oznacza odrzucenie decyduj�cego o człowiecze�stwie czynnika 
moralnego w człowieku. (…). Wolno�� rozumiana jako przyzwolenie prowadzi do 
anarchii (…)”. Mo	na powiedzie�, 	e jednostka ma wolno�� w pierwszym znacze-
niu, ale jej nie ma w znaczeniu drugim, bowiem istniej�ca organizacja społeczna  
i prawo wyznacza zakres wyboru, jakim ona dysponuje. (Hallowell, 1993, 106). 
Wolno�� nie tyko nie jest człowiekowi dana, lecz nie jest dana raz na zawsze. 
Wolno�� jednostki jest nieustannie zagro	ona, zatem zachowanie wolno�ci wy-
maga nieustannej czujno�ci. 
Narzucaj�c� si� konstatacj� jest to, 	e wolno�� jako warto�� nie mo	e by� sepa-
rowana od innych warto�ci takich jak: godno�� osoby ludzkiej i odpowiedzial-
no��. Stanowi� one triad� konstatuj�c� człowiecze�stwo, bycie człowiekiem, 
decyduj� o jego podmiotowo�ci. 
Wolno�� jako warto�� sytuowana w kontek�cie etycznych problemów 	ycia gospo-
darczego i działalno�ci biznesowej nabiera szczególnej wagi w odniesieniu do ta-
kich kwestii, jak: wolno�� gospodarcza, brak ogranicze� w podejmowaniu takiej 
działalno�ci, wolno�� dysponowania własno�ci� oraz odpowiedzialno�� wynikaj�ca 
z posiadania własno�ci i podejmowanych decyzji zwi�zanych z prowadzeniem ta-
kiej działalno�ci. Na szczególn� uwag� zasługuje problem wolno�ci, zarówno w 
znaczeniu pozytywnym jak i negatywnym, w odniesieniu do relacji kapitał – praca 
(bezrobocie, marginalizacja społeczna i społeczne wykluczenie). Problem ten �ci�le 
si� wi�	e z posiadaniem władzy ekonomicznej, której wnikliw� analiz� znajdziemy  
u wybitnego polskiego socjologa, Stanisława Ossowskiego. (Ossowski, 1968, 51). 
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Rozdział III 

Odpowiedzialno��. Społeczna odpowiedzialno�� biznesu. 
Sprawiedliwo��. Zasada równo�ci a nierówno�ci społeczne 

i sprawiedliwo��. Etyczny wymiar bezpiecze�stwa 

„Miło�� sprawiedliwo�ci jest  u  wi�kszo�ci ludzi jedynie obaw� 
doznania niesprawiedliwo�ci”. 
„Pot�piamy niesprawiedliwo�� nie dla wstr�tu  dla niej, ale dla 
szkody, jak� nam wyrz�dza”.  

F. La Rochefoucault 
 
„Wszyscy ludzie byliby sobie równi, gdyby nie mieli potrzeb”.  
                                                                                     Wolter 

W�ród czynników kształtuj�cych charakter i trwało�� relacji biznesowych 
szczególn� pozycj� zajmuje odpowiedzialno��, która mo	e by� rozumiana jako: 
− warto��,  
− norma, nakazuj�ca bycie odpowiedzialnym, okre�laj�ca rodzaj zwi�zanych  

z tym powinno�ci,  
− i wreszcie jako cnota, czyli trwała dyspozycja charakteryzuj�ca jednostk�.  
Kenneth E. Goodpaster i John B. Matthews Jr. wskazuj� na trzy mo	liwe sposo-
by pojmowania odpowiedzialno�ci podmiotu. 
• Pierwszy polega na przypisaniu podmiotowi odpowiedzialno�ci za czyny  

i decyzje na tej podstawie, 	e wywołuj� okre�lone skutki, które s� traktowa-
ne jako nast�pstwo działania lub powstrzymania si� od niego. 

• Drugi polega na wykazaniu zgodno�ci/niezgodno�ci działania z obowi�zuj�-
cymi regułami, zasadami, podmiot odst�pił od istniej�cych standardów. Od-
nosi si� to do „sytuacji, w których osoby s� poddane zewn�trznie narzuco-
nym normom, zwi�zanym z pełnion� rol� społeczn�. (…). Chodzi tutaj o to, 
czego oczekuje społecze�stwo i o to, jak zainteresowana strona ma si� za-
chowa�”. 

• Trzeci odnosi si� do okre�lonego sposobu działania i podejmowania decyzji, 
polegaj�cego na tym, 	e podmiot okazał si� odpowiedzialny z tej racji, 	e 
nie uchylił si� od przyj�cia moralnego punktu widzenia. W tym znaczeniu 
odpowiedzialno�� rozumiana jest jako okre�lona wła�ciwo�� przysługuj�ca 
podmiotowi”. (Goodpaster, Matthews, 1997, 95-96). 
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Podkre�lmy, 	e odpowiedzialno�� jest warto�ci�-celem, w tym znaczeniu, 	e 
okre�la ceniony społecznie stan rzeczy, do którego warto d�	y�. Stanowi war-
to��, tak	e z tego powodu, 	e jej zaprzeczenie, a wi�c nieodpowiedzialno�� 
sprowadza na ludzi zło, staje si� �ródłem do�wiadczanych krzywd. Odpowie-
dzialno��, o czym warto pami�ta�, jest �ci�le powi�zana tak	e z takimi warto-
�ciami jak godno�� i wolno��.  
„Człowiek – twierdzi Seneka – ponosi niemal absolutn� odpowiedzialno�� za 
swoje post�powanie.” (Seneka, My�li). 
My�l staro	ytnego m�drca została tu przywołana dla podkre�lenia, 	e odpowie-
dzialno�� wpisana jest w istot� człowiecze�stwa. Istota ludzka, z racji swego 
człowiecze�stwa, jest odpowiedzialna nie tylko za wszystko to, co zrobi, lecz 
równie	 za to, czego zaniecha. Nie oznacza to jednak, co oczywiste, 	e człowiek 
zawsze post�puje odpowiedzialnie, i 	e takie te	 s� jego wybory. Znaczy to je-
dynie, 	e działania człowieka maj� zawsze okre�lone konsekwencje, a przez to 
w ró	ny sposób i w ró	nej skali ingeruj� negatywnie lub pozytywnie w 	ycie 
innych ludzi, ich powodzenie, plany 	yciowe, zdrowie, a niekiedy nawet 	ycie. 
Inaczej mówi�c, działania jednych nie s� oboj�tne dla innych z tej racji, 	e mog� 
narusza� ich dobro. Wynika st�d, 	e ka	de działanie jednostki w sposób nie-
unikniony wi�	e j� z tym, co wobec niej zewn�trzne. To, czy człowiek godzi si� 
z tym, 	e jest odpowiedzialny, czy si� na to nie godzi, a tak	e czy jest, czy te	 
nie jest �wiadomy swojej odpowiedzialno�ci, nie zmienia faktu, 	e jest odpo-
wiedzialny. Dzieje si� tak z tej racji, 	e człowiek jest zawsze cz��ci� okre�lonej 
sytuacji wła�nie jako istota ludzka. Co równie wa	ne, człowiek jest istot� obda-
rzon� wolno�ci�, a nawet wi�cej, jest skazany na wolno��, która powtórzmy, 
czyni go odpowiedzialnym za wszystko co uczyni, b�d� czego nie uczyni,  
a winien uczyni�. 
Z odpowiedzialno�ci� jako warto�ci� powi�zana jest norma, nakazuj�ca post�-
powanie odpowiedzialne, nakładaj�ca na jednostk� powinno�� bycia odpowie-
dzialnym, i ponoszenia za to odpowiedzialno�ci. Z kolei norma, jako reguła 
wyznaczaj�ca działanie, implikuje ocen�. Norma stanowi podstaw� do formuło-
wania oceny działania.  
Odpowiedzialno��, podobnie jak inne warto�ci, ma charakter relacyjny. Oznacza 
to, 	e ludzie uwikłani s� w sie� ró	norodnych relacji z innymi. St�d działania 
jednych nie s� oboj�tne dla dobra innych. Nadawanie odpowiedzialno�ci tak 
du	ego znaczenia, ma uzasadnienie w tym, 	e, „cokolwiek robimy (i przed ro-
bieniem czego si� wzdragamy), zmienia okoliczno�ci, w jakich wypada działa� 
innym ludziom wokół nas”. Bycie z innymi lud�mi „czyni odpowiedzialno�� za 
innych losem nieodwracalnym człowieka” nakazuje „przyj�cie tej odpowie-
dzialno�ci za zasad� 	ycia, wynosi owo zrz�dzenie losu do rangi powołania”. 
(…). Przyjmuj�c odpowiedzialno�� za swoj� odpowiedzialno��, za to, co si� 
innym przydarzy, otwieramy wrota wolno�ci”. (Bauman, 2007, 357, 358). Pod-
kre�lmy raz jeszcze, 	e człowiek jest odpowiedzialny nie tylko za to, co si� ju	 
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wydarzyło, ale tak	e za to, co si� wydarzy� mogło, a z powodu zaniechania, si� 
nie wydarzyło.  
Z przedstawionych uwag wynika, 	e o odpowiedzialno�ci w sensie moralnym 
mówimy w kontek�cie normy – nakazu bycia odpowiedzialnym, tj. nakazu wy-
boru takiego post�powania, aby w jego rezultacie inni nie do�wiadczyli zła. 
Konieczno�� przewidywania nast�pstw podejmowanych przez jednostk� działa�, 
dla dobra innych, równoznaczny jest z nakazem przyj�cia moralnego punktu 
widzenia.  
Warto przy tym zauwa	y�, 	e nieodpowiedzialno��, podobnie jak niewola, jest 
znacznie bardziej realna, dana w do�wiadczeniu, ani	eli odpowiedzialno��. 
Skutki nieodpowiedzialno�ci s� rzeczywiste. St�d sprzeniewierzenie si� tej nor-
mie spotyka si� ze społeczn� reakcj�, jest wyra�nie sankcjonowane.  
Człowiek jest odpowiedzialny za to, co czyni, b�d� czego zaniecha, pod warun-
kiem, 	e:  
− jego działanie jest w pełni autonomiczne, oraz 	e mógł on przewidzie� nast�p-

stwa swoich działa�, posiadał dostateczn� wiedz�, doło	ył stara�, aby mie� 
podstawy do oceny działania, pod k�tem ewentualnych jego konsekwencji, 

− inne osoby, działaj�ce w porównywalnych okoliczno�ciach, byłyby zdolne do 
przewidzenia konsekwencji takich działa�. (Pratley, 1998, 104).  

Norma, nakazuj�ca odpowiedzialne działanie, wi�	e si� z odrzuceniem zarówno 
skrajnego determinizmu jak i indeterminizmu. Skrajny determinizm, całkowicie 
wyklucza wybór, uniemo	liwia autonomiczne działanie, w wyniku istnienia 
ró	nie rozumianych, zewn�trznych wobec podmiotu sił, całkowicie go ograni-
czaj�cych. Natomiast skrajny indeterminizm czyni jednostk� woln� od jakich-
kolwiek ogranicze� zewn�trznych, oznacza wiar� w nieograniczone mo	liwo�ci 
kreowania dowolnych stanów rzeczywisto�ci. 
Analizuj�c odpowiedzialno�� jako norm�, warto zastanowi� si� nad kwesti�, 
wobec kogo człowiek jest odpowiedzialny. Najogólniej rzecz ujmuj�c mo	na 
stwierdzi�, 	e jego odpowiedzialno�� dotyczy: 
• Jego samego;  

− jest on odpowiedzialny przede wszystkim za to, aby nie sprzeniewierzy� si� 
wyznawanym warto�ciom, ideom, normom i przekonaniom moralnym,  
a tym samym nie naruszy� własnej godno�ci, 

− jest tak	e odpowiedzialny za to kim jest, i za to kim mógłby by�, a nie jest, 
na skutek �wiadomego zaniechania, 

− jest równie	 odpowiedzialny, za to, czym si� kieruje w dokonywanych wy-
borach, jakie stawia sobie w 	yciu cele, uznaj�c je za godne tego, aby do 
nich d�	y�, oraz jakimi metodami te cele realizuje. 

• Człowiek jest równie	 odpowiedzialny za wszystko, co składa si� na ze-
wn�trzny wobec niego �wiat, tak wi�c: 
− za innych ludzi, za to co przydarzy si� innym w wyniku jego działa� lub ich 

zaniechania, 
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− za �rodowisko naturalne, w którym 	yje; czy szanuj�c je (lub dewastuj�c) 
wybiega my�l� w przyszło�� po to, aby działa� w taki sposób aby zostawi� 
je nast�pnym pokoleniom przynajmniej w takim stanie, w którym sam 	ył. 

Wa	n� kwesti� jest to, 	e człowiek mo	e pojmowa� swoj� odpowiedzialno�� na 
dwa sposoby: 
− ograniczaj�c j� – to znaczy zaw�	aj�c swoj� odpowiedzialno�� do okre�lonej 

kategorii ludzi, wyodr�bnianych według jakiego� kryterium np. pokrewie�-
stwa, rasy, przynale	no�ci do wspólnoty religijnej, ideologicznej lub w�skiej 
grupy (najbli	szych współpracowników, przeło	onych) 

− rozszerzaj�c j� – odnosz�c swoj� odpowiedzialno�� do szerokiego zakresu 
zjawisk i wobec wszystkich ludzi bez wprowadzania w tej mierze podziałów  
i ogranicze�, nie wył�czaj�c np. przyszłych pokole�. 

Zwró�my uwag� na inny jeszcze, wa	ny problem, a mianowicie dotycz�cy ró	-
nicy mi�dzy:  
− poczuwaniem si� do odpowiedzialno�ci,  
− a poczuciem odpowiedzialno�ci.  
Wskazana ró	nica polega na tym, 	e jednostka mo	e poczuwa� si� do odpowie-
dzialno�ci za konkretne działanie czy dokonany wybór, w nast�pstwie, którego 
kto� doznał krzywdy. Jednostk� mo	e te	 charakteryzowa� poczucie odpowie-
dzialno�ci, co oznacza 	e mamy do czynienia z trwał� dyspozycj�, polegaj�c� na 
�wiadomo�ci moralnej odpowiedzialno�ci i godzenia si� na ni�. Dostrzegamy w 
tym przypadku, 	e podmiotowi wła�ciwa jest trwała gotowo�� do przyjmowania 
moralnego punktu widzenia. 
Dot�d była mowa o odpowiedzialno�ci w odniesieniu do jednostki, jako podmio-
tu moralnego. Pojawia si� jednak pytanie, czy uprawnione jest, aby organizacj� 
traktowa� jako podmiot moralny, i na tej podstawie czyni� j� odpowiedzialn� za 
okre�lone działania? (Pratley, 1998, 109, 112). Kwestia ta zdaje si� zyskiwa� na 
znaczeniu z uwagi na to, 	e skutki działa� firm, a w szczególno�ci współcze-
snych korporacji, maj�cych charakter transnarodowy, s� coraz powa	niejsze. 
Mog� one poprzez swoj� działalno�� powodowa� powa	ne perturbacje, nie tylko 
w jakim� jednym kraju, ale tak	e w skali globalnej. Wskazuj� na to interpretacje 
przyczyn trwaj�cego obecnie kryzysu, w którego wyniku wielu ludzi poniosło 
straty nie tylko materialne. Powtarzaj�ce si� nadu	ycia, b�d�ce wyrazem �wia-
domych działa� organizacji biznesowych, czyni� aktualn� kwesti� ich odpowie-
dzialno�ci moralnej, a nie tylko prawnej.  
W literaturze po�wi�conej etyce biznesu prezentowane s� ró	ne stanowiska do-
tycz�ce tego, czy uprawnione jest mówienie o odpowiedzialno�ci moralnej firmy 
i traktowanie jej jako podmiotu moralnego, na równi z jednostk�. (French, 1997, 
71, Stone, 1997, 61, DenUyl, 1997, 207, Goodpaser, Matthews, 1997, 93 Pratley 
1998, 110). 
Argumentacj�, przemawiaj�c� za zasadno�ci� traktowania spółki jako podmiotu 
moralnego przedstawia Peter A. French. Autor ten głównym punktem swojej 
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argumentacji czyni zało	enie, zgodnie z którym zamierzenia i działania spółek, 
daj� si� w ka	dym przypadku sprowadzi� do indywidualnych zamierze� i dzia-
ła� konkretnych podmiotów jednostkowych. Dodaje nast�pnie, 	e kluczowe 
znaczenie dla podejmowania decyzji w korporacji maj� dwa elementy. 
• Po pierwsze, przyj�ta strategia, charakteryzuj�ca si� tym, 	e okre�la warto-

�ci-cele i jest wzgl�dnie trwała, to czyni j� niezale	n� od celów i moralnych 
przekona� osób, powołanych do bie	�cego zarz�dzania firm�. Zarz�dzaj�cy 
mog� si� zmienia�, natomiast warto�ci-cele pozostaj� niezmienne, a celem 
tym jest pomna	anie szeroko rozumianych korzy�ci własnych. Strategia, co 
wydaje si� wa	ne, wyznacza nie tylko cele, lecz tak	e okre�la, w jakim cza-
sie, maj� by� one osi�gane. Trwanie spółki wykracza poza kadencj� zarz�-
dzaj�cych. St�d ich działania zostaj� podporz�dkowane realizacji strategii 
spółki, nawet wtedy, kiedy cele spółki nie byłyby przez nich akceptowane,  
z uwagi na przyjmowany przez zarz�dzaj�cych system warto�ci. 

• Drugim kluczowym elementem, procesu decyzyjnego s� przyj�te procedury, 
które musz� by� zachowane. Owe procedury wyznaczane s� z kolei przez 
istniej�c� struktur�, która ustala relacje, w jakich pozostaj� poszczególne 
pozycje oraz przypisany do nich zakres prerogatyw, czyli uprawnie� wład-
czych, tj. uprawnie� do podejmowania decyzji wi�	�cych dla innych. Zakres 
uprawnie� wyznacza te	 zakres odpowiedzialno�ci. Wa	ne jest tak	e to, 	e 
procedury przewiduj� reguły, według których nast�puje zatwierdzanie decy-
zji. Do zatwierdzania decyzji mo	e by� uprawniony w�	szy b�d� szerszy 
kr�g osób. 

Tak wi�c mo	na powiedzie�, 	e przyj�ta w firmie strategia wyznacza dopusz-
czalne granice, w których musz� si� zawiera� decyzje. Stanowi to podstaw� do 
tego, aby uzna�, 	e dana decyzja została podj�ta w interesie spółki i jest jej de-
cyzj�, a w zwi�zku z tym mo	na przypisa� spółce odpowiedzialno�� za jej kon-
sekwencje. Przy spełnieniu wy	ej wymienionych warunków uprawnione jest 
przypisanie spółce odpowiedzialno�ci moralnej. (French, 1997, 87, 89). 
Przedstawion� argumentacj� warto uzupełni� podkre�leniem, 	e niezale	nie od 
tego, na jakich podstawach oparte b�dzie zobowi�zanie zarz�dzaj�cych wobec 
wła�cicieli, czy b�dzie to dana obietnica, przedstawicielstwo, czy wreszcie peł-
niona rola, (Stone, 1997, 61), nie jest to równoznaczne z udzieleniem przyzwo-
lenia na realizowanie interesów firmy całkowicie dowolnymi metodami. Wia-
domo, 	e te same warto�ci-cele mog� by� realizowane przy wykorzystaniu 
ró	nych warto�ci-�rodków. Tak wi�c przyjmuj�c, 	e zamierzenia spółki s� redu-
kowalne do indywidualnych zamierze� jednostek, „funkcjonuj�ca struktura czy-
ni działania poszczególnych osób fizycznych działaniami spółki”. (French, 1997, 
85-86). 
Z tej racji, 	e strategia spółki, jak twierdzi Peter Drucker, nakierowana jest na 
przetrwanie i rozwój, musi ona „posiada� zestaw zasad i reguł post�powania, 
które organizuj� i ukierunkowuj� indywidualne zachowania”. (Ducker, za: 
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French, 1997, 88). Istotne jednak jest to, 	e reguły owe mog� dotyczy� bardziej 
szczegółowych kwestii zwi�zanych z bie	�cym zarz�dzaniem. Wiadomo, 	e 
dobór �rodków zale	y w znacznym stopniu od warunków zewn�trznych, które 
ulegaj�, zwłaszcza współcze�nie, szybkim zmianom. Przypisywanie odpowie-
dzialno�ci spółce, mo	e by� wykorzystane przez mened	erów jako próba prze-
niesienia własnej odpowiedzialno�ci na organizacj�. Mo	liwa jest przy tym ar-
gumentacja wskazuj�ca, 	e to wła�nie niepomy�lna sytuacja uniemo	liwia 
mened	erom post�powanie zgodne z przekonaniami moralnymi. Potwierdzaj� to 
wypowiedzi niektórych przedstawicieli znacz�cych korporacji. Tak na przykład 
były prezes Goodyear Tire, S. Gabora twierdzi, 	e „Gdyby człowiek naprawd� 
robił to, co chce i co odpowiada jego własnym przekonaniom oraz osobistym 
priorytetom, to post�powałby inaczej, Ale b�d�c prezesem, nie mo	na tak post�-
powa�”. Opini� t� komentuje Bakan, wskazuj�c, 	e ludzie biznesu otwarcie 
przyznaj�, 	e współczesny biznes jest amoralny, 	e panuje w nim „religia mak-
symalizacji zysków”, zmuszaj�c ludzi w nim pracuj�cych do robienia rzeczy 
niegodziwych. (Bekan, 2006, 66, 71). 
W�tpliwo�� czy uprawnione jest przypisywanie odpowiedzialno�ci spółkom,  
a nie zarz�dzaj�cym nimi ludziom wyra	a Manuel Velasquez. Przypomina on, 
	e warunkiem ponoszenia odpowiedzialno�ci moralnej za okre�lone działania 
podejmowane przez podmiot jest to, 	e ów podmiot jest motywowany okre�lon� 
intencj� osi�gni�cia czego� oraz zdolno�ci� odró	niania dobra od zła, a tak	e 
�wiadomo�ci� obowi�zuj�cych norm. Autor ten twierdzi, 	e w zwi�zku z tym 
spółki „nie s� za nic odpowiedzialne”. Co wi�cej s�dzi, 	e „niebezpieczne jest 
przyjmowanie mylnego pogl�du, i	 spółka jest podmiotem moralnym, to jest 
podmiotem (…) moralnie odpowiedzialnym za swoje czyny”. Zdaniem Vela-
squeza istniej� dwa powody, dla których przyj�cie takiego stanowiska jest uza-
sadnione.  
• Po pierwsze, przyj�cie zało	enia, 	e spółka jest moralnie odpowiedzialna 

byłoby równoznaczne ze zdj�ciem odpowiedzialno�ci moralnej z konkret-
nych osób, które rzeczywi�cie dopu�ciły si� czynów niegodnych. „Zamiast 
wskazywania winnych i wymierzania kary ludziom, którzy dopu�cili si� 
złych uczynków, b�dziemy tylko wykonywa� bezskuteczne gesty przed fa-
sad� firmy”. Z tej racji, 	e działania firmy s� w istocie czynami ludzi, to lu-
dzi nale	y obci�	a� odpowiedzialno�ci� i wobec nich stosowa� sankcje.  

• Drugi powód wi�	e si� z tym, 	e przypisanie spółce odpowiedzialno�ci mo-
ralnej wi�	e si� z niebezpiecze�stwem, polegaj�cym na stworzeniu pokusy 
„postrzegania jej jako istoty przerastaj�cej człowieka, której cele i dobro s� 
wa	niejsze ni	 cele i dobro jej pracowników”. (Velasquez, 1997, 150-151).  

Z przedstawionej argumentacji wynika wi�c, 	e poj�cie odpowiedzialno�ci mo-
ralnej mo	e by� sensownie u	ywane w odniesieniu do osoby ludzkiej dlatego, 	e 
„termin ten jest powi�zany z systemem poj�� psychologicznych, fizjologicznych 
i moralnych, które odró	niaj� jednostk� i jej sposoby działania od spółek i spo-
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sobów działania im wła�ciwych. (…)”. (tam	e, 150). Ale warto by� mo	e przy tej 
okazji przywoła� opini� filozofa moralno�ci, który twierdzi, 	e dla mened	erów 
wzgl�dy moralne maj� znaczenie marginalne”. (McIntyre, za: Bakan, 2004, 66).  

Społeczna odpowiedzialno�� biznesu 
Problem społecznej odpowiedzialno�ci biznesu zyskuje na znaczeniu wobec 
coraz dobitniej formułowanych opinii głosz�cych, 	e biznes jest nieodpowie-
dzialny, bowiem kieruj�c si� d�	eniem do korzy�ci własnych, nara	a na niebez-
piecze�stwo innych. (Czajkowska-Majewska, 2009, 134-140). Wiele decyzji 
podejmowanych przez korporacje nakazuje s�dzi�, 	e nie obchodzi ich los ofiar 
ich działa�. Co wi�cej, korporacje odmawiaj� wzi�cia odpowiedzialno�ci za 
własne czyny i s� niezdolne do odczuwania skruchy. (Bakan, 2007, 73).  
Warto podkre�li�, 	e idea społecznej odpowiedzialno�ci biznesu ma swoj� histo-
ri�. Ju	 w latach trzydziestych XX wieku, głównie w Stanach Zjednoczonych, 
niektóre firmy poddano ostrej krytyce ze strony opinii publicznej, i zostały na-
zwane potworami zdolnymi do czynienia zła. (Bakan, 2007, 28). Współcze�nie 
kwestia ta zajmuje uwag� równie	 uczestników �wiatowego Forum Ekonomicz-
nego w Davos. Powstaj� mi�dzynarodowe i krajowe organizacje, których zadaniem 
jest promowanie idei odpowiedzialno�ci biznesu. Przyjmowane s� tak	e kodeksy,  
w których zawarte s� etyczne standardy działalno�ci firm. (Walczak-Duraj,  
2002, 310). 
Znaczenie społecznej odpowiedzialno�ci biznesu wynika z kilku przyczyn. Na 
wst�pie wska	my, 	e we współczesnej gospodarce �wiatowej wzrasta niepo-
miernie rola korporacji, zwi�ksza si� te	 presja na konkurencyjno��, wymusza-
j�c koncentrowanie si� na obni	aniu kosztów, wprowadzaniu innowacji techno-
logicznych oraz organizacyjnych. Konsekwencje działa� podejmowanych  
w tych obszarach s� rozległe, i co wa	niejsze, ujawniaj� si� z rosn�c� intensyw-
no�ci� w wielu dziedzinach 	ycia społecznego, wpływaj�c na losy coraz to 
wi�kszej liczby ludzi w ró	nych cz��ciach �wiata. Wymienionym działaniom nie 
towarzyszy, w dostatecznym stopniu, gotowo�� ponoszenia odpowiedzialno�ci 
moralnej za wyrz�dzane ludziom krzywdy, a �rodowisku naturalnemu szkody.  
Brak zainteresowania odpowiedzialno�ci� mo	na wi�za� ze zrozumiał� niech�-
ci� do ponoszenia dodatkowych, nieuzasadnionych – jak s�dzi wielu – obci�	e�. 
Biznes przede wszystkim jest zainteresowany eksternalizacj� kosztów własnej 
działalno�ci na inne podmioty. Je	eli przyj��, 	e imperatywem działania biznesu 
jest opłacalno�� i efektywno��, to wspomniana eksternalizacja kosztów wydaje 
si� by� działaniem w pełni racjonalnym. Twierdzi si� nawet, 	e korporacje, to 
„maszyny do przerzucania kosztów na zewn�trz”, i co według wpływowego 
ameryka�skiego biznesmena Roberta Monksa stanowi, definiuj�c� je cech�. 
(Bakan, 2006, 87). Raj Patel, były doradca ONZ, przedstawia mechanizm eks-
ternalizacji kosztów przez biznes, odwołuj�c si� do przykładu MacDonald`s 
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Corporation. (Patel, 2010, 56-65). Skutków realizowanych przez biznes celów 
do�wiadczaj� wszyscy ci, których ł�cz� ró	nego rodzaju, bardziej lub mniej 
trwałe, powi�zania i zale	no�ci biznesowe. Okre�lani s� oni mianem interesariu-
szy (stakeholders). S� to osoby, które do�wiadczaj� skutków działalno�ci bizne-
su, bowiem mo	e ona narusza� ich dobro. Interesariuszami s� podmioty wyró	-
niane z punktu widzenia typu i siły powi�za� z biznesem i stopnia uzale	nienia 
wobec niego. Tak wi�c podmiotami zainteresowanymi tym, by biznes uczyni� 
odpowiedzialnym za skutki jego działalno�ci s� zarówno pracownicy, dostawcy, 
kooperanci jak i klienci, społeczno�ci lokalne, na których terenie działa firma,  
a tak	e społecze�stwo jako cało��. (Walczak-Duraj, 2002, 308). Kwestia ta jest 
zło	ona przede wszystkim z uwagi na fakt, 	e interesy wymienionych podmio-
tów nie s� zbie	ne, a przeciwnie, cz�sto s� ze sob� sprzeczne. Tak np. klienci s� 
zainteresowani jak najni	szymi cenami i w tym ich interesy b�d� zbie	ne z inte-
resami firmy, która przez obni	anie cen d�	y do zyskania przewagi nad konku-
rentami. Jednak	e obni	ka cen mo	e nast�pi� przez obni	anie kosztów, a to  
z kolei mo	e wi�za� si� ze zwolnieniami pracowników.  
Reakcje biznesu na 	�danie, aby przyj�ł na siebie moraln�, a nie tylko prawn�, 
odpowiedzialno�� s� dwojakiego rodzaju. 
• Po pierwsze, mog� to by� działania, polegaj�ce na stanowczym odrzuceniu 

takiego 	�dania. Co wspierałaby np. argumentacja M. Friedmana twierdz�-
cego, 	e odpowiedzialno�� spółek ogranicza si� wył�cznie do odpowiedzial-
no�ci przed akcjonariuszami, którzy s� wła�cicielami, wobec których zarz�-
dzaj�cy maj� �ci�le okre�lone zobowi�zania. Mened	erowie s� wył�cznie 
zarz�dzaj�cymi i w zwi�zku z tym maj� obowi�zek zabiegania o zabezpie-
czenie interesów tej wła�nie grupy i jedynie przed ni� s� odpowiedzialni. 
Powinno�ci� ich jest maksymalizowanie korzy�ci dla udziałowców. Ocze-
kiwanie, 	e mened	erowie b�d� kierowali si� odpowiedzialno�ci� wobec in-
nych podmiotów jest oczekiwaniem znamionuj�cym my�lenie wła�ciwe dla 
socjalizmu nie za� rozwini�tego kapitalizmu”, (...) doktryna „społecznej od-
powiedzialno�ci” zakłada akceptacj� socjalistycznego przekonania, 	e to 
wła�nie mechanizmy polityczne, a nie rynkowe, s� najwła�ciwsze dla prze-
noszenia ograniczonych zasobów dla realizacji wybranych celów”. (Fried-
man, 1997, 53). Cytowany autor reprezentuje – jak widzimy – typow� orien-
tacj� profitow�, wyra	aj�c� si� w formule: celem biznesu jest pomna	anie 
zysku, co oznacza, 	e do oceny działalno�ci korporacji winny mie� zastoso-
wanie wył�cznie kryteria efektywno�ciowe. Nale	y podkre�li�, 	e przyj�cie 
tej tezy nie jest równoznaczne z tolerowaniem działa� nieetycznych. Jest je-
dynie wyrazem przekonania, 	e mechanizmy rynkowe stanowi� wystarcza-
j�ce zabezpieczenie przed nieetycznymi działaniami, bowiem s� w nie wbu-
dowane reguły gry, które musz� by� w dostatecznym stopniu podzielane  
w społecze�stwie, by w ogóle mógł funkcjonowa� wolny rynek. Generalnie 
opory przeciwko rozszerzaniu kr�gu podmiotów, wobec których organizacja 
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biznesowa jest moralnie odpowiedzialna, wynikaj� z przekonania, 	e upraw-
nienia mened	erów musiałyby ulec nadmiernemu rozszerzeniu, co w konse-
kwencji spowodowałoby „osłabienie powinno�ci mened	erów wobec wła-
�cicieli, rozmycie zasad odpowiedzialno�ci i kontroli, w rezultacie czego, 
zarz�d firmy dla ka	dej swojej decyzji b�dzie mógł znale�� uzasadnienie”. 
(Friedman, 1997, 49). Elain Strenberg, autorka pracy po�wi�conej etyce biz-
nesu, komentuj�c stanowisko Friedmana twierdzi, 	e działanie spółki w my�l 
zasady „społecznej odpowiedzialno�ci” jest „złodziejstwem” i nieuprawnio-
nym zawłaszczaniem cudzych pieni�dzy. (Strenberg, 1998, 59). Zasada spo-
łecznej odpowiedzialno�ci biznesu stanowiłaby z tego punktu widzenia prze-
szkod� w wypełnianiu podstawowego mandatu korporacji. 

• Drugi rodzaj reakcji, który mo	na nazwa� pragmatycznym, polega na tym, 
	e odpowiedzialno�� firm ogranicza si� głównie do deklaracji, znajduj�cych 
wyraz w przyjmowaniu kodeksów, zawieraj�cych zobowi�zania do kiero-
wania si� zasad� społecznej odpowiedzialno�ci oraz udziału w ró	nego typu 
spektakularnych akcjach. Pragmatyzm tego podej�cia polega na tym, 	e 
opowiedzenie si� za t� zasad� wykorzystywane jest do budowania pozytyw-
nego wizerunku firmy. W tym sensie ma ekonomiczne uzasadnienie, bo-
wiem słu	y szeroko pojmowanemu interesowi firmy.  

Społeczn� presj� na odpowiedzialno�� biznesu osłabia post�puj�cy współcze�nie 
proces deregulacji, przebiegaj�cy na wielu płaszczyznach, tak	e w sferze roli 
pa�stwa w gospodarce. Wycofanie si� pa�stwa z regulacyjnych funkcji w odnie-
sieniu do gospodarki, dokonało si� głównie pod naciskiem zwolenników kapita-
lizmu, opartego na koncepcji ortodoksyjnego liberalizmu. Utrzymuj� oni, tak jak 
cytowany Friedman, 	e jakiekolwiek ograniczenia nakładane na biznes s� szko-
dliwe nie tylko dla niego samego, ale dla społecze�stwa.  
Bior�c pod uwag� obecny stan �wiadomo�ci społecznej, otwarte kwestionowanie 
przez biznes jego odpowiedzialno�ci moralnej nie wydaje si� mo	liwe. Wzrasta-
j�cy nacisk opinii publicznej, ró	nego rodzaju organizacji pozarz�dowych  
i obywatelskich inicjatyw, b�dzie wymuszał na biznesie respektowanie zasady 
odpowiedzialno�ci. Z drugiej jednak strony, mog� to utrudnia� wyra�ne tenden-
cje do odrzucania filozofii samoograniczenia, które pozostaj� w sprzeczno�ci  
z duchem ponowoczesno�ci, niech�tnej, jak wiemy, jakimkolwiek ogranicze-
niom. Sprawdzianem, na ile firmy przyjm� omawian� tu zasad� b�d� jednak nie 
zapisy w kodeksach, ale praktyka. 

Sprawiedliwo�� 
Sprawiedliwo�� nale	y do tych warto�ci, które, w czasach wielkich przełomów 
rewolucyjnych, „dla podkre�lenia szczególnego dla nich respektu”, pisane s�  
z du	ej litery. (Baszkiewicz, 1999, 211). ��danie sprawiedliwo�ci wydaje si� 
by� powszechnie i niezmiennie wysuwanym postulatem.  
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Najogólniej rzecz ujmuj�c, sprawiedliwo�� mo	e by� rozumiana: 
− jako warto�� – czyli po	�dany stan rzeczy; cel, do którego warto d�	y�, i o 

jego zaistnienie zabiega�, cel o znaczeniu autotelicznym czyli wa	nym dla 
niego samego oraz  

− jako reguła, zasada, która:  
− rz�dzi dost�pem poszczególnych grup i jednostek do ró	nego rodzaju ko-

rzy�ci; głównie idzie tu o dost�p do dóbr, które z tej racji, 	e wyst�puj�  
w ograniczonej ilo�ci, b�d� dlatego, 	e nikt nie jest skłonny do „szczodrego 
ich rozdawania”, musz� by� dzielone; sprawiedliwo�� w odniesieniu do po-
działu dóbr okre�lana jest mianem sprawiedliwo�ci dystrybutywnej; spra-
wiedliwo�� jest norm� moraln�, która ma kierowa� ludzkimi działaniami  
i jest traktowana jako ogólny nakaz; ma by� tak	e zasad� budowania ładu 
społecznego, a tym samym i ładu gospodarczego;  

− wyznacza rozdział ci�	arów z tytułu wyrz�dzonych krzywd, czy poniesio-
nych przez kogo� strat; w odniesieniu do rozdziału kar mówimy o sprawie-
dliwo�ci wyrównawczej, słu	�cej „wyrównaniu stosunków mi�dzy krzyw-
dz�cym i krzywdzonym” (Ossowska, 2000, 134);  

− cnota, cecha przysługuj�ca jednostce („człowiek sprawiedliwy”), rozumiana 
jako trwała dyspozycja do takiego post�powania, które nie narusza reguły 
sprawiedliwo�ci; gotowo�� kierowania si� norm� sprawiedliwo�ci; w kato-
lickiej nauce społecznej sprawiedliwo�� jest uznawana za cnot� kardynaln�. 

U podstaw sprawiedliwo�ci jako normy moralnej le	y idea poszanowania god-
no�ci ludzkiej. Godno�� osoby oznacza niezbywalno�� praw osobowych, wyra-
	aj�cych si� w osobowej suwerenno�ci jednostki wobec innych jednostek; zatem 
wszelkie naruszenie tej suwerenno�ci stanowi pogwałcenie godno�ci. W odnie-
sieniu do godno�ci obowi�zuje, jak pami�tamy, zasada równo�ci, inaczej mó-
wi�c przyjmuje si�, 	e ludzie s� sobie równi, w godno�ci. Ka	dej istocie ludzkiej 
przysługuje równo�� w godno�ci. Jednak	e równo�� w godno�ci nie eliminuje 
nierówno�ci w podziale.  
Nale	y si� zgodzi� z tez� Baumana, 	e sprawiedliwo�� „sama w sobie nic nie 
znaczy, „nabiera sensu” dopiero jako protest przeciw niesprawiedliwo�ci. To 
niesprawiedliwo�� jest konkretna, uchwytna i oczywista, chocia	 nie jest bez-
sporna”. (Bauman, 2003, 84). Sprawiedliwo��, w rozumieniu tego autora, to 
odpowiedzialno�� rozpatrywana w kontek�cie społecze�stwa. Niesprawiedliwo-
�ci do�wiadczaj� zawsze konkretni ludzie pozostaj�cy ze sob� w okre�lonych 
relacjach: przede wszystkim podległo�ci i zwierzchnictwa, rywalizacji i koope-
racji. Zasada sprawiedliwo�ci szczególnie wystawiona jest na prób� w sytu-
acjach, w których jedna ze stron relacji dysponuje przewag�, któr� mo	e wyko-
rzysta�, zarówno w odniesieniu do podziału czy naprawienia doznanych przez 
drug� stron� krzywd. Mowa tu o wyra�nej asymetrii w relacji mi�dzy partnera-
mi. Przewaga taka mo	e przyjmowa� ró	ne formy w postaci np. dysponowania 



 102

�rodkami przymusu bezpo�redniego lub wykorzystywania sytuacji przymuso-
wej, w której znalazła si� druga strona. 
Maria Ossowska wyró	nia nast�puj�ce sposoby ujmowania sprawiedliwo�ci. 
• W pierwszym z nich sprawiedliwo�� polega na przyznaniu ka	demu tego, co 

mu si� słusznie nale	y. „Zarówno uznane uprawnienia, jak i uzasadnione 
roszczenia s� nimi ze wzgl�du na pewn� norm�”. Inaczej mówi�c spełnienie 
tego warunku wymaga odwołania si� do jakiej� zasady, która by legitymi-
zowała zarówno uprawnienia jak i roszczenia; okre�lone uprawnienie i rosz-
czenie ma swoje umocowanie w okre�lonej normie, regule. „Nie tylko jed-
nak – pisze autorka – reguły prawne czy moralne mog� stanowi� podstaw� 
do uzasadnionych, czyli uznawanych w danym społecze�stwie roszcze�. 
Stanowi j� tak	e zaci�gni�te przez kogo� zobowi�zanie, zawarta okre�lona 
umowa czy dana obietnica”. (Ossowska, 2000, 131-132).  

• W uj�ciu drugim sprawiedliwo�� ł�czona jest z podziałem dóbr i okre�lana 
mianem, jak wspomniano wcze�niej, sprawiedliwo�ci rozdzielczej (dystry-
butywnej) w odró	nieniu od sprawiedliwo�ci wyrównawczej, ł�czonej z roz-
działem kar, której funkcja polega na „wyrównaniu stosunku mi�dzy krzyw-
dz�cym i krzywdzonym”. (Ossowska, 131-132, 134).  

Wydaje si�, 	e Adam Smith odwoływał si� do zasady sprawiedliwo�ci wyrów-
nawczej, wyja�niaj�c ide� „niewidzialnej r�ki”, zakładaj�c, 	e działanie tego 
mechanizmu polega na sprawiedliwej dystrybucji dobra i zła. W dłu	szej per-
spektywie czynione zło (oszustwo, niedotrzymanie umów) spotyka si� z zasłu-
	on� kar� (bankructwo) za� dobro (rzetelno��, słowno��, lojalno��) zostaje na-
grodzone w postaci powodzenia w biznesie.  
Natomiast �w. Tomasz z Akwinu wyró	niał a	 trzy rodzaje sprawiedliwo�ci.  
• Sprawiedliwo�� zamienn�, która odnosi si� do relacji jednostka – jednostka, 

polega ona na tym, 	e w wymianie mi�dzy jednostkami obowi�zuje zasada 
�cisłej równo�ci; reguła ta ma swoje uzasadnienie w zasadzie ontologicznej 
równo�ci wszystkich ludzi wobec siebie; „	aden człowiek nie mo	e uzurpo-
wa� sobie wi�kszych uprawnie� w stosunku do innych”; zgodnie z t� zasad� 
nikt nie mo	e ro�ci� sobie prawa do wi�kszych korzy�ci (uprawnie�) ani	eli 
inni, nie mo	e te	 	�da� wi�cej, daj�c mniej.  

• Sprawiedliwo�� rozdzielcz�, odnosz�c� si� do stosunku jednostka – społe-
cze�stwo; tym stosunkiem z kolei nie rz�dzi zasada równo�ci, lecz propor-
cjonalno��.  

Zgodnie z t� zasad� jednostka ma prawo domaga� si� od społecze�stwa tego, co 
jej si� słusznie nale	y według kryteriów:  
− mo	liwo�ci zaspokojenia elementarnych potrzeb, niezb�dnych do prze	ycia 

(podział jest dokonywany według kryterium zaspokojenia potrzeb społecznie 
uznanych za słuszne), 

− wniesionych zasług, tzn. jednostka powinna otrzyma� od społecze�stwa  
o tyle wi�cej o ile jej zasługi s� wi�ksze od innych; w tym przypadku nierów-
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no�ci mi�dzy jednostkami maj�ce �ródło w nierównych zasługach czy spo-
łecznie uznanych potrzebach (np. wi�ksze przydziały mi�sa w systemie re-
glamentacji dla osób wykonuj�cych ci�	k� fizycznie prac�) s� moralnie uza-
sadnione.  

• I wreszcie sprawiedliwo�� prawn�, odnosz�c� si� do powinno�ci i zobowi�-
za� jednostki wobec społecze�stwa; zgodnie z t� zasad� obowi�zkiem oby-
watela jest nie uchylanie si� od �wiadcze� na rzecz wspólnoty np. w formie 
płacenia nało	onych podatków. (Strzeszewski, 1994, 396-397).    

Zgodnie z prezentowan� wy	ej koncepcj� sprawiedliwo�ci Ossowskiej zasady 
sprawiedliwo�ci rozdzielczej (dystrybutywnej) sytuuj� si� na dwóch poziomach: 
− na jednym poziomie mieszcz� si� zasady rz�dz�ce podziałem, wg formuł: 

„ka	demu według jego potrzeb” i „ka	demu według jego osi�gni��”, 
− na poziomie drugim sytuuj� si� regulacje odnosz�ce si� do tego, w jaki sposób 

owe zasady winny by� stosowane. (Ossowska, 2000, 135). 
Zasada „ka	demu według jego potrzeb” znajduje zastosowanie np. przy ustala-
niu wysoko�ci minimum socjalnego. Zakłada si� w tym przypadku, 	e ka	dy 
człowiek 	yj�cy w społecze�stwie, stwarzaj�cym okre�lone warunki egzystencji 
jest uprawniony do zaspokojenia stosownych potrzeb. Ta sama zasada rz�dzi 
�wiadczeniami na rzecz pewnych kategorii społecznych (osób niepełnospraw-
nych, dzieci czy inwalidów). W tych przypadkach nie s� brane pod uwag� osi�-
gni�cia czy zasługi, lecz potrzeby, społecznie uznane za słuszne. 
Natomiast zasada „ka	demu według jego zasług” ma szczególne zastosowanie  
w systemach wynagradzania, lecz i w tym przypadku dopuszcza si� odst�pstwa 
np. uzale	niaj�ce wysoko�� wynagrodzenia od sta	u pracy. 
W katolickiej etyce społecznej przyjmuje si�, 	e wynagrodzeniami za prac� rz�-
dzi zasada sprawiedliwo�ci zamiennej. W zwi�zku z tym słuszna, czyli sprawie-
dliwa płaca, jak� powinien otrzymywa� pracownik winna uwzgl�dnia� cztery 
elementy: „wydajno�� pracownika, potrzeby gospodarcze pracownika i jego 
rodziny, produkcyjno�� przedsi�biorstwa oraz wymagania dobra społecznego”. 
Zatem słuszna płaca „powinna zaspakaja� jego słuszne potrzeby, tj. zgodnie  
z potrzebami jego stanu”.  
Z tej racji, 	e człowiek jest istot� społeczn�, płaca winna słu	y� zaspokojeniu 
potrzeb nie tylko jego samego, lecz tak	e i jego rodziny. „Słuszna płaca – jak pisze 
Strzeszewski – powinna si� składa� z nast�puj�cych elementów: 1. Płaca 	yciowa; 
2. Płaca rodzinna; 3. Nadwy	ka umo	liwiaj�ca oszcz�dno��; 4. Płaca dodatkowa;  
5. Płaca społeczna. (Strzeszewski, 1994, 609, 612, oraz: Jarocki, 1964, 472).  
Płaca dodatkowa, dodaje cytowany autor, stanowi wynagrodzenie za szczególne 
zasługi czy wydajno�� pracy oraz płac� „z tytułu zwi�kszonej produkcji czy 
zysków przedsi�biorstwa”. (tam	e, 612). Z kolei płaca społeczna, stanowi udział 
pracowników w dochodzie przedsi�biorstwa i obejmuje ró	nego rodzaju �wiad-
czenia na rzecz pracowników, w formie wydatków na bezpiecze�stwo pracy, 
�wiadczenia socjalne czy zdrowotne. Zgodnie z katolick� nauk� społeczn� zasa-
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da sprawiedliwo�ci nakazuje uwzgl�dnianie sta	u pracy zatrudnionego oraz do-
puszczenie pracowników do udziału w osi�ganych przez przedsi�biorstwo zy-
skach.  
Warto przypomnie�, 	e Arystoteles stał na stanowisku, 	e przy podziale dóbr 
konieczne jest trzymanie si� pewnej proporcji polegaj�cej na tym, 	e w przy-
padku, „gdy ludzie s� jednakowi nie powinni otrzymywa� niejednakowych rze-
czy; w przypadku, gdy nie s� jednakowi nie powinni by� obdarzani jednakowo”. 
(Ossowska, 2000, 136). Echa tego stanowiska znajdujemy w pogl�dach Pratleya. 
Według tego autora ogólna koncepcja sprawiedliwo�ci jest nast�puj�ca: „podob-
ne przypadki powinny by� traktowane w ten sam sposób, jednak je	eli wyst�pu-
j� istotne ró	nice, dopuszczalne s� odst�pstwa w ich traktowaniu, proporcjonal-
nie do wyst�puj�cych ró	nic. Ta ogólna koncepcja stanowi odbicie zasad 
bezstronno�ci i równo�ci”. (Pratley, 1998, 241).  
Zasada równego rozło	enia korzy�ci i poniesionych „nakładów”, kosztów i ich 
bezstronnego rozdzielenia odnosi si� przede wszystkim do sprawiedliwego wy-
nagradzania. Ma to znaczenie z uwagi na ujawniaj�c� si� w ka	dym społecze�-
stwie, stygmatyzuj�c� funkcj� dochodów. Zarówno bogactwo jak i n�dza styg-
matyzuj�, naznaczaj� pozytywnie b�d� negatywnie. Dochód, determinuj�c 
zakres mo	liwej konsumpcji, decyduje o pozycji społecznej, co nabiera szcze-
gólnego znaczenia w społecze�stwach współczesnych, okre�lanych mianem 
konsumpcyjnych. 
Definiowanie kapitalistycznej sprawiedliwo�ci (w odró	nieniu np. od egalitary-
stycznej koncepcji sprawiedliwo�ci) jako porz�dku, w którym korzy�ci, „powin-
ny by� rozdzielane zgodnie z wkładem ka	dej jednostki w osi�gni�cie celów jej 
grupy (zespołu, firmy, społecze�stwa, ludzko�ci itd.)” (Pratley, 1998, 243), wy-
daje si� zbyt ogólne, aby miało jak�kolwiek warto�� praktyczn�. Zasadnicza 
trudno�� wi�	e si� bowiem z „wycen�” wkładu jednostki we wspólne przedsi�-
wzi�cie, zadanie grupy, firmy. Wiadomo, i	 nie ka	dy rodzaj wnoszonego przez 
poszczególn� jednostk�, czy zespół, wkładu poddaje si� kwantyfikacji. Problem 
polega wi�c na znalezieniu stosownych „mierników” indywidualnego wkładu w 
zbiorowe osi�gni�cia, w taki sposób, aby na tej podstawie mo	na było racjonal-
nie uzasadni� rozpi�to�� dochodów np. pomi�dzy mened	erami najwy	szego 
szczebla a szeregowymi pracownikami. Kwestia dotyczy wspomnianej wy	ej 
miary, któr� nale	ałoby w tym przypadku zastosowa�. Odwołanie si� do podzie-
lanego w danym społecze�stwie tzw. poczucia sprawiedliwo�ci nie wydaje si� 
wystarczaj�ce. Wiadomo jednak, 	e w ka	dym społecze�stwie w okre�lonym 
czasie w powszechnym przekonaniu pewien stan uchodzi za sprawiedliwy, a co� 
innego zaprzecza takiemu poczuciu, jakkolwiek taka „miara” wydaje si� wysoce 
precyzyjna. Jak widzimy, trudno�� polega na tym, 	e pewne rodzaje pracy, i 
zwi�zany z nimi wysiłek mo	na stosunkowo łatwo okre�li�, wyrazi� ilo�ciowo, 
inne natomiast nie poddaj� si� łatwo takim zabiegom.  
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Poszukuj�c rozwi�zania tych problemów, powró�my do cytowanego Pratleya. 
W jego przekonaniu „Indywidualny wkład mo	na ocenia� ró	nymi metodami, 
plasuj�cymi si� gdzie� pomi�dzy nast�puj�cymi dwoma ekstremami.  
• Wynagrodzenie za efekty, tzn. wynagrodzenie za wydajno��, z zastosowa-

niem stawek akordowych, prowizji i innych systemów premiowania powi�-
zanych z rzeczywistymi efektami pracy. 

• Wynagrodzenie za wkład, tzn. wynagradzanie wysiłku wło	onego w prac�, 
co cz�sto jest równoznaczne z liczb� godzin sp�dzonych przy pracy”. (Pra-
tley, 1998, 243).  

Z etycznego punktu widzenia zasada bezstronno�ci i równo�ci stanowi główn� 
reguł� reguluj�c� sprawiedliwy rozdział korzy�ci i obci�	e�. Zasada równo�ci, 
czyli zasada równego traktowania oznacza wyeliminowanie wszelkiego rodzaju 
przywilejów, ma te	 zapobiega� ewentualnym upo�ledzeniom. „��danie równo-
�ci – jak twierdzi Frankena – jest wbudowane w samo poj�cie sprawiedliwo�ci”. 
(Frankana, za: Ossowska, 2000, 139).  
Równo��, o której tu mowa, jest rozumiana jako nakaz równego traktowania 
ka	dej jednostki bez wzgl�du na jej społeczn� i kulturow� charakterystyk� (płe�, 
ras�, wyznanie czy wyznawane pogl�dy). W rzeczywisto�ci, mimo uroczystych 
deklaracji o równo�ci np. płci, składanych w ró	nego rodzaju dokumentach (w 
tym mi�dzynarodowych), do�� powszechnie stosowana jest praktyka, prowadz�-
ca w efekcie do tego, 	e kobiety wykonuj�ce ten sam rodzaj pracy i posiadaj�ce 
takie samo wykształcenie i sta	 pracy otrzymuj� w krajach Unii Europejskiej 
wynagrodzenie ni	sze przeci�tnie o 17% w porównaniu z wynagrodzeniami 
m�	czyzn.  
Podkre�lmy, 	e równo�� w przedstawionym wy	ej rozumieniu nie wyklucza  
nierówno�ci. Mówi�c o równo�ci mamy jedynie na uwadze równo�� wynikaj�c� 
z ontologicznej zasady człowiecze�stwa. O równo�ci mo	e by� mowa i w zna-
czeniu stosowania jednakowych wobec wszystkich kryteriów oceny wkładu 
pracy. Takie rozumienie równo�ci zawiera si� w poj�ciu obiektywizmu.  
Wypada jednak zwróci� uwag� na to, 	e niektórzy autorzy zajmuj�cy si� etyk� 
biznesu, a tak	e praktycy reprezentuj� wysoce rygorystyczne podej�cie w odnie-
sieniu do zasady „ka	demu według jego zasług”. Znajduje to wyraz w przyjmo-
wanej tezie, i	 nadrz�dnym celem biznesu jest maksymalizowanie długofalo-
wych korzy�ci dla wła�ciciela, „a nie wynagradzanie upodoba� moralnych”. 
St�d wynika, 	e za racjonalne i zarazem moralnie słuszne, a wi�c sprawiedliwe, 
uznaje si� tylko takie wynagradzanie, które jest równowa	ne korzy�ciom przy-
sparzanym przedsi�biorstwu. „Wynagradzanie za cokolwiek innego ni	 nakłady 
w długoterminow� warto�� dla wła�ciciela nie tylko narusza wymogi sprawie-
dliwo�ci dystrybutywnej, ale zwykle jest równie	 teleopatyczne”. (Strenberg, 
1998, 166).  
Zasada sprawiedliwo�ci dystrybutywnej, odnosz�c si� do cało�ci wkładu pra-
cownika w powodzenie przedsi�biorstwa, obejmuje ró	nego rodzaju gratyfikacje 
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w postaci premii, dodatków specjalnych, awansów, oraz udziału w szkoleniach 
opłacanych przez firm�. Zgodne z tak rozumian� zasad� sprawiedliwo�ci dys-
trybucyjnej nie przewiduje si� uzale	nienia wynagrodzenia od sta	u pracy.  
Szczególnie kontrowersyjnym problemem jest kwestia relacji mi�dzy wynagro-
dzeniem a miejscem zajmowanym w hierarchii organizacyjnej. „Wynagrodzenie 
prezesa – pisze Greenspan – jest zazwyczaj �ci�le zwi�zane z warto�ci� rynkow� 
jego firmy. (…). �rednia warto�� rynkowa dziesi�ciu najwi�kszych firm z in-
deksu S&P 500 w roku 2006 wyniosła 260 miliardów dolarów. Odprawy preze-
sów w du	ych ameryka�skich korporacjach w okresie 1993-2006 rosły pono�  
w tempie 10 procent rocznie, czyli trzykrotnie szybciej ni	 wynosz�cy 3,1 pro-
cent wzrost zarobków pracowników na stanowiskach produkcyjnych lub nieme-
ned	erskich w sektorze prywatnym. (…). Podejrzewam, 	e wi�kszo�� w oczy-
wisty sposób „niezasłu	onych” płac prezesów wynika z potrzeby ustalenia ich 
pensji, zanim zaczn� oni osi�ga� „wyniki”. (Greenspan, 2008, 475, 439-440).  
W 1980 roku, jak pisze Cavanaugh, „przeci�tna płaca dyrektora naczelnego była 
42 razy wy	sza od przeci�tnej płacy pracownika. Do 1999 roku stosunek ten 
wzrósł do 475:1 i ro�nie nadal”. (Cavanaugh, 2010, 44-45).  
W ustalaniu wynagrodzenia w powi�zaniu z miejscem w hierarchii przyjmowa-
ne jest zało	enie, 	e z pozycj� w hierarchii wi�	e si� okre�lony wkład w reali-
zowane cele firmy, wg zasady: im wy	sza pozycja tym wi�kszy wkład. Niekiedy 
jednak pojawiaj� si� odst�pstwa od tej zasady. I tak np. na londy�skiej giełdzie 
w 1986 roku młodzi maklerzy zarabiali wi�cej ani	eli dyrektorzy firm makler-
skich. „Nie wystarczy, 	eby przedsi�biorstwo wiedziało, ile kosztuj� rzeczy  
i ludzie; trzeba te	 rozwa	y�, ile s� warci”. (tam	e, 171). W tym kontek�cie na-
rzucaj�cym si� pytaniem jest sposób oszacowania „warto�ci” długoletniego pre-
zesa General Electric, Jacka Welcha, który w roku 1997 osi�gn�ł roczny dochód 
w wysoko�ci 30 mln dolarów, podczas gdy, robotnik zatrudniony w zarz�dzanej 
przez niego firmie, aby osi�gn�� taki dochód musiałby pracowa� 1000 lat. (roz-
mowa z Welcem, Forum, 17, 08, 1997, 9). 

Zasada równo�ci a nierówno�ci społeczne i sprawiedliwo�� 
Debaty o sprawiedliwo�ci zmuszaj� do zwrócenia uwagi na kwesti� nierówno�ci 
społecznych. Szczególnie cz�sto pojawiaj� si� dwa zwłaszcza pytania. W jakim 
znaczeniu mo	na mówi� o nierówno�ci? A tak	e, czy istniej�ce mi�dzy lud�mi 
nierówno�ci mo	na traktowa� jako przejaw pogwałcenia normy sprawiedliwo-
�ci? W potocznej �wiadomo�ci nierówno�ci społeczne s� niech�tnie tolerowane, 
zwłaszcza wtedy, kiedy przyjmuj� znacz�ce rozmiary i wtedy, kiedy s� uznawa-
ne za nieuzasadnione, czyli niezasłu	one.  
Problem nierówno�ci pojawia si� w ró	nych kontekstach. Współcze�nie kwe-
stia ta jest podnoszona w zwi�zku ze zmianami zachodz�cymi na rynku pracy 
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oraz post�puj�c� globalizacj�, która sprzyja pogł�bianiu si� istniej�cych  
nierówno�ci społecznych.  
Rozpocznijmy od wskazania, 	e poj�cie „równo�ci” mo	e mie� wiele znacze�. 
Przyjmuj�c, 	e „warto�� egzystencjalna ka	dego człowieka jest taka sama”, 
jednocze�nie stwierdzamy, niekiedy bardzo znaczne, nierówno�ci mi�dzy jed-
nostkami i grupami społecznymi. (Grzegorczyk, 2000, 329).  
Ludzie, jak wiadomo, nie s� równi przede wszystkim pod wzgl�dem: 
− posiadania społecznie cenionych, po	�danych dóbr; s� to nie tylko dobra (za-

soby) materialne lecz tak	e dobra niematerialne, takie jak władza, presti	 (do-
bra społeczne), których posiadanie nie pozostaje bez wpływu na dost�p do 
dóbr materialnych, 

− indywidualnego wyposa	enia w zdolno�ci, umiej�tno�ci, talenty, kompetencje, 
czy wiedz�. 

Łatwo jednak zauwa	y�, 	e mówimy tutaj zarówno o nierówno�ciach społecz-
nych jak i indywidualnych. Nierówno�ci społeczne dotycz� „sytuacji, gdy ludzie 
s� nierówni sobie nie z racji jakichkolwiek cech cielesnych czy psychicznych, 
lecz z powodu ich przynale	no�ci do ró	nych grup albo zajmowania ró	nych 
pozycji społecznych”. (Sztompka, 2002, 332). 
Istotne jest to, 	e mówi�c z kolei o równo�ci mo	emy mie� na uwadze: 
− po pierwsze równo�� charakterystyk, tj. w odniesieniu do tego, co ludzie po-

siadaj� lub jacy s�;  
− po drugie równo�� „traktowania” a wi�c „tego, w jaki sposób s� uwzgl�dniani 

w działaniach podejmowanych przez innych, w funkcjonowaniu instytucji 
oraz w planowaniu i realizacji polityk społecznych”. (Mach, 2000, 329-330).  

Równo�� charakterystyk odnosi si� do rozkładu zasobów w uj�ciu statycznym, 
to znaczy do tego, jak dobra czy zasoby, społecznie cenione zostały rozdzielone. 
Mamy tu do czynienia z alokacyjnym, aspektem rzeczywisto�ci, z sytuacj�,  
w której jedni otrzymali wi�cej, za� inni mniej.  
Natomiast równo�� „traktowania” odnosi si� do procesu, w wyniku, którego 
pewien okre�lony sposób podziału zaistniał. Mamy tu do czynienia z procesual-
nym aspektem rzeczywisto�ci, czyli z przebiegiem podziału, co skutkuje tym, 	e 
w jego wyniku jedni maj� pewnych dóbr wi�cej, a inni mniej. 
Równo�� „traktowania”, jako zasada, według której dokonuje si� podział mo	e 
by� pojmowana na cztery sposoby. 
• Jako równo�� obiektywna, rozumiana jako zasada przyznaj�ca ka	demu to 

samo. 
• Jako równo�� subiektywna, rozumiana jako mo	liwo�� zaspokojenia subiek-

tywnie okre�lanych potrzeb i aspiracji jednostek. W tym przypadku ka	dy 
mo	e dowolnie okre�la� swoje indywidualne potrzeby, co oznacza, 	e mog� 
by� one ró	ne i jednocze�nie nierówne. 

• Jako równo�� proporcjonalna. O poziomie partycypacji w dobrach społecz-
nie po	�danych rozstrzyga wkład wnoszony w funkcjonowanie szerszego 
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kontekstu społecznego, społecze�stwa czy organizacji; kryterium partycypa-
cji w okre�lonego rodzaju dobrach jest w tym przypadku wa	no�� pełnionej 
przez jednostk� czy grup� funkcji.  

• Jako równo�� szans w odniesieniu do posiadania dóbr cenionych społecznie. 
Zakłada si� zatem, 	e wszystkie jednostki i grupy społeczne maj� takie same 
szanse na osi�gni�cie społecznie cenionych zasobów.  

Przy czym równo�� mo	liwo�ci musi by� analizowana ze wzgl�du na trzy 
aspekty: na cele i warto�ci, które maj� by� osi�gni�te. Na formalne prawa i wol-
no�ci do podejmowania działa� na rzecz realizacji tych celów i warto�ci. Oraz 
materialne i niematerialne �rodki, b�d�ce w posiadaniu jednostek czy grup, uła-
twiaj�ce b�d� utrudniaj�ce podejmowanie takich działa�”.  
Koncepcje „równo�ci charakterystyk” i „równego traktowania” traktowane s� 
jako, rodzaj ideałów wskazuj�cych na takie stany społeczne, które z etycznego 
punktu widzenia s� uznawane za sprawiedliwe, tym samym moralnie słuszne. 
Koncepcje te ze swej natury maj� charakter postulatywny, wskazuj�, jakie stany 
rzeczy s� społecznie po	�dane.  
Przypomnijmy, 	e mówi�c o „równo�ci charakterystyk” i „równo�ci traktowa-
nia” odnosi si� je do dóbr społecznie cenionych, czyli takich dóbr, do których posia-
dania ludzie d�	�, z tej racji, 	e s� to dobra rzadkie w podwójnym znaczeniu.  
• Po pierwsze, dlatego, 	e wyst�puj� w ograniczonej ilo�ci w dosłownym tego 

słowa znaczeniu. 
• Po drugie w sensie relatywnym, to znaczy, 	e nie jest mo	liwe trwalsze 

okre�lenie poziomu zaspokojenia potrzeb, który zostałby uznany przez ludzi 
za w pełni ich satysfakcjonuj�cy. Bowiem osi�gni�ty ju	 poziom zaspokoje-
nia potrzeb stwarza pokus� wzniesienia si� na jeszcze wy	szy poziom. Ma to 
szczególne znaczenie w społecze�stwie, w którym istniej� wyra�ne mecha-
nizmy uruchamiaj�ce zewn�trzn� presj� na posiadanie. Mowa tu przede 
wszystkim o rywalizacji statusowej. 

Dobrami cennymi s� nie tylko takie dobra, które słu	� zaspokojeniu podstawo-
wych potrzeb egzystencjalnych. Najpro�ciej mówi�c, to �rodki materialne za-
pewniaj�ce dost�p do po	ywienia, schronienia, ubrania, czyli dobra maj�ce war-
to�� naturaln�. Dobrami cenionymi s� tak	e takie dobra, których posiadanie 
wymagane jest przez dan� kultur� (kosztowny i modny ubiór, zegarek, samo-
chód, meble, dom). (Sztompka, 2002, 333). 
Do dóbr rzadkich, zalicza si� oczywi�cie pieni�dze (bogactwo), władz� i presti	. 
Urok bogactwa polega na tym, 	e daje poczucie niezale	no�ci, wolno�ci i pozy-
tywnie wyró	nia. Bogactwo – twierdzi George Soros – „jest czym� w rodzaju 
choroby, która sprawia, 	e czujesz si� kim� na kształt Boga, kim� kto jest twórc� 
wszystkiego”. (Conniff, 2003, 47).  
Urok władzy z kolei polega na mo	liwo�ci wywierania wpływu, decydowania  
o losach innych, kreowania nowych stanów rzeczywisto�ci. Władza, jak twierdzi 
Soros, to poczucie mocy i sprawstwa. Posiadanie władzy jest atrakcyjne tak	e,  
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a mo	e głównie z tego wzgl�du, 	e ułatwia dost�p do dóbr materialnych w po-
staci wy	szych dochodów i ró	nego rodzaju apana	y, a tak	e umo	liwia dost�p 
do informacji i kontaktów osobistych, które mog� by�, cho� w ró	ny sposób, 
zamienione na dobra materialne. Z tym najcz��ciej zwi�zany jest presti	. „Pre-
sti	 – pisze Doma�ski – jest rozległ� sfer� ocen, nierzadko nieuchwytnych, cza-
sami nie u�wiadamianych do ko�ca – cz�sto takich, o których si� nie mówi. 
Przypisuje si� je innym ludziom za inteligencj�, wiedz�, dobr� aparycj�, za od-
grywane role społeczne, zajmowane stanowiska i za sukcesy 	yciowe. (…), pre-
sti	 jest wynikiem percepcji i ocen”. (Doma�ski, 1999, 9, 14).  
Natomiast Stanisław Ossowski pojmuje presti	 jako przywilej odbierania ze-
wn�trznych oznak szacunku. (Ossowski, za: Doma�ski, 1999, 16). Ogólnie mo	-
na powiedzie�, 	e presti	 to szacunek (powa	anie) przypisywany jednostkom 
przez ich społeczne otoczenie. 
ródła tego powa	ania mog� by�, jak wspomnia-
no wy	ej, zró	nicowane.  
Legitymizacja nierówno�ci charakterystyk dokonuje si� w oparciu o pewne pod-
stawy. Inaczej mówi�c, musi istnie� jakie� uzasadnienie istniej�cych nierówno-
�ci charakterystyk.  
Najcz��ciej przywoływane s� trzy ideologiczne uzasadnienia nierówno�ci spo-
łecznych.  
• Elitarna koncepcja zakłada, 	e pewnym grupom przysługuje cecha wy	szo-
�ci w stosunku do innych grup na mocy urodzenia (arystokracja, obywatele 
cesarstwa rzymskiego, europejska arystokracja, wy	sze kasty w systemie ka-
stowym w Indiach itp.). Mamy tu do czynienia z predeterminacj� pozycji 
społecznej, polegaj�c� na tym, 	e jednostka zyskuje okre�lon� pozycj�  
w społecze�stwie bez wzgl�du na osobiste, indywidualne zasługi i dokona-
nia. Pozycja jednostki jest „z góry” okre�lona przez samo urodzenie. 

• Egalitarne koncepcje nierówno�ci społecznych, wyst�puj� w dwóch zasadni-
czych wersjach. 
− w wersji radykalnej, rzec mo	na utopijnej, mowa jest o całkowitym znie-

sieniu nierówno�ci,  
− w wersji drugiej, mniej radykalnej, postuluje si� równo�� szans, przez co 

rozumie si� zapewnienie wszystkim równego startu, poprzez równe mo	-
liwo�ci dost�pu do �rodków (systemu edukacji, system osłon socjalnych) 
umo	liwiaj�cych z kolei dost�p do dóbr społecznie po	�danych, takich 
m.in. jak wiedza czy ochrona zdrowia. 

• Merytokratyczna koncepcja nierówno�ci zakłada, 	e podziałem dóbr winna 
rz�dzi� zasada indywidualnego wkładu. Inaczej mówi�c usprawiedliwieniem 
dla nierówno�ci społecznych winny by� nierówne wkłady wnoszone przez 
jednostki i grupy na rzecz społecze�stwa, czyli zasługi. Owe zasługi mierzo-
ne s� wło	onym wysiłkiem, nakładem pracy, wyj�tkowymi zdolno�ciami, 
poniesionymi kosztami czy wreszcie unikalnymi predyspozycjami. (szerzej 
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na temat nierówno�ci i współczesnych podziałów społecznych: Sztompka, 
2000, 331-368, Hirszowicz, 2007, 95). 

Socjologiczne wyja�nienia nierówno�ci społecznych odwołuj� si� do funkcjo-
nalnego zró	nicowania zawodów i stanowisk lub do konfliktowej wizji 	ycia 
społecznego. 
W funkcjonalnej wizji zró	nicowania zawodów przyjmuje si�, 	e: 
− poszczególne zawody i stanowiska wyst�puj�ce w danym społecze�stwie 

odznaczaj� si� zró	nicowanym stopniem wa	no�ci, zatem jedne s� wa	niejsze 
od innych, bior�c pod uwag� funkcjonowanie społecze�stwa jako cało�ci; 

− poszczególne zawody ró	ni� si� tak	e tym, 	e do ich wykonywania niezb�dna 
jest okre�lona wiedza, posiadanie koniecznych, niekiedy unikalnych umiej�t-
no�ci, co wi�	e si� z konieczno�ci� ponoszenia odpowiednich kosztów na 
trwaj�ce odpowiednio długo kształcenie, a wykonywanie innych poprzedza 
przej�cie przez ró	ne stopnie „wtajemniczenia”, z kolei jeszcze inne, zwi�zane 
s� z ró	nego rodzaju wyrzeczeniami oraz wykazaniem si� konsekwencj� i  de-
terminacj�; 

− zawodom i stanowiskom, które maj� szczególnie istotne znaczenie dla powo-
dzenia szerszych cało�ci (społecze�stwa, organizacji) przypisane s� okre�lone 
prerogatywy, w postaci odpowiednio wysokich dochodów, władzy i presti	u; 
stanowi� one swoistego rodzaju zach�ty do wysiłku i ponoszenia koniecznych 
kosztów, umo	liwiaj�cych dost�p do zajmowanych stanowisk i mog� wi�c 
by� traktowane jako rodzaj nagrody.  

Prezentowane wy	ej uj�cie nierówno�ci wpisuje si� we wspomnian� perspekty-
w� funkcjonaln�, zakładaj�c�, 	e pewne pozycje s� funkcjonalnie wa	niejsze,  
a tak	e, 	e nagrodami motywuj�cymi jednostki do zajmowania pozycji s� zaso-
by zwi�zane z pozycjami (…). Według tej teorii panuje zgoda w odniesieniu do 
„wa	no�ci” pozycji i tego, ile si� ró	nym pozycjom „nale	y”. Nierówno�� „wa-
runków” jest wi�c społecznie akceptowana. Ma to �ródło we wspólnym systemie 
warto�ci i obiektywnych cechach pozycji pozwalaj�cych definiowa� je jako 
mniej lub bardziej wa	ne – w szczególno�ci łatwiej lub trudniej dost�pne”. 
(Mach, 2000, 331).  
Warto zwróci� uwag� na to, 	e przedstawiona argumentacja pomija istotn� kwe-
sti�, a mianowicie to, 	e zró	nicowanie społeczne jest �ci�le powi�zane z „nie-
równo�ci� warunków” ju	 w punkcie startu 	yciowego jednostki. Przes�dzaj� 
one w znacznym stopniu o kapitale kulturowym, niezb�dnym do pełnienia okre-
�lonych ról zawodowych i społecznych. (Sztompka, 2002, 358-364). 
W konfliktowej wizji 	ycia społecznego nierówno�� traktowana jest jako „kon-
sekwencja stosunków dominacji i władzy”. Praprzyczyna nierówno�ci tkwi  
w nierówno�ci statusów. W sytuacji ograniczonej puli dóbr społecznie po	�da-
nych poszczególne jednostki i grupy społeczne, zajmuj�ce nierówne pozycje, 
pozostaj� w nieustaj�cym konflikcie o udział w tych dobrach. Zatem mo	na 
przyj��, 	e ze wzgl�du na istniej�ce w społecze�stwach zró	nicowanie, równo�� 
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mo	e by� rozumiana jako „równo�� formalnych praw i wolno�ci osi�gania”. 
(Wrong, 1975, 551). 
Reasumuj�c: o równo�ci i w konsekwencji o nierówno�ci mo	na mówi� w od-
niesieniu do: 
− sposobu traktowania, czyli o tym w jaki sposób jednostki s� traktowanie przez 

innych w podejmowanych przez nie decyzjach i działaniach; równe/nierówne 
traktowanie ze wzgl�du na płe�, kolor skóry, wi�zi pokrewie�stwa; to uj�cie 
równo�ci/nierówno�ci odsyła do istniej�cego rozkładu zasobów, informuje o 
wynikach dokonanego podziału,  

− a tak	e w odniesieniu do charakterystyk jednostek i grup z punktu widzenia 
tego, co ludzie/grupy maj� oraz w jakie wła�ciwo�ci jednostki s� wyposa	one. 

Tak wi�c w oparciu o ontologiczn� zasad� człowiecze�stwa wszyscy ludzie s� 
sobie równi z tego tytułu, 	e s� lud�mi. Z tego te	 wzgl�du przysługuj� im za-
równo te same prawa ludzkie, prawa człowieka jak i ci�	� na nich te same po-
winno�ci. Nikt nie mo	e by� tych praw pozbawiony z tej racji, 	e jest człowie-
kiem, tak jak nikt nie mo	e si� czu� zwolniony z okre�lonych powinno�ci wobec 
innych ludzi.  
We wszystkich społecze�stwach, jakkolwiek w ró	nej skali, mamy do czynienia 
z nierówno�ciami społecznymi. Skoro tak si� dzieje to, nierówno�ci te musz� 
by� uprawomocniane w oparciu o jakie� zasady. Kiedy charakteryzujemy nie-
równo�ci, odnosimy je do pewnego typu relacji mi�dzy lud�mi. Głównie do 
relacji wertykalnych (pionowych), pozwalaj�cych na hierarchizowanie ludzi ze 
wzgl�du na okre�lon� cech� np. dochód czy presti	. W oparciu o te cechy mo-
	emy ludzi ró	nicowa� jako zajmuj�cych pozycje wy	sze lub ni	sze na drabinie 
społecznej. W społecze�stwach stanowych czy arystokratycznych wła�ciwe im 
nierówno�ci tym ró	ni� si� od nierówno�ci w społecze�stwach demokratycz-
nych, 	e w tych pierwszych jednostka przypisana bywa na trwale do swojej po-
zycji społecznej; pozycje społeczne s� dziedziczone. W społecze�stwach demo-
kratycznych jednostka mo	e wzgl�dnie swobodnie przesuwa� si� po szczeblach 
drabiny społecznej. Ruch na drabinie społecznej jest mo	liwy zarówno w gór� 
jak i w dół, oznaczaj�c odpowiednio awans lub deklasacj�. 
Nierówno�ci społeczne mog� by� legitymizowane w ró	ny sposób. 
• W oparciu o norm� sprawiedliwo�ci społecznej. Problem polega jednak na 

tym, 	e nie ma jednej uniwersalnej, powszechnie akceptowanej normy mó-
wi�cej o tym, co jest, a co nie jest sprawiedliwe. „M�ski szowinista” zapew-
ne uzna za sprawiedliwe to, 	e kobiety zarabiaj� mniej od m�	czyzn, a rasi-
sta b�dzie utrzymywał, 	e biali powinni by� lepiej opłacani ani	eli azjaci czy 
afroamerykanie.   

• W oparciu o zasad� merytokratyczn�. W �wietle tej zasady „drabina nierów-
no�ci społecznych jest sprawiedliwa, niesprawiedliwe mog� by� jedynie za-
sady, według których ludzie lokuj� si� na jej szczeblach.” (Wnuk-Lipi�ski, 
2004, 241-242). Pozycja jednostki na drabinie społecznej musi by� zwi�zana 
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z wkładem jednostki, czyli z okre�lonymi jej zasługami, a wi�c musi by� 
powi�zana z wło	onym przez ni� wysiłkiem. Przy czym pozycja, jak� zaj-
muje jednostka jest efektem jej rywalizacji z innymi jednostkami. 

• Powołanie si� na ustalone procedury i „reguły gry”. W demokratycznych 
społecze�stwach uznaje si� za uzasadnione, istnienie hierarchii władzy (jed-
ni maj� jej wi�cej, a inni mniej). W sferze gospodarczej uznanie nierówno�ci 
dokonuje si� w oparciu o akceptacj� reguł gry rynkowej, co znaczy, 	e do-
puszcza si� istnienie nierówno�ci korzy�ci wynikaj�cych z prowadzenia 
działalno�ci biznesowej. Nale	y doda�: o ile ich osi�gni�cie nie wi�zało si�  
z naruszeniem owych reguł (np. uczciwej konkurencji) natomiast było kon-
sekwencj� wysiłku, innowacyjno�ci, przedsi�biorczo�ci czy kreatywno�ci.  

• Powołanie si� na tradycj�. Wska	my, i	 w tradycji kultury europejskiej m�	-
czyzna był głow� rodziny i na nim spoczywał obowi�zek utrzymania rodzi-
ny. W �lad za emancypacj� kobiet nie szła równoległa zmiana w sferze norm 
obyczajowych, co sprawia, 	e nadal utrzymuj� si� nierówno�ci w sposobie 
traktowania m�	czyzn i kobiet m.in. w zakresie dochodów. 

• Wsparty powoływaniem si� na ustanowiony i nienaruszalny porz�dek  
społeczny, w którym ka	dy zajmuje nale	ne mu miejsce. Natomiast ten po-
rz�dek społeczny oparty był na hierarchii, „w ramach której ka	dy człowiek 
dawał i otrzymywał, to czego wymagało od niego funkcjonalne miejsce  
w społecze�stwie” jak dowodził tego. �w. Tomasz z Akwinu. (Naisbitt,  
w: Szacki, 2006, 44). 

Rozwa	aj�c kwesti� nierówno�ci społecznych, nie mo	emy pomin�� problemu 
równo�ci moralnej. Równo�� moraln� mo	na rozumie� jako równo�� podmio-
tów moralnych we wzajemnych relacjach społecznych. Ludzie, jako podmioty 
moralne, s� sobie równi przede wszystkim w zakresie swoich powinno�ci, co 
znajduje uzasadnienie w ponadindywidualnym charakterze norm. S� równi tak	e 
w godno�ci, wspieraj�cej si� na ontologicznej zasadzie człowiecze�stwa, co 
czyni ich równymi w prawach do rozwijania swoich zdolno�ci i talentów, odpo-
wiednio do mo	liwo�ci.  

Etyczny wymiar bezpiecze�stwa 
Bezpiecze�stwu wymiar etyczny nadaje fakt, i	 jest ono silnie powi�zane z po-
szanowaniem dobra innych, i normami nakazuj�cymi poszanowanie 	ycia  
i zdrowia, nie czynienia innym krzywdy, kierowanie si� dobrem innego czło-
wieka. Bezpiecze�stwo pozostaje przy tym w wyra�nej relacji z innymi warto-
�ciami i normami m.in. z zaufaniem, odpowiedzialno�ci�, sprawiedliwo�ci�. Za-
ufanie do innych daje ludziom poczucie bezpiecze�stwa. Znaczenie etycznego 
wymiaru bezpiecze�stwa wynika dodatkowo z tego, 	e we współczesnych spo-
łecze�stwach mamy do czynienia z wyra�nym wzrostem poziomu ryzyka, 
wzmagaj�cego poczucie zagro	enia, którego �ródła s� trudne do umiejscowie-
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nia, przez co poczucie bezpiecze�stwa ulega dodatkowo jeszcze znacznemu 
obni	eniu.  
Bezpiecze�stwo, jako kategori� etyczn�, mo	na rozpatrywa� na trzech pozio-
mach:  
− bezpiecze�stwa osobistego, odnosz�cego si� do zachowania 	ycia i zdrowia, 
− bezpiecze�stwa egzystencjalnego, które wi�	e si� z posiadaniem �rodków 

umo	liwiaj�cych 	ycie na poziomie nie uwłaczaj�cym godno�ci ludzkiej, co  
w tym przypadku odnosi si� do ró	nych systemów ubezpiecze� społecznych, 
zapewniaj�cych �rodki do 	ycia w przypadkach nie zawinionej utraty zdolno-
�ci do ich samodzielnego zdobywania (choroba, kalectwo, staro��), 

− i wreszcie bezpiecze�stwa aksjonormatywnego, opartego na prze�wiadczeniu, 
podzielania z innymi okre�lonych warto�ci i norm i ich respektowania we 
wzajemnych relacjach. 

We współczesnych społecze�stwach obserwujemy obni	aj�ce si� poczucie bez-
piecze�stwa, zwi�zane z wieloma zachodz�cymi w nich procesami, które zostały 
szerzej przedstawione ju	 wcze�niej przy omawianiu innych problemów. Przy-
pomnijmy w tym miejscu główne z nich; b�d� to: terroryzm, globalizacja i zwi�-
zane z tym zmiany na rynku pracy, stosowanie na zwi�kszaj�c� si� skal� no-
wych technologii, konflikty zbrojne, nasilaj�ce si� ekstremalne zjawiska 
atmosferyczne, powoduj�ce katastrofy na du	� skal�, wzrastaj�ca przest�pczo�� 
i wandalizm. Przedstawione wyliczenie byłoby niepełne gdyby nie uwzgl�dnia-
ło, słabn�cego, społecznego nacisku na respektowanie istotnych dla trwało�ci 
	ycia społecznego norm.  
Ograniczaj�c rozpatrywanie kwestii bezpiecze�stwa do płaszczyzny biznesowej 
(mened	erskiej), konieczne jest sytuowanie ich w kontek�cie wła�ciwych dla tej 
dziedziny działa�, a mianowicie, procesach wytwarzania oraz wprowadzania na 
rynek ró	nego rodzaju dóbr i usług.  
W odniesieniu do procesów wytwarzania rzecz dotyczy bezpiecze�stwa ludzi 
zaanga	owanych bezpo�rednio w procesy produkcji. Jest to wi�c bezpiecze�-
stwo stosowanych technologii oraz organizacji pracy (bezpieczne warunki pracy 
– takie, które nie zagra	aj� 	yciu i zdrowiu zatrudnionych). 
Inny charakter ma bezpiecze�stwo produktów, których odbiorcami s� konsu-
menci, czyli dóbr konsumenckich. 
Terminem produkty s� okre�lane zarówno dobra materialne jak i usługi, które 
mo	na podzieli� si� na: 
− dobra przeznaczone do u	ytkowania osobistego i �wiadczone usługi na rzecz 

osób fizycznych; dobrami prywatnymi s� wi�c takie dobra, jak ubranie, samo-
chód, mieszkanie, 	ywno��, leki, kosmetyki, sprz�ty gospodarstwa domowego 
itp., oraz usługi, jak np. finansowe, ochrona zdrowia, edukacja, 

− usługi �wiadczone na rzecz podmiotów prawnych firm, organizacji, 
− dobra i usługi publiczne, czyli takie, które s� ogólnodost�pne, jak np. powie-

trze, charakteryzuj�ce si� odpowiednimi parametrami czy drogi publiczne.  
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Bezpiecze�stwo mo	na rozpatrywa� równie	 w odniesieniu do stosowanych 
procedur i dokonywa� ich oceny z punktu widzenia tego czy nie stwarzaj� one 
zagro	e� dla 	ycia i zdrowia. Mówi�c o bezpiecze�stwie procedur nale	y odró	-
ni� ocen� poprawno�ci samych procedur, od procesów ich wdra	ania czy stoso-
wania. Na tych dwóch poziomach mo	na bowiem poszukiwa� odst�pstw i uchy-
bie�, stwarzaj�cych powa	ne zagro	enia. Poprawno�� samych procedur nie 
stanowi gwarancji ich bezpiecze�stwa. Zagro	enia mog� wynika� z niedosta-
tecznej staranno�ci w trakcie ich stosowania.  
Odnosi si� to nie tylko do np. procedur medycznych, lecz w coraz wi�kszym 
stopniu równie	 do działa� w innych obszarach, takich jak: produkcja leków  
i innych �rodków medycznych, 	ywno�ci, transport lotniczy, procedury wcze-
snego ostrzegania przed gro�nymi zjawiskami naturalnymi (powodziami, hura-
ganami, trz�sieniami ziemi). Wadliwo�� tych procedur, lecz tak	e ich niewła-
�ciwe, niefrasobliwe stosowanie, polegaj�ce na odej�ciu od przewidzianych 
standardów, mo	e stwarza� powa	ne zagro	enia. 
Bezpiecze�stwo mo	e by� rozpatrywane z jeszcze innego punktu widzenia,  
a mianowicie w odniesieniu do relacji producent – klient, maj�cej powa	ne zna-
czenie w społecze�stwie przenikni�tym duchem konsumeryzmu. Z tego punktu 
widzenia odpowiedzialno��, w trzech omówionych znaczeniach (jako warto��, 
norma, cnota) przekłada si� bezpo�rednio na problem bezpiecze�stwa. Zb�dne 
jest wi�c obszerniejsze uzasadnianie znaczenia bezpiecze�stwa w odniesieniu do 
farmaceutyków, �rodków medycznych, 	ywno�ci (w tym genetycznie modyfi-
kowanej), nast�pstw wynikaj�cych ze stosowania antybiotyków w 	ywieniu  
zwierz�t, �rodków chemicznych stosowanych w produkcji rolnej, ska	enia bak-
teriologicznego 	ywno�ci, zabawek, zawieraj�cych toksyczne substancje, nie wy-
ł�czaj�c wadliwej konstrukcji sprz�tu gospodarstwa domowego i samochodów. 
Bezpiecze�stwo pojawia si� tak	e jako istotny aspekt w jeszcze innego typu 
relacjach.  
• W relacjach mi�dzy pracodawc� a pracownikami. Dotyczy to bezpiecze�-

stwa wyra	aj�cego si� w godziwym wynagrodzeniu, bezpiecznych warun-
kach pracy oraz pewno�ci zatrudnienia. Bezpiecze�stwo wyst�puje tu  
w kontek�cie takich warto�ci jak: odpowiedzialno��, sprawiedliwo��, posza-
nowanie godno�ci. Problemy te sytuuj� si� w szerszym kontek�cie stosun-
ków mi�dzy kapitałem a prac�. 

• Inny z kolei wymiar maj� relacje ł�cz�ce firmy ( dostawcy towarów i usług, 
kooperanci itp.). Bezpiecze�stwo zwi�zane jest w tym przypadku z dotrzy-
mywaniem umów w zakresie np.: terminowo�ci dostaw, standardów jako-
�ciowych, terminów płatno�ci zobowi�za� i innych ogólnie przyj�tych wza-
jemnych zobowi�za�, takich jak uczciwo�� czy rzetelno��. 

• O bezpiecze�stwie w relacji mi�dzy firmami mo	na mówi� tak	e w szer-
szym planie, a mianowicie w sferze zale	no�ci wynikaj�cych z funkcjono-
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wania na rynku. Dotyczy to respektowania obowi�zuj�cych reguł gry, czyli 
np. powstrzymania si� od nieuczciwych metod konkurowania. 

Bezpiecze�stwo we wszystkich wskazanych wy	ej wymiarach zyskuje na zna-
czeniu ze wzgl�du na wzrastaj�cy nacisk na produktywno�� i efekty finansowe 
w działalno�ci gospodarczej, co mo	e by� osi�gane kosztem bezpiecze�stwa. To 
z kolei nadaje bezpiecze�stwu istotn� pozycj� w�ród zagadnie� znajduj�cych si� 
w polu zainteresowa� etyki biznesu. Jednak	e ustanawianie standardów etycz-
nych, odnosz�cych si� do bezpiecze�stwa b�dzie miało realne znaczenie dopiero 
wtedy, kiedy podmioty prowadz�ce działalno�� biznesow� wyka	� si� gotowo-
�ci� do przyj�cia na siebie odpowiedzialno�ci za skutki swoich działa�.  
Warto jednak pami�ta� o tym, 	e najszerszy kontekst, w którym wypada umie-
�ci� bezpiecze�stwo, stanowi kondycja moralna społecze�stwa i poszczególnych 
grup społecznych. Wiadomo bowiem, 	e niestabilno�� ładu moralnego, jego 
rozchwianie w wyniku kontestowania moralnych powinno�ci wzmacnia poczu-
cie zagro	enia i osłabia poczucie bezpiecze�stwa. 

Rozdział IV 

Etyczny wymiar pracy 

„Praca oddala od nas trzy wielkie niedole: nud�, wyst�pek i ubóstwo”. 
Wolter  

Tytułem wst�pu rozpocznijmy od formułowania kilku uwag ogólnej natury, 
odnosz�cych si� do pracy. Praca, podobnie jak inne dziedziny 	ycia społeczne-
go, podlega, ci�głym zmianom. Stwierdzi� wypada, 	e obecnie zmiany te post�-
puj� szybciej, ani	eli kiedykolwiek dot�d, a powodowane s� głównie post�pem 
technologicznym. Wymusza on zmiany w charakterze pracy i sposobach jej 
organizowania. Kwesti� o podstawowym znaczeniu, wynikaj�cym z tego proce-
su, jest zmniejszanie si� liczby miejsc pracy.  
Miejsce, jakie zajmuje praca w 	yciu jednostki i społecze�stwa sprawia, 	e staje si� 
przedmiotem zainteresowania wielu dyscyplin, takich jak prakseologia, ekonomia, 
socjologia czy psychologia. Jest tak	e przedmiotem refleksji filozoficznej i etycznej. 
W�tki odnosz�ce si� do pracy znajdujemy w głównych orientacjach politycznych 
(socjaldemokracji, my�li socjalistycznej czy liberalnej), a tak	e w doktrynach reli-
gijnych np. w protestantyzmie i społecznej nauce ko�cioła katolickiego. 
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Prakseologiczne rozumienie pracy prezentuje Kotarbi�ski, według którego „pra-
ca to wszelki splot czynów – pasmo czynów – maj�cy charakter pokonywania 
trudno�ci dla uczynienia zado�� czyim� potrzebom istotnym”. (Kotarbi�ski, 
1982, 82). W znaczeniu socjologicznym „prac� jest ka	da celowa czynno�� pro-
wadz�ca do zaspokojenia dowolnych potrzeb ludzkich, posiadaj�ca społeczn� 
doniosło��, zapewniaj�ca jednostkom i grupom okre�lon� pozycj� w społecze�-
stwie”. (Szczepa�ski, za: Jacher, Swad�ba, 2002, 145).  
Natomiast na gruncie społecznej nauki Ko�cioła katolickiego praca pojmowana 
jest jako „wolna, cho� naturalnie konieczna, działalno�� człowieka wypływaj�ca 
z poczucia obowi�zku, poł�czona z trudem i rado�ci�, a maj�ca na celu tworze-
nie społecznie u	ytecznych warto�ci duchowych i materialnych.” (Jarocki, 1964, 
446; Skrzeszewski, 1979, 19). 
Jan Paweł II rozumie prac� jako „ka	d� działalno��, jak� człowiek spełnia, bez 
wzgl�du na jej charakter i okoliczno�ci, to znaczy ka	d� działalno�� człowieka, 
któr� za prac� uzna� mo	na i nale	y po�ród całego bogactwa czynno�ci, do ja-
kich jest zdolny i dysponowany poprzez swoj� natur�, poprzez swoje człowie-
cze�stwo”. (Jan Paweł II, w: Jacher, Swad�ba, 2002, 145).  
Szczególne miejsce zajmuje praca w etyce protestanckiej. Traktowana jest bo-
wiem jako istotna warto��, a pracowito�� jako kardynalna cnota. W etyce prote-
stanckiej powinno�ciowy aspekt pracy znajduje si� na pierwszym miejscu. ”Po-
winno si� dobrze wykonywa� sw� prac� zawodow� nie tylko dlatego, 	e si� 
musi, ale dlatego, 	e to oznaka cnoty i �ródło osobistej satysfakcji. Stanowi to 
obowi�zek i wła�ciw� postaw� jednostki wobec pracy bez wzgl�du na charakter 
pracy”. (Bendig, w: Jacher, Swad�ba, 2002, 143). W zwi�zku z tym praca silnie 
zwi�zana jest z to	samo�ci� człowieka, z obrazem człowieka w jego własnych 
oczach, i w opiniach i s�dach innych osób. 
Zainteresowanie prac� nie tylko ró	nych dyscyplin nauki, lecz tak	e teologów 
wynika, jak si� wydaje, z kilku powodów.  
• Po pierwsze, podmiotem pracy jest człowiek, co jednocze�nie wskazuje, 	e  

z prac�, której jest on wykonawc� wi�	� si� okre�lone powinno�ci i upraw-
nienia.  

• Po drugie, w pracy ogniskuj� si� podstawowe warto�ci i normy etyczne spo-
łecze�stwa.  

• Po trzecie, warto�ciowanie pracy stanowi istotny element fundamentu aksjo-
logicznego ka	dego ustroju gospodarczego.  

Natomiast doniosło�� pracy, jako warto�ci wynika z faktu, 	e jest ona: 
− podstaw� egzystencji jednostek i zbiorowo�ci, 
− stanowi jeden z najistotniejszych czynników organizacji społecznej. 
Warto zwróci� uwag� i na to, 	e w pracy ujawnia si� dialektyczna sprzeczno��. 
Polega ona na tym, 	e z jednej strony praca stanowi obszar wolno�ci, rozumianej 
jako brak instytucjonalnego, formalnego przymusu pracy. Oznacza to swobodny 
wybór rodzaju pracy-zawodu, miejsca pracy, miejsca zatrudnienia. Z drugiej 
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strony, praca wi�	e si� z przymusem, dyktowanym konieczno�ci� zdobywania 
�rodków, niezb�dnych do egzystencji.  
Prac� charakteryzuj� nast�puj�ce wła�ciwo�ci: 
− ci�gło��, w tym znaczeniu, 	e wypełnia ona całe niemal 	ycie; Amerykanie 

mówi�: „Live is very long job and then you die”, 
− zło	ono��, wyra	aj�ca si� w tym, i	 składa si� ona z sekwencji ró	norodnych  

czynno�ci, 
− racjonalno��, wynikaj�ca z podporz�dkowania jej zało	onemu uprzednio  

celowi. 
Przedstawione wła�ciwo�ci upowa	niaj� do stwierdzenia, 	e celowe jest rozpa-
trywanie pracy w dwóch podstawowych wymiarach:  
− indywidualnym, w którym dostrzegamy:  

− aspekt egzystencjalny, jako zasadnicze �ródło zapewniaj�ce �rodki koniecz-
ne do prze	ycia, 

− oraz aspekt psychologiczny, przekładaj�cy si� na poczucie własnej warto�ci, 
stanowi�cy kryterium decyduj�ce o presti	u i wyznaczaj�ce społeczn� po-
zycj� jednostki,  

− społecznym czy zbiorowym; z tego powodu, 	e praca okre�la kształt struktury 
społecznej, stanowi zasadnicz� o� organizacji społecznej, jest obszarem two-
rzenia si� wi�zi społecznych. Jest tak	e miejscem socjalizacji, polegaj�cej na 
nabywaniu przez jednostk� takich umiej�tno�ci społecznych jak współdziała-
nie, rywalizacja, uzgadnianie interesów jednostkowych ze zbiorowymi i zdol-
no�ci do kompromisów oraz sprawno�ci w komunikowaniu społecznym. 

Praca z racji wielorako�ci funkcji, które pełni, mo	e by� rozpatrywana zarówno 
w kategoriach pragmatyczno-utylitarnych jak i etycznych. Etyczny wymiar pra-
cy staje si� w pełni widoczny wtedy, kiedy sytuujemy j� we wła�ciwych, typo-
wych dla niej kontekstach. 
• W kontek�cie współpracy i rywalizacji. We współprac� jak i w rywalizacj� 

wpisane s�, jak wiadomo, okre�lone reguły gry, według których maj� si� one 
toczy�.  

• W kontek�cie powstawania i rozwi�zywania konfliktów, a w�ród nich naj-
wa	niejszego z nich, a mianowicie konfliktu kapitał-praca. Konflikt ten ma 
�ródła w sprzeczno�ci interesów tego, kto jest nabywc� pracy oraz tego, kto 
oferuje prac�. Kwestia dotyczy norm okre�laj�cych moralnie słuszne relacje 
wynikaj�ce z władzy kapitału nad prac� i wi�	e si� głównie ze sposobami 
rozwi�zywania tego konfliktu.  

• W zwi�zku z istnieniem hierarchii, wynikaj�cej z podziału ról i przypisanych 
do nich prerogatyw. Ka	da hierarchia jest zwi�zana ze zwierzchnictwem  
i podporz�dkowaniem, a wi�c z nierówno�ciami społecznymi znajduj�cymi 
odzwierciedlenie m.in. w nierówno�ciach dochodowych. 
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• Na płaszczy�nie budowania solidarno�ci i poczucia wspólnoty. „Praca ma to 
do siebie, 	e przede wszystkim ł�czy ludzi – na tym polega jej społeczna siła, 
siła budowania wspólnoty (…)”. (Kuczy�ski, 1998, 212). 

Relacje, w jakich pozostaj� ludzie we wszystkich wymienionych kontekstach s� 
regulowane okre�lonymi normami. Zatem etyczny wymiar pracy zawiera si�  
w tym, 	e jest ona rozległym obszarem ludzkiej aktywno�ci, w którym jednostk� 
wi�	� powinno�ci wobec innych, a tak	e wobec niej samej. Powinno�ci te daj� 
si� wyprowadzi� z przyjmowanego w danym społecze�stwie systemu warto�ci  
i norm; w tym takich warto�ci jak godno�� osoby ludzkiej, sprawiedliwo��, wol-
no��, odpowiedzialno��, oraz z chroni�cych te warto�ci norm moralnych.  
Praca, jest tak	e miejscem nabywania przez jednostk� okre�lonych uprawnie�. 
Podstawowym w�ród nich jest prawo do godno�ci pracy, rozumiane jako wymóg 
zapewnienia pracy, które nie b�dzie �ródłem poni	enia godno�ci osoby. Mo	na 
przyj��, 	e godna praca to taka, która zapewnia podstawowe uprawnienia. 
• Podstawowym uprawnieniem człowieka jest dost�p do pracy. Uprawnienie 

to ma oparcie w dwóch innych prawach, a mianowicie w prawie do 	ycia 
oraz w prawie do wolno�ci. To uprawnienie słu	y� ma zapewnieniu nieza-
le	no�ci, przede wszystkim niezale	no�ci materialnej. St�d nikt nie mo	e 
by� pozbawiony dost�pu do pracy (wykonywania zawodu) ze wzgl�du na 
płe�, ras�, wyznanie, wyznawane pogl�dy. Prawo do pracy rozumiane jest 
te	 jako prawo do inicjatywy gospodarczej. 

• Kolejnym uprawnieniem jest mo	no�� korzystania z owoców pracy, czyli 
zapewnienie wynagrodzenia za prac�, oraz uprawnienie do własno�ci, sta-
nowi�cej rezultat pracy.  

• Wskaza� nale	y nast�pnie na uprawnienie do ochrony pracy, odnosz�ce si� 
do reglamentowanego tygodniowego czasu pracy, emerytury, bezpiecznych 
warunków pracy, ogranicze� pracy nieletnich, niepełnosprawnych i upraw-
nienie do odpoczynku. 

• Jednostce przysługuj� inne jeszcze uprawnienia z tytułu pracy, a s� to m.in. 
uprawnienia do ochrony to	samo�ci kulturowej i intelektualnej, rozumianej 
jako mo	liwo�� rozwoju intelektualnego; a tak	e ochrony psychicznej przed 
nieuzasadnion� presj� na efekty pracy, powoduj�c� nadmierny stres. Wy-
mieni� tak	e nale	y ochron� przed mobingiem, czy wykorzystywaniem sek-
sualnym, a tak	e ochron� moraln� polegaj�c� na zabezpieczeniu przed zmu-
szaniem do czynów moralnie nagannych np. do udziału w oszustwach 
(fałszowaniu dokumentów) czy przekupstwie. 

Z czasowym wymiarem pracy wi�	e si� uprawnienie do posiadania czasu wol-
nego rozumiane nie jako bezczynne pró	nowanie, lecz czas, którym jednostka 
mo	e swobodnie dysponowa�, wypełniaj�c go zaj�ciami zgodnie ze swoimi 
upodobaniami i zainteresowaniami. Istota czasu wolnego, swoistego „lenistwa” 
polega na zagospodarowaniu go w dowolnie wybrany sposób. Warto jednak 
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pami�ta� o tym, 	e współcze�nie coraz cz��ciej mamy do czynienia z wymuszo-
n�, niechcian� bezczynno�ci�, ani	eli z „lenistwem” w dotychczasowym sensie.  
O znaczeniu wymienionych uprawnie� �wiadczy to, 	e zostaj� zabezpieczone 
poprzez odpowiednie normy prawne; tak	e o zasi�gu mi�dzynarodowym. Wy-
starczy wymieni� tak znacz�ce mi�dzynarodowe dokumenty jak Powszechna 
Deklaracja Praw Człowieka, Mi�dzynarodowy Pakt Praw Gospodarczych, So-
cjalnych i Kulturalnych.  
Przypisane ludziom powinno�ci jak i przysługuj�ce im uprawnienia, słu	y� maj� 
uwolnieniu osoby ludzkiej od:  
− zagra	aj�cego 	yciu i godno�ci niedostatku (uprawnienia zwi�zane z dost�pem 

do pracy),  
− przedmiotowego traktowania człowieka, jako elementu tzw. „zasobów  

ludzkich”,  
− oraz dehumanizuj�cych warunków pracy.  
Dodajmy, 	e kryteria moralne stosuj� si� nie tylko do formułowania ocen  
w odniesieniu do ludzi zaanga	owanych w sam� prac�, ale tak	e do ludzi  
w powi�zaniu z wynikami ich pracy, czy to w formie dóbr i �wiadczonych usług, 
czy w postaci skutków i nast�pstw pracy, takich m.in. jak: szkody i krzywdy 
wyrz�dzone innym.  
Ogólnie mo	na powiedzie�, 	e praca podlega trojakiego rodzaju regulacjom,  
a mianowicie: regulacjom techniczno-ekonomicznym, prawnym oraz etycznym.  
Zgodnie z zaproponowanym przez Ossowskiego podziałem warto�ci na warto�ci 
cele i warto�ci �rodki, mo	na zasadnie twierdzi�, 	e praca jest zarówno celem 
jak i �rodkiem. Stanowi �rodek, pozwalaj�cy na zdobywanie dóbr, słu	�cych 
zaspokojeniu ró	norakich potrzeb materialnych i duchowych. Mo	e by� ona 
traktowana jako warto��-cel, warto�� nadaj�ca 	yciu sens. 
Praca jest warto�ci� codzienn�, cechuj�c� si� powtarzalno�ci�, stanowi zespół 
czynno�ci w ró	nym stopniu, zrutynizowanych. Okre�laj� j� szczególnego ro-
dzaju wła�ciwo�ci, takie jak: odroczona gratyfikacja, wyrzeczenie, obowi�zek, 
dyscyplina, oraz konieczna doza przymusu. Z tym rodzajem aktywno�ci wi�	e 
si� tak	e okre�lony model człowieka. Warto�� człowieka, jak i warto�� tego, co 
okre�la si� jako „dobre 	ycie”, definiowana jest przede wszystkim przez odnie-
sienie do pracy.  
W wymiarze indywidualnym, jak pisze Bauman, „praca decydowała tak w prze-
szło�ci jak i współcze�nie o dostatku lub ubóstwie, o autonomii lub zale	no�ci,  
o wysokim lub niskim statusie społecznym, o istnieniu lub braku poczucia wła-
snej warto�ci”. Tak wi�c jest w istocie jedynym, społecznie akceptowanym spo-
sobem, za po�rednictwem którego człowiek mo	e uzyska� wpływ na jako�� 
swojego 	ycia. Trudno nie wspomnie�, i	 praca stanowi punkt odniesienia dla 
planowania i kształtowania 	ycia. A tak	e i o tym, 	e „zarówno zasługi i warto�� 
czyjego� 	ycia oceniane s� w oparciu o kryteria zwi�zane z prac� i rozmaite 
przejawy pozytywnego stosunku do pracy, takie jak: pilno��, pracowito��, 
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przedsi�biorczo��, odpowiedzialno��, wytrwało��. Uchylanie si� od pracy spro-
wadza na jednostk� niesław�”. Społecznemu napi�tnowaniu podlega z reguły 
„lenistwo, wygodnictwo, gnu�no�� i pró	niactwo”. (Bauman, 1995, 87). Warto 
mie� na uwadze i to, 	e ludzie definiuj� siebie najcz��ciej poprzez wskazanie na 
umiej�tno�ci zawodowe. 
W wymiarze społecznym praca stanowi podstawow�, osiow� zasad� organizacji 
społecznej, oraz centralne miejsce nabywania przez jednostk� umiej�tno�ci spo-
łecznych, takich jak: cnota posłusze�stwa, szacunek dla autorytetów, nawyk 
dyscypliny, umiej�tno�� samo-ograniczania. Ponadto praca umiejscawia grupy 
społeczne i jednostki w hierarchii. St�d, jest obszarem wspomnianej, rywalizacji  
o wpływy; władz� i presti	.  
Etyczny wymiar pracy jest wyra�nie powi�zany ze zmianami, zachodz�cymi 
zarówno w charakterze pracy jak i tymi, które odnosz� si� do rynku pracy. Roz-
pocznijmy od przypomnienia, 	e zmiany te stanowi� pochodn� dwóch czynni-
ków. Po pierwsze, d�	enia do maksymalizowania korzy�ci, w mo	liwie najkrót-
szym czasie. Po drugie, dost�pu do innowacji technicznych i technologicznych  
i ich wykorzystywania na coraz szersz� skal�. Rzecz jednak w tym, 	e innowa-
cje technologiczne umo	liwiaj� obni	anie kosztów wytwarzania dóbr i usług, to 
za� zwi�ksza ich konkurencyjno��, co z kolei stanowi silny bodziec do poszuki-
wania kolejnych �ródeł zwi�kszania produktywno�ci i rentowno�ci przedsi�-
wzi�� biznesowych. Utrzymanie si� na coraz to bardziej wymagaj�cym, pod 
wzgl�dem konkurencyjno�ci rynku, wymusza nieustanne wprowadzanie zmian, 
zapewniaj�cych spełnienie powy	szych warunków. Zmiany te zmierzaj� głów-
nie do obni	ania kosztów przez ograniczanie do niezb�dnego minimum zatrud-
nienia, co oznacza istotne zmiany w samym charakterze pracy. Polegaj� one 
przede wszystkim, na zast�powaniu pracy człowieka, prac� maszyn i urz�dze�, 
które s� mniej kosztowne, bardziej wydajne i niezawodne.  
Przyjrzyjmy si� jak wspomniane wy	ej tendencje zmian, charakterystyczne dla 
współczesnej gospodarki, kształtuj� rynek pracy. Na wst�pie zauwa	my, 	e ich 
pocz�tki stawały si� coraz bardziej widoczne ju	 na przełomie lat siedemdziesi�-
tych i osiemdziesi�tych XX wieku, o czym pisał profesor filozofii Adam Schaff, 
współautor raportu Klubu Rzymskiego zatytułowanego Mikroelektronika i spo-
łecze�stwo, opublikowanego w roku 1982 (wyd. polskie 1987). Autor wskazuje 
w nim na przewidywane zmniejszanie si� liczby stanowisk pracy wraz z upo-
wszechnieniem si� mikroelektroniki, co – jego zdaniem – spowoduje, 	e społe-
cze�stwa stan� przed problemem uporania si� nie tylko z gro�b� wojny atomo-
wej, lecz tak	e głodu w wyniku przyrostu naturalnego i ekologicznego 
zanieczyszczenia Ziemi. Zmuszone zostan� do stawienia czoła zagro	eniu bez-
robociem strukturalnym. Od czasu ukazania si� wspomnianego raportu, powsta-
ło wiele prac potwierdzaj�cych nie tylko utrzymywanie si� tendencji do zmniej-
szania si� liczby miejsc pracy, ale nawet jej ci�głego narastania. Według 
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szacunków Mi�dzynarodowego Biura Pracy w Genewie pod koniec XX wieku 
na �wiecie, ponad miliard ludzi pozostawało bez pracy.  
Bezrobocie staje si� obecnie coraz powa	niejszym problemem. Zwi�kszaj�ce si� 
współcze�nie bezrobocie okre�lane mianem bezrobocia technologicznego. Po-
wodowane jest ono, jak wiadomo, stosowaniem nowoczesnych technologii,  
w szczególno�ci technologii informatycznych. Dodatkowo wa	ne jest to, 	e 
b�dzie ono miało charakter trwały, a nie jedynie przej�ciowy, tak jak w przy-
padku fluktuuj�cego bezrobocia we wcze�niejszych okresach procesu industria-
lizacji. Co wa	niejsze, okazuje si�, 	e wzrost gospodarczy jest mo	liwy przy 
spadku zatrudnienia. Jeremy Rifkin, podobnie jak Peter Drucker, i wielu innych 
autorów, zwraca uwag� na to, 	e współczesne społecze�stwa kapitalistyczne 
wkraczaj� w nowy trudny etap rozwoju, którego wyró	niaj�c� cech� jest to, 	e 
„Maszyny w zastraszaj�cym tempie zast�puj� ludzi w procesie tworzenia dóbr  
i �wiadczenia usług”. W zwi�zku z tym, niepewno�� zatrudnienia staje si� cech� 
definiuj�c� współczesne społecze�stwa.  
Wzrastaj�ce ryzyko utraty pracy wi�	e si� po pierwsze, z w�drówk� kapitału  
w poszukiwaniu bardziej dogodnych warunków jego akumulacji, co oznacza 
zmniejszanie si� liczby miejsc pracy w krajach, w których koszty zatrudnienia 
pracowników (płace) s� wy	sze, a ochrona pracy bardziej rozbudowana i prze-
noszenie ich do krajów ubo	szych, w których siła robocza jest ta�sza a ochrona 
pracy niedostateczna. Po drugie, o czym ju	 wspomniano, z wykorzystywaniem 
na szerok� skal� techniki komputerowej, powoduj�cej zast�powanie pracy czło-
wieka przez urz�dzenia. Krótko mówi�c, �ródłem wzrastaj�cego bezrobocia jest 
rozwój tzw. „high-tech”, stanowi�cego istotny element procesów globalizacji. 
Technologia ta umo	liwia bowiem prowadzenie interesów na odległo�� i w 
zró	nicowanym, pod wzgl�dem kulturowym �rodowisku społecznym.  
Autorzy zajmuj�cy si� omawianym problemem nie ograniczaj� si� do wskaza-
nia, jakim procesom zmian podlega praca obecnie, lecz prezentuj� tak	e prognozy, 
dotycz�ce tego, jaki obraz pracy zarysowuje si� w bli	szej i dalszej przyszło�ci.  
Rozwój techniki komputerowej, który znajduje si� obecnie w punkcie przeci�cia 
krzywej w kształcie kija hokejowego b�dzie post�pował nadal i w znacznie 
szybszym tempie. Technika komputerowa rozwija si� obecnie w tempie szyb-
szym ani	eli 5% rocznie. Zgodnie z prawem Moore’a (nazwa tego prawa sfor-
mułowanego w 1975 roku pochodzi od nazwiska prezesa firmy Intel) mówi�ce-
go, 	e liczba komponentów w mikroprocesorze komputerowym b�dzie si� 
podwaja� co dwa lata, ich roczna stopa wzrostu wynosi zatem 40%. Wielki ma-
tematyk XX wieku, pionier nauk komputerowych, ju	 przed pół wiekiem, 
ostrzegał przed zagro	eniami, jakie dla zatrudnienia mog� stanowi� komputery. 
W jego przekonaniu zasadniczy problem wynikaj�cy z zastosowania techniki 
komputerowej polega nie tylko na zmniejszaniu si� liczby miejsc pracy, ale na 
tym, 	e korzy�ci płyn�ce z zastosowania komputerów mog� by� monopolizowa-
ne przez w�sk� grup� ludzi dysponuj�cych takim rodzajem umiej�tno�ci, któ-
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rych komputery nie mog� skopiowa�. A wi�c tych, których praca nie mo	e by� 
zast�piona prac� komputerów, a tak	e tych, „którzy byli pierwsi, uprzedzili in-
nych w danej dziedzinie, a tak	e do tych, którzy maj� stosowne powi�zania biz-
nesowe”. (Shiller, Rzeczpospolita, 10-12.04, 2004, B8). Konsekwencje wyko-
rzystania techniki komputerowej, na szerok� skal�, s� tym bardziej istotne  
z punktu widzenia wi�	�cych si� z nimi zagro	e�, 	e podejmowane próby zara-
dzenia im poprzez praktykowane dot�d – tradycyjne – metody nabywania no-
wych kwalifikacji, takie jak szkolenia, okazuj� si� nieskuteczne. Dzieje si� tak 
m.in. dlatego, 	e praca człowieka nie b�dzie bardziej wydajna od pracy kompu-
tera-maszyny. Manuel Castells w pracy Społecze�stwo sieci, stwierdza, „techno-
logia informatyczna per se nie powoduje bezrobocia, nawet je�li wyra�nie redu-
kuje czas pracy na jednostk� produkcji. Jednak	e w warunkach informacyjnego 
paradygmatu zmieniaj� si� rodzaje zaj��, ilo��, jako��, natura wykonywanej 
pracy oraz płe� pracuj�cych ludzi (…); nowy system pracy wymaga nowej siły 
roboczej; jednostkom i grupom niezdolnym do zdobywania nowych informacyj-
nych kwalifikacji grozi wykluczenie z pracy lub degradacja jako pracowników”. 
(Castells, 2007, 257). 
W społecze�stwie XXI wieku, jak twierdzi z kolei Jacques Attali, praca nie b�-
dzie podstawow� form� zatrudnienia, a stan� si� nim inne formy działalno�ci. 
„Nie ograniczanie czasu pracy, ani rozwój zatrudnienia w usługach, ani organi-
zacja wielkich robót publicznych – przy absolutnej niezb�dno�ci takich rozwi�-
za� – nie wystarcz� do zapewnienia pracy wszystkim pracownikom najemnym”. 
(Attali, 2002, 247). Powtórzmy zatem, paradoks współczesnej gospodarki ryn-
kowej polega na tym, 	e rozwój gospodarczy mo	e mie� miejsce przy spadku 
zatrudnienia, ale jednocze�nie, jak wiemy, warunkiem wzrostu gospodarczego 
jest to, aby ludzie dysponowali dostatecznie du	ymi �rodkami i przeznaczali je 
na konsumpcj�.  
Zmiany na rynku pracy wi�	� si� z praktykowanym, w coraz szerszej skali, out-
sourcingiem, który w opinii znawców przedmiotu, b�dzie si� rozszerzał nie tylko na 
sektor usług, i stanie si� przedmiotem mi�dzynarodowej konkurencji, przyczy-
niaj�c si� do zwi�kszenia l�ku o utrzymanie miejsc pracy. (Greenspan, 2008, 448). 
Prezentowane zmiany przekładaj� si� na sposoby funkcjonowania firm, ich sta-
tus i formy działalno�ci. Przewiduje si�, 	e w społecze�stwie informacyjnym 
przyszło�� maj� firmy, które b�d� si� charakteryzowały: niewielkimi rozmiarami 
(deinwestycje, podwykonawcy, kooperanci) mobilno�ci� i ponadnarodowym 
charakterem. Firmy takie b�d� dysponowały mo	liwo�ciami wykorzystania nie-
sko�czonych wersji symulacji przed powstaniem prototypu, mo	liwo�ciami 
komunikowania zarówno wewn�trz swoich zespołów pracowniczych jak i z 
otoczeniem, partnerami (podwykonawcami). „Przedsi�biorstwo zostanie zorga-
nizowane w sieci, z niewielk� liczb� stopni hierarchicznych, w małe struktury,  
z du	� ilo�ci� pracy zespołowej, przy decentralizacji inicjatywy, z du	ym udzia-
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łem firm zewn�trznych. Podstawowe aktywa firmy to nie kapitał rzeczowy, ale 
patenty, znaki towarowe, kompetencje personelu i partnerów”. (Attali, 2002, 67). 
Zakłada si�, 	e b�dzie nast�powa� dalszy wzrost rodzajów pracy dorywczej, 
oraz w niepełnym wymiarze godzin. Attali przyjmuje, 	e w niezbyt odległej 
przyszło�ci przeszło połowa pracowników nie b�dzie miała stałej pracy, a poło-
wa zatrudnionych w przedsi�biorstwach b�dzie zmuszona zadowoli� si� prac� 
na niepełnym etacie lub umow� na okre�lony czas. Połowa ludzi 	y� b�dzie  
z pracy na odległo��. Specjali�ci od zarabiania na znakach towarowych firm, 
adwokaci, fachowcy od reklamy coraz cz��ciej b�d� pracowa� w domu, korzy-
staj�c z sieci telekomunikacyjnych. Ludzie ci b�d� si� zajmowa� wieloma rodzajami 
działalno�ci – to nowe okre�lenie pracy – prowadzonej w sposób zbli	ony do zarz�-
dzania pakietami akcji. Ten rodzaj pracy zyska nazw� „pakietu działalno�ci”.  
Pojawi si� nowa forma zatrudnienia – zatrudnienie partnerów. W rozumieniu 
Attaliego partner to pozycja, która jest form� po�redni� mi�dzy zatrudnieniem 
na etacie a wyst�powaniem w roli konsultanta. To rodzaj samodzielnego przed-
si�biorcy, który w firmie (b�d� w kilku) wykonuje zadania, których pracodawca 
nie zleca 	adnemu z zatrudnionych pracowników. 
Charakteryzowane zmiany nie pozostan� bez wpływu na struktur� zawodów  
i powstanie zupełnie nowych ich rodzajów. W społecze�stwie informacyjnym 
szczególna rola przypadnie takim zawodom jak: radca prawny, nanochirurg, 
specjalista od naprawy komputerów, specjalista od prawa patentowego, in	ynier 
ł�czno�ci cyfrowej, inspektor od prawa autorskiego obejmuj�cego programy gier 
komputerowych, specjalista od reklamy w Internecie, twórca technologii inter-
netowych, projektant wzornictwa przemysłowego, grafik komputerowy, agent 
ubezpieczeniowy specjalizuj�cy si� w zagadnieniach ryzyka innowacji, mene-
d	er wykorzystuj�cy najbardziej zaawansowan� technologi�. Nieznacznemu 
wzrostowi ulegnie tak	e – jak si� przewiduje – ilo�� miejsc pracy najni	ej opła-
canej, nie wymagaj�cej 	adnych kwalifikacji.  
Do prezentowanej charakterystyki rynku pracy w społecze�stwie opartym na 
informacji i wiedzy, dodajmy i to, 	e staje si� on mało elastyczny. Wynika to  
z faktu, 	e zawody, na które jest zapotrzebowanie s� zawodami wymagaj�cymi 
wysokich kwalifikacji, co wyra�nie eliminuje z rynku pracy tych, którzy s� 
wspomnianych kwalifikacji pozbawieni. W zwi�zku z tym wysokie bezrobocie 
mo	e istnie� nawet w sytuacji istnienia wolnych miejsc pracy. Bez pracy pozo-
stawa� b�d� ludzie o poziomie wykształcenia, niedostosowanym do wymaga� 
gospodarki społecze�stwa informacyjnego. Grozi to pogł�bieniem si� podziałów 
społecznych na tych, którzy zachowaj� miejsca pracy i tych, którzy zostan� jej 
pozbawieni. Mo	liwe jest powstanie społecze�stwa dwupoziomowego, to zna-
czy społecze�stwa cechuj�cego si� „podziałam na dwie podstawowe grupy; 
ludzi utrzymuj�cych si� z pracy i ludzi, których egzystencja oparta jest w sposób 
trwały na pomocy społecznej”. (Hirszowicz, 1998, 124, 2007, 135).  
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Warto tak	e przyjrze� si� bli	ej wpływowi zachodz�cych zmian na struktur� 
zawodow� współczesnych społecze�stw. Według Roberta Reicha, struktur� t� 
tworz� zawody, polegaj�ce na wykonywaniu pracy: 1 – w zrutynizowanej pro-
dukcji (tradycyjni robotnicy fizyczni); 2 – zwi�zanej ze �wiadczeniem usług 
osobistych (sprzedawcy, zatrudnieni w słu	bie zdrowia, opiece społecznej, edu-
kacji, itd.); 3 – polegaj�cej na formułowaniu idei, czyli na pracy w sferze proce-
sów symboliczno-analitycznych (analitycy, eksperci, programi�ci, mened	ero-
wie). (Hirszowicz, 1998, 114-115). Liczba miejsc pracy pierwszej kategorii 
maleje; w drugiej nie ulega istotnym zmianom, w trzeciej natomiast si� zwi�k-
sza. Zdaniem Reicha 	yjemy w czasach, w których zasadniczego znaczenia na-
biera selekcja w oparciu o IQ i inne standardowe testy, które nie miały wi�ksze-
go znaczenia w minionych wiekach. Ludzie wykonuj�cy zawody nale	�ce do 
trzeciej z wymienionych kategorii, tworz� now� elit� społecze�stwa współcze-
snego. Pozycja i wpływy tej grupy opieraj� si� na kontroli wiedzy i informacji. 
Elita ta ma dost�p do procesów podejmowania decyzji (w roli ekspertów, dorad-
ców) we wszelkiego rodzaju instytucjach i organizacjach. Członkowie nowej 
elity znajduj� si� w rz�dzie i aparacie rz�dowym, we władzach lokalnych,  
w biznesie, przede wszystkim jednak w zespołach ekspertów obsługuj�cych 
wszystkie dziedziny 	ycia. Rola nowej elity jest znaczna z uwagi na to, 	e 
kształtuje ona społeczn� �wiadomo��, dostarcza argumentów na rzecz okre�lo-
nych decyzji w takich dziedzinach jak kierunki rozwoju gospodarczego i spo-
łecznego, m.in. edukacja czy ochrona zdrowia. Warunkiem znalezienia si�  
w nowej elicie jest posiadanie dobrego wykształcenia potwierdzonego formal-
nym dyplomem, a tak	e do�wiadczenie i osobiste zdolno�ci. W opinii cytowa-
nego autora, w społecze�stwie ameryka�skim, jedynie 15-20% ludzi jest dosta-
tecznie wykształconych by wej�� do elity. W jego przekonaniu „nie ulega 
w�tpliwo�ci, 	e (...) i w innych społecze�stwach rozwini�tych wyłania si� pro-
blem istnienia nowych deprywacji, zwi�zanych nie tylko z brakiem wykształce-
nia, ale tak	e z poziomem inteligencji niezb�dnej do sprostania zwi�kszonym 
wymaganiom szkolnym. Problem ten jest determinowany normalnym w ka	dej 
szerszej populacji rozkładem inteligencji: 25% powy	ej przeci�tnej, 25% poni-
	ej przeci�tnej a 50% na poziomie przeci�tnej. Zasadnicze pytanie jednak doty-
czy tego, jaki b�dzie los tych, których inteligencja jest poni	ej przeci�tnej. Kwe-
stia ta zyskuje na znaczeniu z tej racji, 	e w społecze�stwach industrialnych 
podstaw� zatrudnienia była praca zrutynizowana, nie wymagaj�ca szczególnych 
umiej�tno�ci ani wykształcenia. Praca przy ta�mie monta	owej miała t� zalet�, 
	e na ogół była pewna, ale jednocze�nie degradowała człowieka do roli dodatku 
do maszyny. Współcze�nie, „Zmiana charakteru pracy i rosn�ce wymagania 
kwalifikacyjne pozostawiaj� tych, którzy nie s� w stanie im sprosta�, poza pro-
cesami pracy, stygmatyzuj�c jednocze�nie zaj�cia, którym mogliby sprosta�”. 
(Hirszowicz, 1998, 114-116).  
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Oczywiste jest to, 	e szanse 	yciowe jednostki determinowane s� jej usytuowa-
niem w okre�lonej strukturze społeczno-zawodowej. Istnieje, nie daj�cy si� za-
kwestionowa�, zwi�zek mi�dzy szansami 	yciowymi jednostki a jej dochodami. 
Zasadnicze znaczenie ma nie tylko dost�pno�� wykształcenia, lecz tak	e jako�� 
szkół, poziom nauczycieli, programy wychowania i kształcenia, które wyra�nie 
promuj� dzieci pochodz�ce z klas wy	szych, czy �rednich, pozostawiaj�c w tyle 
dzieci z klas ekonomicznie i społecznie upo�ledzonych. W szkołach dla dzieci 
pochodz�cych z warstw ekonomicznie i kulturowo pozostaj�cych w tyle wi�kszy 
nacisk kładzie si� na wdro	enie do dyscypliny, przeciwdziałanie demoralizacji 
ze strony �rodowiska rówie�niczego czy rodziców ani	eli na przekazywanie 
wiedzy, czy zdobywanie okre�lonych umiej�tno�ci. (tam	e, 116). „Zasadniczy 
bieg historii w ostatnich czasach – pisze Lasch – nie sprzyja ju	 wyrównywaniu 
społecznych ró	nic; coraz cz��ciej kieruje si� natomiast w stron� społecze�stwa 
dwuklasowego, w którym uprzywilejowana garstka monopolizuje korzy�ci pły-
n�ce z pieni�dzy, wykształcenia i władzy”. (Lasch, 1997, 37). 
W uzupełnieniu przedstawionych uwag warto wskaza� na uwidoczniaj�c� si� 
tendencj� do globalizowania si� rynku „najwarto�ciowszej siły roboczej. (Castells, 
2007, 131, 236). Oznacza to, 	e grupa ta staje si� bardziej, ani	eli inne, mobilna, 
zapewniaj�c jej uprzywilejowan� sytuacj� w społecze�stwie. W społecze�stwie 
informacyjnym, rola wysokiej klasy profesjonalistów b�dzie stale wzrastała.  
O ile w połowie XX wieku ta grupa zawodowa stanowiła zaledwie kilka procent 
ludno�ci zawodowo czynnej, obecnie stanowi ju	 ponad 25%. Zapotrzebowanie 
na jej usługi, a wi�c wiedz� i umiej�tno�ci, znajdowało w przeszło�ci i znajduje 
obecnie wyraz w znacznej wysoko�ci dochodów tej grupy i niekwestionowanej 
stabilno�ci jej zatrudnienia.  
Pami�ta� jednak winni�my, 	e charakterystyczn� cech� społecze�stw zaawan-
sowanych technologicznie w wymiarze gospodarki globalnej jest równoległe do 
zmniejszaj�cej si� elastyczno�ci rynku pracy, w odniesieniu do okre�lonych 
profesji, wyra�ne jego uelastycznienie. Znajduje to wyraz w zwi�kszaniu si� 
liczby miejsc pracy w niepełnym wymiarze godzin oraz wzro�cie okazji do za-
trudnienia na kontraktach tymczasowych, krótkookresowych, kosztem zmniej-
szaj�cej si� liczy miejsc pracy na stanowiskach gwarantuj�cych stabilno�� za-
trudnienia. (Hirszowicz, 1998, 117). Zjawisko to było widoczne ju	 w pierwszej 
dekadzie lat dziewi��dziesi�tych. W tym czasie np. w Wielkiej Brytanii ¾ za-
trudnionych w pełnym wymiarze podpisało kontrakty tymczasowe. To, co  
z punktu widzenia firm prowadzi do zwi�kszenia elastyczno�ci, z punktu widze-
nia pracowników staje si� �ródłem permanentnej niepewno�ci, stanowi�cej naj-
bardziej charakterystyczny rys współczesnego rynku pracy.  
Dodajmy, 	e w obecnym stadium rozwoju gospodarki, charakteryzuj�cej si� 
zaostrzaj�c� si� konkurencj� i poszukiwaniem skutecznych sposobów maksyma-
lizowania dochodów obecne s� dwie, powi�zane ze sob�, tendencje. Z jednej 
strony mamy do czynienia z wyra�nym wzrostem liczby ludzi, z wy	szym wy-
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kształceniem w niektórych specjalno�ciach, a z drugiej strony z kurczeniem si� 
ilo�ci miejsc pracy wymagaj�cych takich kwalifikacji. Dzieje si� tak dlatego, 	e 
aby sprosta� konkurencji, wiele firm oraz banków, towarzystw ubezpieczenio-
wych ł�czy si�, reorganizuj�c ponadto swoje struktury organizacyjne, co w kon-
sekwencji prowadzi do zwolnie� ludzi legitymizuj�cych si� takimi kwalifika-
cjami i do�wiadczeniem zawodowym, których pozycje wydawały si� dotychczas 
stabilne. Zagro	enia miejsc pracy w strukturach biurokratycznych organizacji 
biznesowych wynikaj� ze zmian dróg awansu w nowo powołanych strukturach. 
R. Moss Kanter zauwa	a, 	e w przeszło�ci, kiedy organizacje biznesowe tworzyły 
rozbudowane struktury, ograniczona liczba ludzi współzawodniczyła o wy	sze 
stanowiska w hierarchii słu	bowej. W okresie, w którym organizacje te wyka-
zywały tendencje do „rozrastania si�”, nast�pował wzrost pozycji na wy	szych 
szczeblach hierarchii władzy. Zapewniało to nie tylko stało�� zatrudnienia, lecz 
dawało szanse na nagrody, które były dost�pne tak	e w pó�niejszych terminach. 
(Hirszowicz, 1998, 122). Współcze�nie zwi�ksza si� liczba osób kwalifikuj�-
cych si� do awansu, natomiast zmniejsza si� liczba stanowisk zapewniaj�cych 
taki awans. Czas, w którym ilo�� takich stanowisk ulegała zwi�kszeniu na sku-
tek ekspansji firmy nale	y do przeszło�ci. W obecnej sytuacji nast�puje „coraz 
wi�ksze zró	nicowanie wpływów i dochodów; najwi�ksze korzy�ci w nowych 
warunkach osi�gaj� mened	erowie i administratorzy wysokiego szczebla, któ-
rych dochody plasuj� ich na samym szczycie drabiny bogactwa. „Dla szerego-
wego pracownika w fabryce nie jest przesadnie komfortow� sytuacja, w której 
jego płaca ro�nie minimalnie, podczas gdy prezes firmy dostaje premi� w wyso-
ko�ci wielu milionów dolarów”. (Geenspan, 2007, 440). Obecnie tworz� oni 
elity gospodarcze (wierzchołki biznesu) i elity polityczne.  
Najwy	sze dochody maj� ci, których wiedza i umiej�tno�ci maj� najwy	sz� 
warto�� rynkow�, a wi�c: wysokiej klasy konsultanci, prezenterzy telewizyjni, 
wzi�ci lekarze i adwokaci, eksperci finansowi i ubezpieczeniowi. Prowadzi to do 
powstawania nowej klasy społecznej, a �ci�lej nadklasy (over-class). Stanowi 
ona przeciwie�stwo istniej�cej ju	 underclass (podklasy). Jak szacuje Charles 
Murrey w USA over-class stanowi 5-10% ameryka�skiego społecze�stwa. �yj� 
oni w odgrodzonych od �wiata zewn�trznego osiedlach, maj� własne restauracje, 
szkoły. Cytowany wcze�niej Attali stwierdza: „Tam gdzie zwyci�	� rynek i de-
mokracja, na szczycie drabiny społecznej pojawi si� grupa ludzi, niekoniecznie 
dziedzicz�ca t� pozycj�, któr� nazwiemy hiperklas�. Skupi osoby dysponuj�ce 
kapitałem poło	enia kulturalnego (patent, wiedza, kompetencja, innowacyjno��, 
kreatywno��). Ich przywileje nie b�d� zwi�zane z posiadaniem kapitału, ani  
z udost�pnianiem �rodków produkcji.” (Attali, 2002, 81-82). 
Pojawienie si� zarysowanych wy	ej tendencji obserwowanych na rynku pracy  
i przemian charakteru pracy, wi�	e si� z powa	nym problemem dotycz�cym 
konieczno�ci opracowania metod sprawnego zarz�dzania przez społecze�stwo 
tym rodzajem ryzyka, które powodowane jest bezrobociem strukturalnym, czyli 
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technologicznym. Kwestia dotyczy, z jednej strony „podziału” ryzyka na po-
szczególne grupy społeczne, a z drugiej przeciwdziałania monopolizowaniu 
korzy�ci przez w�skie grupy i �rodowiska, o których była mowa wcze�niej. 
Przewiduje si�, 	e narastanie ró	nic w korzy�ciach, powodowanych przez zmia-
ny rynku pracy, dodatkowo pogł�bi istniej�ce ju	 znaczne nierówno�ci społecz-
ne. W grupie uprzywilejowanej znajd� si� jednostki dysponuj�ce unikalnymi 
umiej�tno�ciami, natomiast w grupie upo�ledzonych, najbardziej zagro	onych 
marginalizacj�, znajd� si� ci, których kwalifikacje nie przystaj� do nowych wa-
runków. W tej sytuacji konieczne si� stanie podj�cie działa� polegaj�cych m.in. 
na dotowaniu nisko płatnych stanowisk pracy. Zmiany b�d� zmierza� w kierun-
ku rozszerzania ubezpiecze� prywatnych, które jak si� zakłada, winny obejmo-
wa� ró	ne rodzaje ryzyka, takie jak na przykład utrata rynkowej warto�ci „kapi-
tału ludzkiego” konkretnej osoby czy posiadanej przez ni� nieruchomo�ci. 
Zmianie b�d� musiały ulec rozmaite instytucje po	yczkowe, i to w taki sposób, 
	eby chroni� ludzi przed ryzykiem bankructwa osobistego. Nieunikniony b�dzie 
te	 rozwój rynków finansowych, w takim kierunku, by stworzy� mo	liwo�ci  
w miar� skutecznego zabezpieczenia si� ludzi przed ró	nego rodzaju ryzykami. 
Zaniechanie wprowadzenia tych zmian prowadzi� b�dzie do drastycznego po-
gł�bienia si� nierówno�ci społecznych, powoduj�cego wzrost poczucia niespra-
wiedliwo�ci, co w konsekwencji wywoływa� mo	e protesty społeczne na 
znaczn� skal�.  
Tak wi�c mo	na stwierdzi�, 	e współczesno�� charakteryzuje deficyt pracy, jej 
niestabilno�� oraz niepewno�� utrzymania, syndrom tych cech uzasadnia stoso-
wanie okre�lenia job churning (kotłuj�ca si�,  bulgoc�ca praca). Praca, jak stara-
no si� to wykaza�, w coraz to wi�kszym stopniu traci swój dotychczasowy cha-
rakter. Staje si� rodzajem tymczasowych, mniej lub bardziej dorywczych zaj��.  
I co wa	niejsze, dotyczy to bardzo wielu kategorii zatrudnionych, bez wzgl�du 
na poziom kwalifikacji i typ zawodu. Wzrasta liczba osób zmuszonych zadowo-
li� si� prac� „przej�ciow�”. Stosuje si� do nich niekiedy termin „czasownicy”. 
Coraz wi�cej osób b�dzie zatem skazanych na prac� niestandardow�, w formie 
niezale	nego doradztwa, pracy na telefon (zast�pstwa na czas zwolnie�  
lekarskich, urlopów wypoczynkowych i macierzy�skich) oraz prac� w niepeł-
nym wymiarze godzin. (Rifkin, 2003, Putnam, 2008, 146-155, Castells, 2007, 
258-315). 
Rewolucja restrukturyzacyjno-komputerowa wraz z nasilaj�cymi si� procesami 
globalizacji niesie ze sob� liczne konsekwencje.  
• Po pierwsze, nietrwało�� zatrudnienia (1/3 umów na czas okre�lony ko�czy 

si� zatrudnieniem na stałe). Jedynie 10% prac podejmowanych w trybie ela-
stycznego zatrudnienia daje szanse na dobre wynagrodzenie i dost�p do 
�wiadcze� socjalnych. Podejmuj�cy prac� w trybie elastycznego zatrudnie-
nia trzy razy cz��ciej trac� prac� ani	eli zatrudnieni na stałe; w UE w 2001 
roku 18% pracowników było zatrudnionych w niepełnym wymiarze czasu 
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pracy. Jedyn� stał� w odniesieniu do pracy jest wi�c „niepewno�� dotycz�ca: 
aktualnej warto�ci rynkowej posiadanych kwalifikacji, ich przydatno�ci, cza-
su posiadanej pracy, czasu istnienia obejmowanego stanowiska, czasu istnie-
nia firmy, w której si� pracuje, wysoko�ci wynagrodzenia etc”. (Romaniszyn, 
2007, 56-57, 59). 

• Po drugie, zast�powanie pracy, w dotychczasowym rozumieniu, nast�puj�-
cym po sobie ci�giem ró	nych, niekiedy odległych od siebie, zaj�� zarob-
kowych, wykonywanych dorywczo. Niepewno��, co do tego, na jaki typ 
wiedzy i umiej�tno�ci b�dzie zapotrzebowanie w danym czasie, stawia ludzi 
wobec konieczno�ci utrzymywania ich na mo	liwie wysokim poziomie oraz 
zmusza do przyswojenia sobie mo	liwie szerokiego spektrum umiej�tno�ci.  

• Po trzecie, utrat� poczucia bezpiecze�stwa egzystencjalnego, zwi�zanego  
z ryzykiem utraty pracy a tym samym i �ródła dochodu. Obawa przed dekla-
sacj�, staje si� powszechna, poniewa	 wszystkie grupy zatrudnionych s� za-
gro	one utrat� pracy. 

• Po czwarte, gro�ba społecznej marginalizacji, a cz�sto wykluczenia społecz-
nego w wyniku braku pracy. Pocz�tkowo brak pracy prowadzi do przej�cio-
wej marginalizacji, czyli okresu, w którym jednostka ma nadziej� na znale-
zienie pracy w wyniku podj�cia dodatkowego wysiłku, polegaj�cego na 
dokształcaniu, zdobyciu dodatkowych kwalifikacji, przekwalifikowaniu si�. 
W dalszej perspektywie ulega przekształceniu w trwał� marginalizacj� wte-
dy, kiedy człowiek nie znajduje pracy nawet wówczas, kiedy intensywnie jej 
poszukuje, albo te	 wkroczył w wiek, w którym niech�tnie zatrudnia si� pra-
cowników. Społeczna marginalizacja, a tym bardziej społeczne wykluczenie 
oznacza, utrat� poczucia własnej warto�ci, gwałtowne obni	enie samooceny. 
Społeczna marginalizacja oznacza tak	e społeczn� „izolacj�” w takim zna-
czeniu, 	e ludzie trac�cy prac� stopniowo „wypadaj�” z kr�gu znajomych, 
którzy jeszcze s� czynni zawodowo. Dzieje si� tak z dwóch zasadniczych 
powodów. Po pierwsze, dlatego, 	e pracuj�cy sami s� skoncentrowani na 
utrzymaniu pracy, co wymaga po�wi�cania jej coraz wi�cej energii i czasu,  
a co w konsekwencji ogranicza mo	liwo�ci kontaktów z innymi w czasie 
wolnym. Po drugie, dlatego, 	e ludzie zwykle podtrzymuj� kontakty towa-
rzyskie z podobnymi sobie, pod wzgl�dem statusu społecznego, pogl�dów 
politycznych, a przede wszystkim podobnych pod wzgl�dem stylu 	ycia. 
Utrata pracy zmusza niekiedy do bardzo drastycznej zmiany stylu 	ycia. Na-
tomiast o stylu 	ycia, mo	e by� mowa tylko wtedy, kiedy jednostka mo	e 
dokonywa� swobodnych wyborów. Materialne �rodki, którymi dysponuje 
bezrobotny, a zwłaszcza utrzymuj�cy si� z zasiłków czy dobroczynno�ci 
długotrwale bezrobotny, nie pozwalaj� na jakikolwiek wybór. Przeznaczane 
s� one w cało�ci na zaspokojenie podstawowych potrzeb, powoduj�c stop-
niow� izolacj� ludzi.  
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• Inne jeszcze konsekwencje marginalizacji i społecznego wykluczenia powo-
dowane rewolucj� restrukturyzacyjno-informatyczn� to przede wszystkim nara-
staj�ca frustracja, znajduj�ca wyraz w nasilaniu si� aktywno�ci ró	nych  
skrajnych ideologii i ruchów społecznych, ruchów populistycznych i antygloba-
listycznych, domagaj�cych si� istotnych zmian zasad funkcjonowania społe-
cze�stwa. Coraz bardziej stanowczo formułowane s� opinie, 	e je	eli korzy�ci 
płyn�ce ze zwi�kszania produktywno�ci, dzi�ki post�powi technologicznemu, 
nie b�d� podlegały podziałowi a słu	y� b�d� wył�cznie powi�kszaniu firmy, 
maksymalizacji zysków udziałowców oraz kadry zarz�dzaj�cej, istniej�ce obec-
nie nierówno�ci społeczne ulegn� dalszemu pogł�bieniu, co mo	e doprowadzi� 
do kryzysu socjalnego i politycznego na niespotykan� dot�d skal�. 

Przegl�d głównych zmian, jakim podlega rynek pracy i sama praca zmierzał do 
zarysowania kontekstu, w którym formuj� si� wzory zachowa�, orientacje 	y-
ciowe, postawy oraz moralno�� ludzi zaanga	owanych w proces pracy, która jest 
wysoce niestabilna, co lapidarnie ujmuje slogan „nic na długo” (No long term). 
Ów zasadniczy rys pracy we współczesnym kapitalizmie, zmusza do wypraco-
wywania okre�lonych strategii działania i dokonywania daleko id�cych przewar-
to�ciowa�. Nowy „duch kapitalizmu” przenikaj�cy do praktyki biznesowej 
sprawia, 	e poszukuje si� pracowników o okre�lonych cechach, to znaczy „nie 
obarczonych zobowi�zaniami, niezale	nych, elastycznych, całkowicie dyspozy-
cyjnych i „znaj�cych si� na wszystkim” (raczej typ „majstra do wszystkiego” ni	 
pracownika wyspecjalizowanego i wyszkolonego w w�skim zakresie)”. (Bau-
man, 2007, 45, 50). Marginalizacj� społeczn� zagro	eni s� ci, którzy nie maj� 
realnych szans na sprostanie tym oczekiwaniom. 
Nale	y pami�ta� i o tym, 	e wyst�pienie zmian na rynku pracy powodowane jest 
dodatkowo jeszcze jednym charakterystycznym procesem a mianowicie prywa-
tyzacj�. Sprawia to, 	e stanowiska dot�d bezpieczne pod wzgl�dem stabilno�ci 
zatrudnienia, przeniesione zostaj� do sektora prywatnego, gdzie na skutek nie-
ustannego poszukiwania oszcz�dno�ci, poprzez racjonalizacj� zatrudnienia  
i rozliczne reorganizacje, ulegaj� likwidacji. Ograniczanie wydatków bud	eto-
wych, powoduje nie tylko likwidacj� stanowisk zajmowanych przez ludzi o sto-
sunkowo wysokich kwalifikacjach, lecz tak	e ograniczanie wydatków na cele 
socjalne. Wymienione procesy nakładaj� si� na procesy urynkowienia niemal 
wszystkich dziedzin sektora publicznego. Oznacza to „zmian� warunków pracy 
w wielu sektorach gospodarki i zawodach, które dot�d korzystały ze specjalnych 
przywilejów. Zmienia si� równie	 atmosfera pracy. Punkt ci�	ko�ci w metodach 
kierowania lud�mi przesuwa si� z zaufania na nadzór.  

Etyczne aspekty pracy we współczesnym społecze�stwie 
Oczywi�cie, zmiany jakim podlega praca nie pozostaj� bez wpływu na etyczny 
jej wymiar. Kształtuj� ludzkie postawy, 	yciowe orientacje, przede wszystkim 
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jednak systemy warto�ci, wzory zachowa� oraz moralno��. Presja okoliczno�ci 
zewn�trznych zmusza do wypracowywania okre�lonych strategii działania i 
dokonywania daleko id�cych przewarto�ciowa�. Zasadniczy wpływ na etyczny 
wymiar pracy wywiera jej, komentowana wcze�niej, niestabilno�� i dorywczy cha-
rakter. Ten dominuj�cy rys pracy, we współczesnym społecze�stwie sprawia, 	e:  
• po pierwsze, praca przestaje by� miejscem budowania zaufania i lojalno�ci. 

„Nic na długo” – pisze Sennet – ta zasada powoduje erozj� zaufania i wza-
jemnych zobowi�za�. (…). Nastawienie na krótkotrwało�� w nowoczesnych 
organizacjach nie pozwala dojrzewa� (…) nieformalnemu zaufaniu. (…). 
Tymczasem mocne wi�zi wymagaj� ci�gło�ci, a w wymiarze osobistym – 
gotowo�ci do anga	owania si� na rzecz innych”. (Sennett, 2006, 24-25). 
Tymczasowo�� oznacza powierzchowno��, nakazuje, aby nie przywi�zywa� 
si� do kogokolwiek i czegokolwiek.  

• Po drugie, pogł�bia zjawisko wzajemnej instrumentalizacji stosunków mi�-
dzy pracownikami a szeroko rozumianymi pracodawcami. I tak np. praco-
dawcy traktuj� pracowników jako „zasoby ludzkie”, co oznacza ich uprzed-
miotowienie. Instrumentalne podej�cie sprzyja temu, aby „zu	yte” zasoby 
zast�powa� nie „zu	ytymi”. 

• Po trzecie, post�puje proces dewaluacji elementów składowych istniej�cego 
dot�d etosu pracy. Takich zwłaszcza jak uczciwo��, odpowiedzialno��, soli-
darno�� czy lojalno��. Osłabieniu ulega tak	e postawa traktowania pracy 
zawodowej jako powołania. W nowych warunkach wszystkie elementy tego 
etosu „staj� si� anachronizmem i balastem dla obu stron, pracodawcy i pra-
cownika. Ten pierwszy potrzebuje elastycznej, wydajnej, mo	liwie najta�-
szej siły roboczej, gotowej do zmian, przekwalifikowa� i wykorzystania  
w miar� potrzeb, bez zobowi�za� i wedle zasady: maksimum wymaga�, mi-
nimum oczekiwa� i gwarancji (dla zatrudnionego). Idealnym i po	�danym 
jest pracownik z portfolio”. (Giddens, 2004, 396). Nie jest on nastawiony  
na karier� zawodow�, któr� utrudniaj� ci�głe przekwalifikowania, przyzwy-
czajony do niepewno�ci zatrudnienia, zwolnie� grupowych i pracy na wspól-
nym etacie (wskutek zatrudnienia w niepełnym wymiarze godzin)”. (Romani-
szyn, 2007, 61). 

• Po czwarte, pojawia si� szczególny rodzaj „niewolnictwa”, polegaj�cy na 
konieczno�ci ci�głego wystawiania „na sprzeda	” posiadanych umiej�tno�ci. 
Zmusza to pracownika do nieustannego potwierdzania swojej przydatno�ci 
dla pracodawcy. Nowy typ „niewolnictwa” znajduje tak	e wyraz w istnieniu 
sweatshopów, w których „ka	da pracownica wykonuje stale jedn� i t� sam� 
czynno�� – naszycie szlufki, przyszycie r�kawa – powtarzan� mo	e ze dwa 
tysi�ce razy dziennie. Pracuj� na dwunasto-czternastogodzinnych zmianach 
przy ra	�cym o�wietleniu, w przegrzanych halach, ze zbyt mał� liczb� 
przerw na wy�cie do toalety i z ograniczon� mo	liwo�ci� napicia si� wody 
(	eby nie musiały cz�sto chodzi� do toalety), która cz�sto jest obrzydliwa  
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i w 	adnym wypadku niezdatna do spo	ycia przez człowieka. (…). Sweats-
hopy zostały wymiecione ze Stanów Zjednoczonych w 1938 roku (…), ale 
powróciły ze zdwojon� sił�. 65 procent wszystkich zakładów odzie	owych  
w Nowym Yorku to sweatshopy. Pi��dziesi�t tysi�cy pracowników. Cztery 
tysi�ce pi��set z ogólnej liczby siedmiu tysi�cy fabryk. Mówimy tu o pra-
cownikach, którzy zarabiaj� dolara, albo dwa za godzin� (…) na południo-
wym kra�cu miasta (Los Angeles) znajduje si� najwi�ksza w Ameryce,  
a mo	e i na �wiecie, koncentracja sweatshopów odzie	owych, zatrudniaj�-
cych około stu sze��dziesi�ciu tysi�cy pracowników – w du	ej cz��ci s� to 
nielegalni, a wi�c bezsilni, imigranci”. (Bakan, 2006, 83-84, 92; szerzej na 
temat nieetycznych praktyk stosowanych przez mi�dzynarodowe korporacje: 
Werner, Weiss, 2009). Z kolei „pracownicy drukarni Nord Race w prowincji 
kanto�skiej, gdzie produkuje si� m.in. ksi�	eczki Disneya dla dzieci, otrzy-
muj� 33 centy za godzin�, a musz� pracowa� od 13 do 15 godzin na dob� 
przez siedem dni w tygodniu w warunkach ur�gaj�cych godno�ci ludzkiej”. 
(Cavanaugh, 2010, 74-75). Czajkowska-Majewska pisze o „niewolnictwie 
przemysłowym” praktykowanym przez korporacje, polegaj�ce na tworzeniu 
gułagów XXI wieku. (Czajkowska-Majewska, 2009, 169-171). 

• Po pi�te, zaostrzeniu ulega rywalizacja o dost�p do pracy; dotyczy to szcze-
gólnie stanowisk, które odznaczaj� si� wi�ksz� od innych stabilno�ci�, 
przede wszystkim stanowisk stosunkowo wysoko usytuowanych w hierar-
chii. Stwarza to pokus� uciekania si� do nieetycznych praktyk. Sytuacje tego 
rodzaju ukazuje komentowany wcze�niej film Barry`ego Levinsona W sieci, 
z Michaelem Douglasem w roli głównej.  

Analiza etycznego wymiaru pracy w kapitalizmie korporacyjnym nie mo	e si� jed-
nak ogranicza� do kwestii deficytu miejsc pracy. Konieczne jest uwzgl�dnienie 
tak	e psychologicznych kosztów pracy, bezwzgl�dnie podporz�dkowanej kryterium 
efektywno�ci i organizowanej zgodnie z wymogami nowoczesnych technologii, 
głównie informatycznych. „Przej�cie od harmonogramów do programowania pro-
dukcji zupełnie zmieniło relacje mi�dzy robotnikiem a prac�”. Polega to m.in. na 
zmianie roli robotnika w procesie pracy, która sprowadzona została do całkowicie 
biernego wykonawstwa czynno�ci uprzednio zaprojektowanych i zaprogramowa-
nych. Wiedzie to do poczucia utraty kontroli nad wykonywan� przez robotnika pra-
c�. Oczywi�cie to prawda, 	e re-enginieering i nowe technologie informatyczne, 
pozwalaj� zrezygnowa� z po�rednich poziomów zarz�dzania i daj� wi�ksze upraw-
nienia decyzyjne zespołom roboczym w miejscu, gdzie toczy si� produkcja. Jednak	e 
celem jest wzrost ostatecznej kontroli dyrekcji nad produkcj�”. (Rifkin, 2001, 235).  
Praktykowane współcze�nie techniki zarz�dzania produkcj� i metody organizacji 
pracy cz�sto polegaj� na zarz�dzaniu za pomoc� stresu. O takie praktyki oskar	any 
jest, przez zwi�zki zawodowe, zarz�d FranceTelecom, a ostatnio (maj 2010) 
Foxconn, najwi�kszy na �wiecie producent elektroniki u	ytkowej, w której miała 
miejsce seria samobójstw pracowników. (Rzeczpospolita, 29-30.05.2010.  B4).  
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Zaprogramowane i nieustannie zwi�kszaj�ce si� tempo pracy, poprzez perma-
nentnie wywieran� na robotników presj�, staje si� �ródłem narastania, destruk-
cyjnie działaj�cego na zdrowie, stresu. Nacisk na podnoszenie efektywno�ci 
skłania zarz�dzaj�cych produkcj� do stosowania coraz to nowych rozwi�za� 
pozwalaj�cych na zwi�kszanie pr�dko�ci linii produkcyjnych, zwi�kszanie liczy 
zada� przydzielanych pracownikom na stanowisku pracy lub te	 redukcji liczby 
zatrudnionych. „Parker i Slaughter uwa	aj�, 	e koncepcja pracy zespołowej dla 
oszcz�dnej produkcji – coraz cz��ciej praktykowana – jest daleka od wszelkich 
zasad �wiatłego zarz�dzania i z punktu widzenia robotnika jest now�, wyrafino-
wan� form� wyzysku”. (Rifkin, 2001, 238). Zasady naukowego zarz�dzania 
stosowane od ko�ca lat czterdziestych w Japonii, szczególnie w przemy�le sa-
mochodowym, wraz z towarzysz�cymi im praktykami (koła jako�ci, wspólne 
wycieczki, podró	e), upodabniaj� je do instytucji totalnych, których istot� jest 
to, 	e podporz�dkowuj� sobie cało�� 	ycia jednostki. 
W zglobalizowanym kapitalizmie zasada krótkotrwało�ci i krótkoterminowo�ci 
nie dotyczy wył�cznie towarów-rzeczy. Odnosi si� tak	e do ludzi, ich zatrudnie-
nia i umiej�tno�ci, które winny odznacza� si� tak	e du	� elastyczno�ci�. Dla 
udowodnienia swojej przydatno�ci ludzie zmuszeni s� do ci�głego wykazywania 
si� po	�danymi kwalifikacjami, umiej�tno�ciami i dostatecznie siln� motywacj� 
dla sprostania oczekiwaniom zarz�dzaj�cych. Owa konieczno�� bycia elastycz-
nym mo	e tak	e oznacza� wymuszon�, w wi�kszym b�d� mniejszym stopniu, 
zgod� na ró	nego rodzaju kompromisy, oznaczaj�ce gotowo�� do zawieszenia 
obowi�zywania okre�lonych norm, takich na przykład jak uczciwo��. 
Wspomniany wy	ej wzrost władzy kapitału nad prac�, wynika z niemal po-
wszechnie wprowadzanej reorganizacji i restrukturyzacji jako metody zarz�dza-
nia. Stwarza to sytuacj�, w której gro�ba utraty pracy zmusza do, niekiedy poni-
	aj�cego, konformizmu: „kiedy zwalniaj� czterdzie�ci tysi�cy ludzi (rzecz tyczy 
ATT), czy ktokolwiek o�mieli si� skrytykowa� przeło	onego?”. (Sennett, 2006, 
174). Podporz�dkowanie i dyscyplina pracy wymuszane s� mobilno�ci� kapita-
łu. (Cavanaugh, 2010, 45, 107-108). 
Znacz�cym �ródłem wzrostu władzy kapitału nad prac� jest to, 	e w dobie glo-
balizacji kapitał swobodnie „w�druje” w poszukiwaniu bardziej korzystnych  
dla siebie warunków, przybieraj�c „koczowniczy” („nomadyczny”) charakter. 
(Bauman, 2006, 119). Dodajmy, 	e dominuj�cy przez ostatnie dwie dekady or-
todoksyjny liberalizm przyczynił si� do znacznego osłabienia regulacyjnej funk-
cji pa�stwa, wzmacniaj�c przez to władz� kapitału nad prac�. Deficyt pracy staje 
si� tak	e �ródłem rewitalizacji ró	nego rodzaju antagonizmów na tle rasowym,  
i resentymentów, które niszcz� poczucie wspólnotowo�ci i solidarno�ci.  
Etyczne konsekwencje zmian w organizacji i charakterze pracy widoczne s� 
przede wszystkim w odniesieniu do:  
− poczucia bezpiecze�stwa egzystencjalnego, 
− etosu pracy (zaufania, lojalno�ci, stanu wi�zi społecznych). 
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Rozpatruj�c etyczny wymiar pracy, nie sposób pomin�� wpływu szeregu zmian 
zachodz�cych w pracy, (polegaj�cych na: ograniczeniu wielko�ci produkcji  
i zatrudnienia (downsizing), urealnieniu skali (right sizing), przeprojektowywa-
niu procesów w firmie (reengineering) na zaufanie, budowanie wi�zi moralnej, 
poczucia odpowiedzialno�ci i lojalno�ci. „Niepewno�� zwi�zana z elastyczno-
�ci�, – pisze Sennett – brak gł�boko zakorzenionego zaufania i zaanga	owania, 
powierzchowno�� teamworku, a przede wszystkim widmo pora	ki i l�k, 	e czło-
wiek nie osi�gnie nic warto�ciowego, 	e poprzez prac� nie zdoła „wzi�� spraw 
w swoje r�ce” – te wła�nie okoliczno�ci sprawiaj�”, 	e praca przestaje by� miej-
scem budowania wi�zi, która wspiera si� na poczuciu wzajemnej zale	no�ci, i co 
równie wa	ne poczuciu, 	e jest si� potrzebnym. „Je�li zaczynasz lubi� firm�, dla 
której pracujesz, i wpisujesz j� we własne plany na przyszło��, to przy nast�pnej 
rundzie outsourcingu” lub „usprawnieniach”, (rationalisation), lub nawet wcze-
�niej, czeka ci� zranienie. Ogólnie rzecz bior�c, takie brzemienne w skutki trans-
formacje – zbiorczo okre�lane kryptonimem „elastyczno�� rynku pracy” – kład� 
si� cieniem na przyszłe szanse solidarno�ci i długotrwałego (…) zobowi�zania  
i lojalno�ci wobec „wspólnych spraw”. (Bauman, 2006, 122). Konstatacje cyto-
wanego autora znajduj� potwierdzenie w opinii członka zarz�du IBM, który 
przyznaje „Lojalno�� w korporacji zdechła”. (Sennett, 2008, 174). 
Prowadzone przez Petera Cappelli badania wykazały, 	e „stary system pracy  
z bezpiecznym, do	ywotnim zatrudnieniem, przewidywaln� �cie	k� awansu  
i stałym wynagrodzeniem jest ju	 martwy”. (Putnam, 2008, 150). Jakkolwiek 
uwaga ta dotyczy szczególnie białych kołnierzyków, mo	na j� odnie�� równie	 do 
innych grup pracowników, w tym tak	e niebieskich i ró	owych kołnierzyków.  
Budowanie wi�zi, opartych na zaufaniu i lojalno�ci, to kreowanie szczególnego 
rodzaju nieformalnego kapitału społecznego, którego znaczenia dla funkcjonowania 
społecze�stwa nie mo	na przeceni�. Niestabilno��, przej�ciowy charakter pracy, jej 
niestandardowe formy stanowi� istotn� przeszkod� w budowaniu zaufania w rela-
cjach interpersonalnych. Ograniczony dost�p do pracy wraz z odst�powaniem od 
zasady wynagradzania i premiowania uzale	nionego od sta	u pracy (zast�pienie go 
wynagradzaniem za wykonywane bie	�ce zadania) skutkuje zaostrzeniem si�, 
wspomnianej ju	, rywalizacji mi�dzy pracownikami. „Atmosfera pracy zespołowej 
przestaje by� tak przyjazna, kiedy stawk� współzawodnictwa (cho�by słabo zauwa-
	alnego) z kolegami staj� si� �rodki do 	ycia”. (Putnam, 2008, 153). 
Współcze�nie �rodowisko pracy charakteryzuje krucho��, nietrwało�� i powierz-
chowno�� mi�dzyludzkich relacji. Niestabilno�� zatrudnienia uniewa	nia my�le-
nie długookresowe, a „tam, gdzie brakuje takiego my�lenia i gdzie nikt nie mo	e 
by� pewien ponownego spotkania, trudno o poczucie wspólnoty interesów, od-
ruch braterstwa (…). Niewielkie s� szanse na to, by solidarno�� zdołała zapu�ci� 
korzenie”. (Bauman, 2004, 200). Przekonanie, o tymczasowo�ci, przej�ciowo�ci 
pracy sprzyja utrzymywaniu, a w niektórych przypadkach zwi�kszaniu, dystansu 
mi�dzy lud�mi, ani	eli wzajemnemu zbli	aniu.  
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Sytuacja, w której praca staje si� towarem rzadkim, a bezrobocie technologiczne 
i strukturalne przybiera coraz wi�ksze rozmiary, zwi�ksza si� prawdopodobie�-
stwo wyst�pienia konfliktów społecznych na tle dost�pu do pracy. Brak pracy 
grozi pogr�	eniem si� całych grup społecznych w ubóstwie, które z kolei  
zwi�ksza ryzyko wyst�pienia ró	nych zjawisk patologicznych. Najbardziej zna-
cz�cym, z etycznego punktu widzenia zjawiskiem stanowi�cym konsekwencje 
braku pracy jest, to, 	e jak twierdzi Amartya Sen, „�miertelno�� w�ród bezro-
botnych na całym �wiecie – od Nowego Yorku po Kalkut� – jest znacznie wy	-
sza ni	 w�ród zatrudnionych”. (Sen, 1994, 1).  
Etyczny wymiar pracy nabiera wła�ciwego znaczenia wtedy, kiedy si� go odnie-
sie do wła�ciwo�ci społecze�stwa konsumpcyjnego. „Warto�� i splendor pracy 
ocenia si� obecnie według standardów do�wiadczenia konsumenckiego”. (Bau-
man, 2002, 174). Elastyczny rynek pracy, z jego naczeln�, szeroko stosowan� 
zasad� restrukturyzacji niesie ze sob� gro�b� marginalizacji, wykluczenia spo-
łecznego na skutek utraty pracy. Dotkliwo�ci zwi�zane z utrat� pracy s� tym 
wi�ksze, im mo	liwo�ci powrotu do pracy malej�, a pozostawanie bez pracy 
postrzegane jest jako bycie „zb�dnym”, „bezu	ytecznym” i traktowane jest jako 
zagro	enie dla porz�dku społecznego. W społecze�stwie konsumpcyjnym bycie 
„zb�dnym”, „bezu	ytecznym” ma podwójnie deprecjonuj�ce, degraduj�ce zna-
czenie, raz ze wzgl�du na nieadekwatno�� posiadanych kwalifikacji, wieku, 
profilu osobowo�ciowego (z punktu widzenia rynku osobowo�ci) wobec istnie-
j�cego zapotrzebowania. Po wtóre, ze wzgl�du na ograniczone mo	liwo�ci kon-
sumpcyjne. Znalezienie si� w grupie społecznej, okre�lanej mianem underclass, 
stanowi swoistego rodzaju naznaczenie, negatywn� stygmatyzacj�, z tej racji, 	e 
sytuacja, w której si� znajduje jednostka jest traktowana jako przez ni� zawiniona. 
Upraszczaj�c, mo	na powiedzie�, 	e w społecze�stwie konsumpcyjnym warto�� 
człowieka i jego pozycja społeczna wyznaczana jest nie tyle przez prac�, co 
przez zakres konsumpcji. Jednak	e o zakresie konsumpcji decyduj� uzyskiwane 
dochody, a te w wi�kszo�ci przypadków pochodz� z pracy. „Zakład pracy, jak 
pisze Bauman, jest wci�	 �ródłem �rodków utrzymania, lecz nie �ródłem sensu 
	ycia – i z pewno�ci� nie stanowi miejsca rozwoju ludzkich wi�zów wystarcza-
j�co solidnych i na tyle godnych zaufania, by wspiera� i podtrzymywa� etyczne 
przekonania i standardy praktyk moralnych”. Autor ten stwierdza ponadto:  
W „elastycznych” fabrykach, biurach, zakładach i sklepach zalecenia „etyki 
pracy” brzmi� pusto”. (Bauman, 2006, 123). Natomiast Alan Aldridge dodaje: 
„�wiat pracy uległ powa	nej transformacji, przez co wymiana lojalno�ci za 
pewno�� pracy jest dzi� prawdziw� rzadko�ci�, nawet w Japonii. Praca jest dzi� 
�rodowiskiem niskiego zaufania, w którym niebywale wa	ne jest pozostawienie 
sobie otwartych dróg ewakuacji. Jedn� z konsekwencji takiej sytuacji jest trud-
no�� w znalezieniu przyjaciół w pracy, którym mogliby�my zaufa�. Musimy 
dba� o to, 	eby nie odsłoni� si� przed kolegami, poniewa	 mogliby�my zdradzi� 
co�, co potem u	yte by było przeciwko nam. (…). W nowoczesnym miejscu 
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pracy kole	anki i koledzy nie s� niczym wi�cej, jak przelotnymi znajomymi. 
�yjemy w epoce ci�głych podejrze�”. (Aldridge, 2007, 132). Parafrazuj�c my�l 
Georga Simmela, sformułowan� na pocz�tku XX wieku mo	na powiedzie�, 	e 
aby przetrwa� w ponowoczesnym �rodowisku pracy jednostka zmuszona jest 
„przyj�� nieufn�, zblazowan� postaw�”. „Zmakdonaldyzowana praca jest nie-
wykwalifikowana, zorganizowana rygorystycznie, co do minuty, całkowicie 
zaaran	owana, dokładnie monitorowana i coraz bardziej automatyczna. Zaw�	a 
ona pole wykorzystywania wcze�niej nabytych umiej�tno�ci, nie pozwala na 
zastanowienie i osobisty wkład. Odej�cie od wytycznych powoduje natychmia-
stowe zwolnienie pracownika”. (Aldridge, 2007, 138, 140). Natomiast Rifkin 
dodaje: „Niskie płace, gor�czkowe tempo pracy, szybki przyrost rezerwowej 
armii siły roboczej, coraz wi�ksze długoterminowe bezrobocie technologiczne, 
rosn�ce nierówno�ci mi�dzy bogatymi i biednymi” sprawiaj�, 	e �rodowisko 
pracy charakteryzuje „coraz wi�kszy cynizm oraz podejrzliwo�� wobec władz 
korporacji, którzy maj� w r�kach prawie totaln� kontrol� nad �wiatowymi ryn-
kami”. (Rifkin, 2006, 249). 
Jak twierdzi cytowany wy	ej Sen, etyka pracy – „czyli moralny aspekt posiada-
nia pracy i demoralizuj�cy efekt jej utraty – jest gł�boko zakorzeniona w naszej 
spu�ci�nie kulturalnej. Mówi o niej Biblia, mówi Adam Smith (…)”. (Sen, 1994, 1). 
Praca stanowiła aksjologiczn� dominant� etosu protestanckiego, inne warto�ci 
były silnie z ni� powi�zane. Współcze�nie, w �wiecie zachodnim etyk� pracy 
zast�piła „etyka sukcesu” i „twardy indywidualizm”. Jak pisz� autorzy pracy 
zatytułowanej Sacrum i profanum „w społecze�stwach o gospodarce postindu-
strialnej etyka pracy jest dzi� najsłabsza”. W bogatych społecze�stwach przy-
wi�zuje si� „wi�ksz� wag� do takich warto�ci jak: czas wolny, relaks, samore-
alizacja poza sfer� zawodow�”. (Norris, Inglehart, 2006, 233). Odnosz�c to 
stwierdzenie do tezy Maxa Webera o centralnej pozycji pracy, jako warto�ci,  
w protestanckim etosie kapitalizmu uprawnione jest przekonanie, 	e zanik etyki 
pracy jest zwi�zany z post�puj�cym „poziomem rozwoju społecznego, a tak	e 
poziomem wykształcenia i dochodów poszczególnych obywateli”. (op. cit. 236). 
Nale	y jednak pami�ta� i o tym, 	e współcze�nie mamy do czynienia z dwoma 
przeciwstawnymi procesami. Z jednej strony trudniejszy dost�p do pracy podno-
si jej warto��, z drugiej za� zmiany charakteru pracy, nie sprzyjaj� piel�gnowa-
niu cnót typowych dla protestanckiego etosu pracy.  
Przedstawione zmiany odnosz�ce si� do pracy obserwowane s� tak	e w Polsce. 
Stanowi� one nast�pstwo dokonuj�cej si� transformacji. Zmiana ustroju gospo-
darczego i przeprowadzona prywatyzacja, wraz z konstytucyjnymi gwarancjami 
własno�ci, umo	liwiły prac� na „swoim” b�d� u wła�ciciela, który stawia okre-
�lone wymagania, od tego bowiem uzale	nione jest jego powodzenie materialne, 
przyszło�� firmy, a tak	e los samych pracowników. Konsekwencj� poddania 
pracy zasadom rynkowym s� wymuszone zmiany etosu pracy, które bez w�tpie-
nia coraz wyra�niej zarysowywa� si� b�d� tak	e i w Polsce. 
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Cz��� IV 

Sfery działalno�ci biznesowej istotne z etycznego 
punktu widzenia 

Rozdział I 

Rynek jako czynnik organizuj�cy działalno�� biznesow� 

Obszary działalno�ci biznesowej posiadaj�ce szczególne znaczenie z etycznego 
punktu widzenia wymagaj� prezentowania ich w mo	liwie szerokim kontek�cie 
�ci�le ze sob� powi�zanych procesów i zjawisk. Kontekst ten kształtuje bowiem 
„ducha czasów”, ogóln� atmosfer�, w której toczy si� 	ycie społeczne. Istotne 
znaczenie w tym wzgl�dzie wypada przypisa� „filozofii 	ycia gospodarczego”, 
rozumianej jako zespół idei i warto�ci, którymi rz�dzi si� gospodarka. Wyznacza 
ona społecznie akceptowane cele, wokół których koncentruj� si� działania go-
spodarcze członków danego społecze�stwa oraz metody, jakimi cele owe s� 
osi�gane. 
Kluczowym słowem, przywoływanym w dyskursie na temat funkcjonowania 
organizacji biznesowych w pó�nonowoczesnej gospodarce jest termin „winning” 
a wi�c zwyci�	anie, odnoszenie sukcesu, okazywanie si� lepszym od innych, 
b�d� ich wyprzedzanie. Centralnym imperatywem filozofii zarz�dzania współ-
czesnym biznesem stało si� w zwi�zku z tym zyskanie przewagi konkurencyjnej. 
(Welch, 2005, 197). Rzecz jednak w tym, 	e w warunkach zaostrzaj�cej si� kon-
kurencji, zyskanie przewagi nad rywalami, mo	e si� dokonywa� ró	nymi meto-
dami, tak	e tymi, które podlegaj� ocenie przy zastosowaniu kryteriów etycznych.  
Miejscem, na którym spotykaj� si� rywalizuj�ce ze sob� podmioty gospodarcze 
jest, jak wiadomo, rynek. Stanowił on, i b�dzie stanowi� w przyszło�ci, j�dro 
organizacji 	ycia gospodarczego. „Pocz�tek stulecia (XXI wieku – G.B.) – pisze 
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Attali – b�dzie oznaczał tryumf tego nieomylnego boga”. (Attali, 2002, 197).  
W przekonaniu wielu autorów nic nie wskazuje na to, by nadal nie tryumfował 
fundamentalizm rynkowy, oparty na zało	eniu, 	e w rynek wbudowane s� me-
chanizmy samoregulacji, co sprawia, 	e „wspólnemu dobru najlepiej słu	y sytu-
acja, gdy człowiek ma woln� r�k� w dogl�daniu swoich interesów oraz, 	e próby 
ochrony interesów wspólnych poprzez podejmowanie decyzji kolektywnych 
psuj� mechanizm rynkowy”. (Soros, 1999, 17). W opinii znawców przedmiotu 
fundamentalizm rynkowy jest niebezpieczny, dlatego, 	e rynek nie liczy si�  
z potrzebami społecznymi. Rynek generuje szereg zjawisk społecznych, takich 
m.in. jak rosn�ce bezrobocie, z którymi nie radz� sobie pa�stwa narodowe, wy-
cofuj�ce si� z przypisanych im i dotychczas pełnionych funkcji socjalnych. Mi-
mo tego, fundamentalizm rynkowy ma wielu zwolenników. Podzielany jest 
m.in. przez laureata Nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii, Miltona Friedmana, 
długoletniego prezesa Rady Rezerwy Federalnej USA, Alana Greenspana, jak  
i byłego prezesa i dyrektora generalnego General Electric Jacka Welcha. (Gre-
enspan, 2008, Friedman 2008, Welch, 2005)).  
Zwolennicy fundamentalizmu rynkowego opowiadaj� si� za pełn�, niczym nie 
skr�powan� konkurencyjno�ci�. Ka	de ograniczenie, czy to ze strony pa�stwa, 
czy te	 podmiotów mi�dzynarodowych, traktowane jest jako osłabiaj�ce poten-
cjał tkwi�cy w mechanizmach rynkowych, „psuj� rynek”. Liberalizm rynkowy, 
jak dowodzi tego Friedman, oparty jest na „wolno�ci zawierania transakcji wy-
miany, główn� funkcj� gospodarki rynkowej jest zapobieganie naruszaniu wol-
no�ci jednej osoby wskutek działa� podejmowanych przez inn� osob�”. (…). 
Cech� charakterystyczn� rynku konkurencyjnego jest jego bezosobowo��. �aden 
z jego uczestników nie ma mo	liwo�ci okre�lania zasad, na których inni uczest-
nicy b�d� mieli dost�p do poszczególnych dóbr i usług. (…). �aden z uczestni-
ków rynku nie ma istotnego wpływu na poziom cen, cho� jest on kształtowany 
przez ogół działa� indywidualnie przez nich podejmowanych”. (Friedman, 1997, 
49, 229).  
Istota konkurencyjnego rynku polega� ma wi�c na tym, 	e wyst�puj� na nim 
podmioty rywalizuj�ce ze sob� o znalezienie nabywców na wytwarzane przez 
ka	dego z nich produkty (dobra i usługi). Zdobycie przewagi nad konkurentem 
to tyle, co zdystansowanie go w utrzymaniu dotychczasowych oraz pozyskanie 
nowych nabywców na okre�lonego rodzaju dobra, co z kolei przekłada si� na 
sukces ekonomiczny, wyra	aj�cy si� w wysoko�ci obrotów, wysoko�ci zysku  
i warto�� giełdowej spółki. Sukces znajduje potwierdzenie w zajmowanej na 
rynku pozycji, w porównaniu do pozycji zajmowanych przez konkurentów. 
Konkurencja zyskuje obecnie na znaczeniu w sytuacji, w której zdolno�ci wy-
twórcze gospodarki, (efektywno�� poszczególnych uczestników rynku, a w kon-
sekwencji, całej gospodarki) s� nieporównanie wi�ksze ani	eli miało to miejsce 
dot�d. Mówi si� o zaostrzaj�cej si� konkurencji, co oznacza si�ganie po coraz to 
bardziej skuteczne metody walki. Jednak bardziej skuteczne, mo	e oznacza� 
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wysoce problematyczne z etycznego punktu widzenia metody osi�gania przewa-
gi. Warto zauwa	y�, 	e koncepcja wolnego rynku odwołuje si� do wolno�ci 
negatywnej, czyli, wolno�ci od, rozumianej jako brak ró	nego typu ogranicze�. 
Z zaw�	aniem wolnego rynku do wolno�ci od polemizuje Cavanaugh, twier-
dz�c, 	e przy takim ograniczeniu przewag� zarówno nad pracownikami jak  
i konsumentami zyskuj� ci, którzy wyst�puj� na rynku jako producenci i praco-
dawcy. Istotniejsze dla autora jest jednak to, 	e wolny rynek „nie posiada telos, 
czyli nie istnieje wspólny cel, ku któremu kieruj� si� pragnienia. (…). W ideolo-
gii wolnorynkowej nie ma miejsca na stwierdzenie, 	e pragnienia mog� by� 
uporz�dkowane wła�ciwie b�d� niewła�ciwie z obiektywnie po	�danego punktu 
widzenia. Ju	 samo sformułowanie takiego stwierdzenia byłoby ingerencj�”. 
(Cavanaugh, 2010, 22-23). 
Funkcjonowanie wolnego rynku w poł�czeniu z wykorzystaniem zaawansowa-
nych technologii oraz post�puj�cymi procesami globalizacji umo	liwiło ufor-
mowanie si� szczególnej orientacji, któr� charakteryzuje niepohamowane d�	e-
nie do maksymalizowania korzy�ci. Sił� nap�dow� współczesnego kapitalizmu 
korporacyjnego stał si� „brak umiaru”, „zachłanno��”, czy „patologiczna pogo� 
za władz� i zyskiem”, jak głosi tytuł pracy Bakana. Ide� przewodni� dla podej-
mowanych działa� stało si� wspomniane ju	 słowo klucz: „winning”. Istniej�cy 
przymus maksymalizacji zysku, czyli „maksymalizacji korzy�ci dla udziałow-
ców” – jak ujmuje to Friedman, wymaga spełnienia okre�lonych warunków. 
Warunki zewn�trzne odnosz� si� do jak najwi�kszej swobody działalno�ci biz-
nesowej; a ogólnie rzecz ujmuj�c do długofalowej strategii działania organizacji 
biznesowej. Mo	na to przedstawi� w formie tezy stwierdzaj�cej, 	e po to, aby reali-
zowa� strategi� maksymalizowania korzy�ci w działalno�ci biznesowej, konieczne 
jest uwolnienie jej, w jak najszerszym zakresie, z wszelkiego rodzaju ogranicze�.  
Współczesna gospodarka, wykazuj�c si� niebywał� efektywno�ci� w sensie 
zdolno�ci wytwórczych ró	nego rodzaju dóbr, produktów, jednocze�nie utraciła, 
jak twierdzi Marion Dönhoff, swój aksjologiczny fundament.  
St�d zało	enia, na których opiera si� fundamentalizm rynkowy, poddawane s� 
coraz cz��ciej krytyce, nawet przez takich wytrawnych graczy rynkowych jak 
George Soros, który twierdzi, 	e rynki „w zbyt małym stopniu interesuj� si� 
społecze�stwem. Rynki mog� spełnia� potrzeby jednostek, pod tym wzgl�dem 
s� rzeczywi�cie bardzo skuteczne. Ale istniej� te	 potrzeby socjalne, z którymi 
rynki si� nie licz�”. (Hermes, 2001, 9). Nawi�zuj�c do własnych do�wiadcze�, 
Soros pisze: „Jako anonimowy uczestnik rynków finansowych nigdy nie musia-
łem rozwa	a� społecznych skutków moich działa�. Miałem �wiadomo��, 	e  
w pewnych okoliczno�ciach konsekwencje te mogły by� bolesne, ignoruj�c jed-
nak ten fakt, czułem si� usprawiedliwiony, poniewa	 moje post�powanie mie�ci-
ło si� w granicach zasad. Była to gra wielce konkurencyjna i gdybym narzucił 
sobie dodatkowe ograniczenia, sko�czyłbym jako bankrut. Co wi�cej, zrozumia-
łem, 	e moje moralne skrupuły ani na jot� nie zmieniłyby rzeczywistego �wiata,  
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zwa	ywszy warunki skutecznej lub bliskiej doskonało�ci konkurencji, jakie 
obowi�zuj� na rynkach finansowych; gdybym zachował wstrzemi��liwo��, moje 
miejsce zaj�łby kto� inny. (…). Faktem jest, 	e anonimowi uczestnicy rynków s� 
przewa	nie wolni od moralnych wyborów, dopóki prowadz� gr� zgodnie z zasa-
dami. W tym sensie rynki finansowe nie s� niemoralne – one s� amoralne”. (So-
ros, 1999, 246, 247). Przedstawione uwagi Sorosa odnosz� si� wprawdzie do 
rynków finansowych, ale wydaje si�, 	e mo	na je odnie�� do rynku jako katego-
rii ogólnej. Polemik� z friedmanowskim rozumieniem wolnego rynku podejmuje 
ameryka�ski profesor teologii William T. Cavanaugh w pracy Po	arci. Gospo-
darka a powołanie chrze�cija�skie. 
Zasadniczy problem zdaje si� wi�c zawiera� w tym, 	e rynek stanowi płaszczy-
zn�, na której ujawnia si� trudna do przezwyci�	enia rozbie	no�� mi�dzy warto-
�ciami, którymi si� kieruj� w swoich działaniach indywidualni gracze rynkowi  
a warto�ciami istotnymi dla funkcjonowania społecze�stwa jako cało�ci, takimi 
jak: bezpiecze�stwo socjalne, bezpiecze�stwo publiczne, ochrona zdrowia czy 
ochrona �rodowiska naturalnego. W tej sytuacji podstawowe znaczenie ma nor-
matywne uregulowanie zasad, według których toczy si� gra rynkowa. Trudno 
odmówi� słuszno�ci przekonaniu, 	e „Warto�ci rynkowe odzwierciedlaj� intere-
sy indywidualnego uczestnika rynku, podczas gdy warto�ci społeczne musz� si� 
wi�za� z interesami społecze�stwa w formie postrzeganej przez jego członków”. 
(Soros, 1999, 248-249). Uzgodnienie zasad rynkowych, nawet w ograniczonym 
zakresie, z warto�ciami społecznymi wydaje si� jednak niezb�dne, z uwagi na 
to, 	e „na rynku transakcyjnym, w odró	nieniu od rynku zbudowanego na po-
wi�zaniach, moralno�� mo	e si� sta� zawad�. W wysoce konkurencyjnym oto-
czeniu ludzie obci�	eni trosk� o innych mog� działa� mniej sprawnie ni	 ci, 
którzy s� wolni od jakichkolwiek skrupułów moralnych”. (tam	e, 250). W kon-
tek�cie przytoczonych uwag celowe b�dzie przyjrzenie si� dominuj�cym we 
współczesnych społecze�stwach procesom, tworz�cym wspomnian� atmosfer�, 
która wywiera wpływ na reguły, przenikaj�ce rynki. 
Z interesuj�cego nas punktu widzenia mo	na wskaza� na procesy polegaj�ce na:  
• Podejmowaniu coraz skuteczniejszych, prób zakwestionowania władzy ko-

nieczno�ci społecznych. Znajduje to wyraz w d�	eniu do uniewa	nienia te-
go, co dawniej traktowane było jako konieczno�� i stanowiło obowi�zuj�c� za-
sad�. Na przykład dotrzymywanie zobowi�za� obecnie jest traktowane jedynie 
jako mo	liwo��, co oznacza prawdopodobie�stwo odst�pienia od tej zasady.  

• Dopuszczeniu mo	liwo�ci podwa	ania prawowito�ci wzorów, zasad i norm 
wywieraj�cych formatywny wpływ na działania jednostek, co w konsekwen-
cji prowadzi do usankcjonowania dowolno�ci.  

• Uprawomocnieniu zasady: „dozwolone jest to, co si� podoba”, nie za� to, co 
podoba� si� powinno. Formuła ta stała si� nadrz�dn� zasad� motywuj�c� do 
działa�, prowadz�c do uprawomocnienia subiektywno�ci w ocenie tego, co 
dozwolone i tego, co nie jest dozwolone. 
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• Akceptacji obowi�zywania zasady „czego prawo nie zabrania jest dozwolo-
ne”. Co z kolei oznacza, 	e regulatorem działa� staj� si� wył�cznie normy 
prawne, które z uwagi na brak precyzji mog� by� poddawane swobodnej in-
terpretacji. 

W społecze�stwach współczesnych, o czym wspominali�my, mamy do czynie-
nia z kultem maksymalizacji we wszystkich sferach 	ycia. Tak wi�c „wszystko 
musi by� wi�ksze: „wszystkiego musi by� wi�cej: wi�cej wolno�ci, wi�kszy 
wzrost gospodarczy, wi�kszy zysk, wi�kszy produkt narodowy brutto” wi�cej 
ma by� równie	 zabawy, przyjemno�ci, wra	e�, adrenaliny, a „najwi�kszy brak 
umiaru obserwuje si� w gospodarce”. Społecze�stwa współczesne stały si� spo-
łecze�stwami zachłanno�ci. (Dönhoff, 2000, 35, 126). Imperatywem działania 
stała si� maksymalizowana efektywno��. W opinii Michela Alberta, autora pracy 
„Kapitalizm kontra kapitalizm”, nast�piła „sakralizacja pieni�dza”. „Pieni�dz 
był królem, lecz jego władza, (...) była ograniczona. (...). Istnieje ryzyko, 	e 
król-pieni�dz sko�czy z wszelk� etyk�. Słynna dewiza bankierów „Moje słowo 
jest obligacj�” w odniesieniu do herosów finansów jest ju	 pozbawiona znacze-
nia. Wszelkie �rodki s� dobre, 	eby zarobi�”. (Albert, 1994, 95-96). 
Pod�	aj�c za tokiem rozumowania cytowanego autora mo	na powiedzie�, 	e 
pieni�dz, obok prawa, a niekiedy przed prawem, zyskał rang� zasadniczego re-
gulatora działa�, kosztem osłabienia znaczenia innych regulatorów, które  
w przeszło�ci wywierały formatywny wpływ na ludzkie wybory i decyzje. Po-
wodzenie materialne, cz�sto niezale	nie od metod, jakimi zostało osi�gni�te, 
stało si� zasadniczym kryterium oceny, zarówno jednostki jak i przedsi�wzi�cia 
biznesowego. 
W zgodnej opinii wielu badaczy, wymienione procesy post�puj� od kilku dzie-
si�cioleci. Stały si� widoczne w ko�cu lat sze��dziesi�tych ubiegłego wieku.  
W latach osiemdziesi�tych, zwłaszcza dziewi��dziesi�tych, uległy znacznemu 
przyspieszeniu i pogł�bieniu, nadaj�c 	yciu społecznemu i kulturze a tak	e go-
spodarce nowy jako�ciowo wymiar. Wywarły wpływ na sposób funkcjonowania 
i status jednostki w społecze�stwie. Wej�cie współczesnych społecze�stw  
w faz� okre�lan� mianem ponowoczesno�ci dokonało si� za spraw� kumulowa-
nia si� procesów i zjawisk, które dot�d wyst�powały jedynie w ograniczonej 
skali. W przeszło�ci miały one marginalny charakter, a przez to nie wywierały 
istotnego wpływu na utrzymanie ładu społecznego, nie zagra	ały porz�dkowi 
społecznemu. O ile w fazie nowoczesnej jednostka była w znacznej mierze pod-
porz�dkowana społecze�stwu, o tyle w fazie ponowoczesnej jednostka w coraz 
wi�kszym stopniu uniezale	nia si� od społecze�stwa, umyka kontroli społecz-
nej, d�	�c do coraz wi�kszej autonomii. Mo	na powiedzie�, 	e współcze�nie 
nast�puje abdykacja władzy społecze�stwa nad jednostk�. W zamo	nych społe-
cze�stwach narasta indywidualizm znajduj�cy wyraz w upowszechnieniu si� 
postaw egoistycznych, manifestuj�cych si� w koncentracji na „ja” i w kształto-
waniu własnego 	ycia według osobistych upodoba� i d�	e�, nawet kosztem 
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innych. W przekonaniu niemieckiego socjologa, Ulricha Becka mamy do czy-
nienia z „Ta�cem wokół złotego ja”. Orientacja indywidualistyczna, oznaczaj�ca 
kult własnego „ja” stała si� dominuj�c� tendencj� współczesno�ci, wi�cej, stała 
si� w zbiorow� obsesj�, przenikaj�c� wszystkie sfery 	ycia społecznego.  
Zmiany, jakim podlegaj� współczesne społecze�stwa, stanowi� �ródło zagro	e� 
dla etycznych podstaw ich funkcjonowania, w tym tak	e, zwłaszcza w dłu	szej 
perspektywie, biznesu. Szczególnie istotne i zarazem wyra�nie ze sob� powi�za-
ne wydaj� si� by�: 
− narastaj�cy permisywizm współczesnych społecze�stw, 
− oraz emancypacja, czy tzw. wyzwolenie jednostki. 
Permisywizm na poziomie funkcjonowania systemu społecznego oznacza roz-
lu�nienie, osłabienie rygorów egzekwowania posłusze�stwa wobec istniej�cych 
i traktowanych jako powszechnie obowi�zuj�ce norm, wzorów zachowa� i in-
nych regulacji. Dominuj�cy system normatywny, wsparty najcz��ciej na okre-
�lonej religii czy ideologii, traci na znaczeniu. Dopuszcza si�, o czym mówili-
�my wcze�niej, mo	liwo�� kontestowania, podwa	ania prawomocno�ci 
uznawanego dot�d systemu aksjo-normatywnego. Dominuj�cy dot�d system 
normatywny wypierany jest przez pluralizm aksjologiczny. Akceptowane jest 
istnienie wielu, cz�sto konkuruj�cych ze sob� i traktowanych jako równoprawne, 
systemów warto�ci i norm. Konsekwencj� tego stanu jest mo	liwo�� swobodne-
go wyboru dowolnego systemu reguł, którymi pragnie kierowa� si� jednostka  
w swoich działaniach. Stwarza to mo	liwo�� zmiany jednego systemu warto�ci 
na ka	dy inny, nawet taki, który w danym momencie wyda si� bardziej dogodny, 
atrakcyjny czy zapewniaj�cy wi�ksze korzy�ci. Prowadzi to do usankcjonowania 
opcjonalno�ci. Wybór, w miejsce powinno�ci podniesiony zostaje do rangi nad-
rz�dnej zasady, według której jednostki orientuj� swoje działania.  
W tej sytuacji zasadniczego znaczenia nabiera kwestia egzekwowania respektu 
dla norm w takim zakresie, który zapewniłby integracj� społecze�stwa i zapo-
biegł ryzyku pojawienia si� na rynku zaburze�, które mogłyby zakłóci� jego 
funkcjonowanie. Problem polega wi�c na tym, 	e realizacja mo	liwo�ci swo-
bodnego wyboru przez jednostk� wymaga społecznego przyzwolenia, czyli 
znacznego osłabienia rygorów i osłabienia mechanizmów kontroli społecznej. 
Konsekwencj� osłabienia kontroli społecznej jest brak presji skłaniaj�cej jed-
nostk� do respektowania systemu norm wła�ciwych jakiej� zbiorowo�ci. Przy-
zwolenie na odst�pstwo od norm prowadzi przede wszystkim do tego, 	e granica 
mi�dzy norm�, a jej pogwałceniem ulega zatarciu. W zwi�zku z tym jednostka 
nie musi ju	 obawia� si� sankcji w postaci napi�tnowania, czy utraty dobrego 
imienia. Ze �wiadomo�ci zbiorowej stopniowo wypierane zostaje poczucie, 	e 
jakie� zachowanie jest moralnie naganne, a przez to niedopuszczalne.  
Zatarcie granicy mi�dzy tym, co dozwolone i tym, co zakazane i płynno�� tej 
granicy, sprawia, 	e moc obowi�zywania czy te	 uchylania norm jest okre�lana 
subiektywnie i sytuacyjnie, co prowadzi do pragmatyzacji porz�dku normatyw-
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nego. W konsekwencji respekt wobec norm uzale	niany jest od tego czy wi�	e 
si� lub nie wi�	e z okre�lonymi korzy�ciami. Znajduje to na przykład wyraz  
w popularyzowanej dewizie: „etyczny biznes si� opłaca”.  
Dokonuj�cy si� proces destrukcji normatywno�ci w przekonaniu Andrzeja  
Kojdera „przejawia si� w rozpadzie norm społecznych – zarówno kulturowych 
jak i ogólnych reguł post�powania o powszechnej mocy post�powania. Normy 
przestaj� pełni� podstawowe funkcje kontrolne, socjalizacyjne i integracyjne. 
Ulegaj� rozpadowi kryteria tego, co obowi�zuje i co nie obowi�zuje (...), ludz-
kim interakcjom i zachowaniom brakuje regulatorów i drogowskazów. Upo-
wszechnia si� poczucie, 	e wielu sytuacji nie reguluj� 	adne normy, 	e nie obo-
wi�zuj� 	adne reguły. Dokonuj�c wyborów i podejmuj�c decyzje ludzie nie 
czuj� si� ograniczeni 	adnymi restrykcjami ani gro�b� kar ani wyrzutami sumie-
nia. (...). W pogoni za dochodem, zyskiem czy uznaniem nie obawiaj� si� (...) 
zniesławienia lub odrzucenia, bo kryteria odpowiedzialno�ci s� rozmyte a poj�-
cie uczciwo�ci i nieuczciwo�ci coraz bardziej mgliste.” (Kojder, 1999, 21). 
Istotne uwagi, odnosz�ce si� do kondycji współczesnych społecze�stw, formułu-
je tak	e Zbigniew Brzezi�ski. Autor ten twierdzi, 	e „współczesne (...) społe-
cze�stwa opanowuje w rosn�cym stopniu (...) permisywizm okre�laj�c tre�� i cel 
ludzkiej egzystencji.” Tworz�c poj�cie „permisywnej kornukopii”, Brzezi�ski 
odnosi je do „społecze�stwa, w którym wszystko jest dozwolone i wszystko 
osi�galne. (...). Permisywna kornukopia – jak pisze – (...) skupia si� na bezpo-
�rednim zaspokojeniu indywidualnych zachcianek, prowadz�c do jednostkowe-
go i zbiorowego hedonizmu. Erozja norm moralnych w poł�czeniu z dowarto-
�ciowaniem dóbr materialnych wywołuje permisywizm na poziomie działania  
i chciwo�� na poziomie motywacji. Za motto słu	y� mo	e bojowy okrzyk ame-
ryka�skich yuppis „Chciwo�� jest w porz�dku.” (Brzezi�ski, 1993, 64). W prze-
konaniu tego autora permisywizm prowadzi do stanu, w którym „trac� znaczenie 
wszelkie kryteria ocen moralnych. (...). Os�d moralny staje si� zb�dny. Zanika 
potrzeba rozró	nienia „dobra” i „zła”. Miast tego wa	niejsze staje si� rozró	nie-
nie tego, co „prawnie dozwolone”, i tego, co „prawnie zakazane”. Procedura 
prawna (...) zast�puje moralno�� i jej podstawowy wyznacznik – religi�. W roli 
wyznacznika post�powania wyst�puje system prawny. (...). Taki stan rzeczy 
mo	na okre�li� jako moralno�� „proceduraln�”, opart� na heteronomicznych 
zasadach post�powania i interakcji społecznych”. (tam	e, 65-66).  
Dla dopełnienia charakterystyki statusu norm etycznych we współczesnych spo-
łecze�stwach dodajmy za Marion Dönhoff, 	e społecze�stwo permisywne „nie 
dopuszcza 	adnego tabu, nie stawia 	adnych moralnych barier, zapomniało  
o tradycji, obyczaju”, toleruje odst�pstwo, bagatelizuje nieprawo��, niegodzi-
wo��. „Zło tkwi jednak w przede wszystkim w powszechnym zdziczeniu i cyni-
zmie”. (Dönhoff, 2000, 54). Powiedzmy za Postmanem, 	e ponowoczesno�� 
uniewa	nia, istniej�cy dot�d sztywny podział na sfer� sacrum i profanum, pro-
wadz�c do trywializacji wielkich symboli. (Postman, 1995, 198). 
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Znamienna jest konstatacja, i	 w ko�cu lat sze��dziesi�tych studenci buntowali 
si� przeciwko normom, regułom i zasadom, które miały status powszechnie 
obowi�zuj�cych. Natomiast „Dzisiaj trudno (...) znale�� jakie� powszechnie 
obowi�zuj�ce zasady, wobec których mo	na by si� zbuntowa�”. (Bauman, 2006, 
36). Prezentowany wy	ej stan rzeczy ilustruje, przypisywana greckiemu armato-
rowi Onassisowi, zasada: „Reguł� jest brak reguł”. 
Tak wi�c post�puj�ca emancypacja jednostki, polega na jej wyzwoleniu spod 
ograniczaj�cego wpływu norm moralnych i obyczajowych, uwolnieniu si� od 
ró	nego rodzaju powinno�ci i zobowi�za� nakładanych przez społecznie usta-
nawiane normy. Przede wszystkim oznacza jednak uwolnienie si� od os�du mo-
ralnego w sytuacji naruszenia norm. 
Podczas wspomnianej wy	ej rewolty studenckiej, na murach Sorbony wypisano 
hasło: „Zakazuje si� zakazywa�”. Hasło to trafnie oddaje istot� wyzwolenia 
jednostki. Zakaz zakazywania równa si� przyzwoleniu na czynienie tego, co we 
własnym, autonomicznym os�dzie uznaje si� za wła�ciwe i słuszne. Oznacza to 
zniesienie ogranicze� i otwarcie drogi do swobodnych wyborów. Umo	liwia 
tak	e ci�głe ponawianie prób poszerzanie granic wolno�ci. 
Tak rozumiane wyzwolenie ch�tnie jest interpretowane jako antyteza zale	no�ci, 
definiowanej w kategoriach opresji, zniewolenia czy przymusu. W społecze�-
stwie współczesnym jak twierdzi Alan Bloom „istnieje nadwra	liwo��, która 
ka	e ka	de ograniczenie postrzega� jako arbitralne i despotyczne”. (Bloom, 
1997, 31). Odrzucona zostaje konieczno�� poddania si� kształtuj�cemu wpły-
wowi normy. W tych warunkach wolno�� przybli	a si� (...) niebezpiecznie do granic 
dowolno�ci. Jest ch�tnie rozumiana jako nieskr�powana mo	liwo�� manifestowania 
własnych, cho�by najbardziej ekstrawaganckich upodoba�”. (Filipowicz, 1998). 
Nowoczesno�� kładła silny nacisk na internalizacj� społecznie akceptowanych 
norm i wzorów zachowa�, czyli na proces socjalizacji, w trakcie którego jed-
nostka zmuszona była do uwewn�trznienia okre�lonych zasad, reguł post�powa-
nia. Socjalizacja polegała na nabywaniu umiej�tno�ci samoograniczania oraz 
godzenia si� z konieczno�ci� ogranicze�. W społecze�stwie ponowoczesnym 
mamy do czynienia z wyra�n� przewag� uprawnie� nad powinno�ciami. Wzra-
staj�cej presji na zwi�kszanie uprawnie� i przysługuj�cych jednostce praw, to-
warzyszy swoista amnezja w odniesieniu do powinno�ci.  
Poszerzanie granic wolno�ci jednostki grozi destrukcj� lub patologizacj� wi�zi 
społecznej, jak okre�la to zjawisko Sztompka. Znajduje to wyraz w upowszech-
nieniu si�: 
− kultury cynizmu – stanowi�cej antytez� zaufania, czyli upowszechnianiu si� 

wzajemnej podejrzliwo�ci, nieufno�ci i skłonno�ci do przypisywania innym 
najni	szych motywów, 

− kultury manipulacji – stanowi�cej zaprzeczenie lojalno�ci, czyli przyzwolenia 
społecznego na wykorzystywanie zaufania innych i dopuszczanie si� oszustw, 
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− kultury oboj�tno�ci – stanowi�cej antytez� solidarno�ci i społecznie tolerowa-
n� skrajn� interesowno��. (Sztompka, 1999, 15).  

D�	no�� do autonomii jednostki wyra	a si� w stopniowym eliminowaniu wpły-
wu tradycji, opinii społecznej oraz znaczenia religii. Wyzwolenie jednostki spod 
wpływu religii wi�	e si� z procesem sekularyzacji współczesnych społecze�stw. 
Wiadomo, 	e ka	da religia oferuje niezmienny system warto�ci i norm uzupeł-
niony zło	onym zbiorem zakazów i nakazów. Wyznawca okre�lonej religii jest 
zobligowany do bezwzgl�dnego ich respektowania pod gro�b� sankcji. Ponowo-
czesno�� odrzuca tradycj�. To, co zostało „u�wi�cone” przez tradycj� jest trak-
towane podejrzliwie, jako nieprzystaj�ce do aktualnej sytuacji, utrudniaj�ce  
w dodatku zmian� społeczn� i rozwój.  
Poszerzanie granic wolno�ci ma jednak okre�lon� cen�. Cen� t� jest ponoszenie 
odpowiedzialno�ci za przywilej bycia wolnym. „Rutyna – jak pisze Sennett – 
mo	e upokarza�, mo	e tak	e chroni�”. (Sennett, w: Bauman, 2006, 34).  
Przekle�stwo wolno�ci polega tak	e, a mo	e przede wszystkim, na tym, 	e wi�-
	e si� z podwy	szonym progiem niepewno�ci. Respektowanie reguł daje poczu-
cie pewno�ci, co do słuszno�ci dokonywanych wyborów. Przekonanie, 	e zasady 
i normy s� respektowane daje z kolei podstaw� do przewidywania zachowa�.  
W sytuacji, w której wszystko jest mo	liwe, ale nic nie jest pewne, wzrasta po-
czucie niepewno�ci i zagro	enia, zwi�kszaj�c ryzyko wyst�pienia niespodzie-
wanych zdarze�. W sytuacji, w której dominuje płynno��, niepewno�� jednostki 
zostaje pozbawiona podstaw, na których mogłaby oprze� przewidywanie działa� 
innych i konstruowania własnych planów dotycz�cych wzajemnych relacji. 
Mo	na powiedzie�, 	e ponowoczesno�� sprzyja kreowaniu modelu człowieka, 
d�	�cego do tego, aby własne „ja” uczyni� ostatni� instancj�, rozstrzygaj�c�  
o tym, co dobre a co złe.  
Tak wi�c, permisywizm, stanowi�c wyró	niaj�c� cech� ponowoczesno�ci, wraz 
z wyzwoleniem jednostki oznacza swoistego rodzaju abdykacj� władzy społe-
cze�stwa (zbiorowo�ci) nad jednostk�. Władza społecze�stwa nad jednostk� 
przejawia si� w tym, 	e jest ono zdolne, pod gro�b� sankcji, narzuci� jednostce 
okre�lone normy i skutecznie egzekwowa� ich respektowanie, a tak	e skłoni� 
jednostk� do somoograniczania si�. Słu	y temu system kontroli społecznej  
i proces socjalizacji. Wyra�ne okre�lenie tego, co uznawane jest za norm�, a co 
jest odst�pstwem od niej, pozwala odró	ni� zachowania „wła�ciwe” od dewia-
cyjnych. Stanowi to gwarancj� utrzymania ładu społecznego, wzgl�dn� jego 
stabilno�� i co równie wa	ne, zapewnia przewidywalno�� działa� poszczegól-
nych jednostek. Z takiego stanu rzeczy jednostka czerpie okre�lone korzy�ci, 
przede wszystkim poczucie bezpiecze�stwa. 
Nieokiełznane d�	enie do poszerzania granic wolno�ci jednostki budzi niepokój 
zarówno moralistów jak i badaczy. Liberał, wybitny socjolog niemiecki, Ralf 
Dönhoff „ostrzega przed wizj� �wiata, w którym wolno�� stałaby si� egzysten-
cjalnym koszmarem – wszystko jest dozwolone i nikomu na niczym nie zale	y”. 
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(Dönhoff, 2000, 125). Dzieje si� tak, gdy	 ponowoczesno�� skłania do kierowa-
nia si� tak� oto dewiz� 	yciow�: nie wyrzeka� si� niczego, przede wszystkim 
przyjemno�ci, miłych dozna� i wra	e�; do niczego si� nie przywi�zywa�: do 
pogl�dów, partnerów, miejsc i rzeczy. List� t� mo	na wydłu	a�. Niepohamowa-
ne d�	enie do zwi�kszania autonomii jednostki i poszerzanie jej wolno�ci, grozi 
anarchi�, która łatwo mo	e zmieni� si� w jej antytez�, czyli totalitaryzm.  
W sytuacji, w której hamulce, w postaci norm moralnych i obyczajowych, wy-
znaczaj�ce granice ludzkim działaniom okazuj� si� nieskuteczne, konieczne 
staje si� wzmocnienie regulacji prawnych. W sfery, które dot�d były regulowane 
przez obyczaj, etos, poczucie przyzwoito�ci, wkracza prawo, wymuszaj�c ko-
nieczno�� ogranicze� i zachowania umiaru. Odwołuj�c si� do, przywołanego 
wcze�niej, okre�lenia Zbigniewa Brzezi�skiego powstaje sytuacja, w której ma-
my do czynienia z „moralno�ci� proceduraln�”. (Brzezi�ski, 1993, 65). Otwarte 
natomiast pozostaje pytanie o to, na ile satysfakcjonuj�ce mo	e by� 	ycie  
w społecze�stwie, w którym jedyn� i powszechnie obowi�zuj�c� zasad� jest 
dewiza: „Co nie jest prawem zakazane jest dozwolone”. Brytyjski filozof, Roger 
Scruton jest bardziej radykalny w ocenie rzeczywisto�ci: „�yjemy w warunkach 
„totalitarnego liberalizmu”, w którym prawo zabrania nam zabrania�”. (Scruton, 
1996, 4). 
Łatwo zauwa	y�, 	e ponowoczesna rzeczywisto�� nacechowana jest antyno-
miczno�ci�. Na poziomie systemowym, czyli na poziomie makroekonomicz-
nym, post�puj�ce procesy globalizacji wymuszaj� redukcj� uregulowa� praw-
nych, ograniczaj�cych swobod� gospodarowania (swobodnego przepływu 
kapitału, produktów, usług, siły roboczej). Działania takie s� traktowane jako 
niezb�dny warunek podnoszenia efektywno�ci. Jednocze�nie zachodzi koniecz-
no�� zwi�kszania regulacji prawnych w tych obszarach, które dot�d regulowane 
były przez normy moralne (poczucie przyzwoito�ci, odpowiedzialno�ci za sło-
wo, uczciwo�ci i rzetelno�ci). Na poziomie organizacji biznesowych podejmo-
wane s� próby kodyfikacji minimalnych standardów etycznych (w postaci ko-
deksów), które w zamierzeniu słu	y� maj� zapobieganiu ra	�cym przypadkom 
naruszania norm etycznych. 
„Jest wiele prawdy – pisze Bauman – w stwierdzeniu, 	e im bardziej pewnych 
rzeczy potrzebujemy, tym mniej s� nam one dost�pne. Z pewno�ci� dotyczy to 
zasad etycznych, takich, o których by mo	na powiedzie� nie tylko to, 	e s� po-
wszechnie uznawane, ale i powszechnie przestrzegane. Zasad, które tak mogły-
by uregulowa� nasze wzajemne stosunki – nasze z innymi i innych z nami – 
aby�my mogli bezpiecznie czu� si� w cudzej obecno�ci, wspiera� wzajemnie, 
spokojnie współpracowa�, z obcowania ze sob� czerpa� przyjemno��, nieska	o-
n� l�kiem i podejrzliwo�ci�”. (Bauman, 1994, 274).  
Naszkicowany obraz rzeczywisto�ci, w której działa współcze�nie biznes stano-
wi wła�ciwy kontekst, w którym sytuuj� si� problemy zwi�zane z funkcjonowa-
niem rynku. Problemy te koncentruj� si� wokół 	�da� zwi�kszania swobody 
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jego działania, ograniczenia uregulowa� prawnych, oddalenie wszelkiego rodza-
ju powinno�ci na rzecz społecze�stwa. Rynek, podobnie jak jednostki, skupia si� 
na swoich uprawnieniach, nie poczuwaj�c si� do zobowi�za�, staje si� coraz 
bardziej egoistyczny, aby sprosta� wyzwaniu jego graczy: „B�d� numerem 1 lub 
numerem 2”.  

Konkurencja 
Konkurencja, jak wiadomo, stanowi immanentn� wła�ciwo�� gospodarki kapita-
listycznej. Rynek jest obszarem, na którym dochodzi do �cierania si� interesów, 
działaj�cych na nim podmiotów gospodarczych. Rynek nie jest jednak płaszczy-
zn�, na której dochodzi do całkowicie 	ywiołowej rywalizacji. Sposoby rywali-
zacji o realizacj� partykularnych interesów poddane s� normatywnej regulacji. 
Zostaj� poddane okre�lonym regulacjom, przede wszystkim prawnym.  
Konkurencja stanowi przedmiot zainteresowa� etyki biznesu w znaczeniu nor-
matywnym, z uwagi na to, 	e przedmiotem jej zainteresowania s� standardy, 
które wyznacza� maj� etycznie słuszne działania. Ta funkcja etyki biznesu jest 
wa	na z tego wzgl�du, 	e jak wskazuje praktyka, konkurencja jest jednym z tych 
obszarów działalno�ci biznesowej, który jest w wysokim stopniu nara	ony na 
nieetyczne praktyki.  
Termin „konkurencja” znajduje zastosowanie w analizie działa� podmiotów 
uczestnicz�cych w rynku, zmierzaj�cych do uzyskania jak najwi�kszych korzy-
�ci, w sytuacji, w której suma korzy�ci mo	liwych do osi�gni�cia jest ograni-
czona. Oznacza to, 	e korzy�ci te musz� by� dzielone pomi�dzy podmioty, ry-
walizuj�ce o dost�p do nich, a wła�ciwie o ko�cowy ich podział.  
Konkurencja mo	e odwoływa� si� do dwóch podstawowych zasad: 
• Mo	e to by� gra o sumie zerowej, co oznacza, 	e walka o wygran� prowa-

dzona jest za pomoc� wszelkich dost�pnych �rodków, pod warunkiem, 	e  
w sposób ra	�cy nie naruszaj�, zasad prawnych. W takim uj�ciu prioryteto-
wym celem jest zdobycie przewagi nad innymi graczami wyst�puj�cymi na 
rynku, a jedynym ograniczeniem s� normy prawa. Zasadnicz� rol� odgrywa 
inwencja oraz odwaga w wyszukiwaniu mo	liwo�ci maksymalizowania wła-
snych korzy�ci, kosztem strat innych. Rozstrzygaj�cym i jedynym kryterium 
oceny działa� jest skuteczno��. Ten sposób konkurowania wyra�nie nawi�-
zuje do szeroko uprawianego w polityce makiawelizmu, nakazuj�cego skraj-
nie pragmatyczne podej�cie do działania. Skuteczno��, nie licz�ca si� z ja-
kimikolwiek wzgl�dami, zwłaszcza natury moralnej, podniesiona zostaje do 
rangi imperatywu.  

• Walka konkurencyjna mo	e si� tak	e odwoływa� do mechanizmu „niewi-
dzialnej r�ki”, który jak wiadomo, „odkrył” Adam Smith. U podstaw działa-
nia tego mechanizmu le	y zało	enie, zgodnie z którym ka	da forma działal-
no�ci gospodarczej oparta jest na przekonaniu, i	 b�dzie ona kontynuowana 
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w długim horyzoncie czasowym. Utrzymanie si� na rynku wymaga jednak 
przestrzegania minimum powszechnie akceptowanych zasad i standardów. 
Gotowo�� do respektowania okre�lonych reguł podtrzymywana jest przez 
wiar� w to, 	e wprawdzie mo	liwe jest pojawienie si� na rynku takich 
działa�, które s� moralnie naganne, ale ich praktykowanie nie rokuje suk-
cesu w dłu	szym horyzoncie czasowym. Dzieje si� tak dlatego, gdy	 �wia-
tem ludzkim rz�dz� reguły, zgodnie z którymi wła�nie post�powanie mo-
ralnie słuszne w dłu	szej perspektywie czasowej musi zosta� nagrodzone. 
Przekonanie to oparte jest na wierze w istnienie „wy	szej” sprawiedliwo-
�ci, która skrupulatnie wa	y dobro i zło, nagradzaj�c dobro, a karz�c zło. 
Owa wiara w sprawiedliwo�� wy	szego rz�du stanowi siln� motywacj� do 
unikania działa� moralnie w�tpliwych. Przetrwanie na rynku i rozwój fir-
my w długim okresie czasu, stanowi potwierdzenie słuszno�ci moralnego 
post�powania. Czas poddaje surowej weryfikacji moralno�� podmiotów 
działaj�cych na rynku. „Ci zatem, którzy najdłu	ej utrzymaj� si� na rynku  
i najlepiej prosperuj�, musz� zawdzi�cza� swoj� pozycj� nie przebiegło�ci 
i oszustwu, lecz wła�ciwemu post�powaniu. Ono wła�nie stanowi o „mo-
ralno�ci rynku”. „Tym samym działanie rynkowe staje si� odmian� post�-
powania moralnego, a moralno�� i sukces id� ze sob� w parze”. (Hansen, 
1993, 93). 

Istotn� cech� konkurencji jest to, 	e jest ona „mechanizmem, dzi�ki któremu 
przedsi�biorcy prowadz�cy działalno�� gospodarcz� we własnym interesie  
i motywowani ch�ci� zysku, działaj� na rzecz ogólnego dobra. Konkurencja 
reguluje indywidualn� aktywno�� ekonomiczn� ograniczaj�c wzrost cen i eks-
ploatacj� pracowników oraz racjonalizuje produkcj� dóbr i �wiadczonych usług. 
(...). Wina i uczciwa konkurencja s� uznawane za podstawowe warto�ci w go-
spodarce rynkowej”. (tam	e, 111).  
Zakładaj�c mo	liwo�� pojawienia si� działa� skrajnie naruszaj�cych interesy 
innych, ustawodawcy tworz� ró	nego rodzaju instrumenty słu	�ce zapobieganiu 
nieuczciwej konkurencji. Słu	y temu m.in. ustawodawstwo przeciwdziałaj�ce 
praktykom monopolistycznym oraz powołanie stosownych instytucji, których 
zadaniem jest monitorowanie rynku.  
Przyj�cie przedstawionej wy	ej interpretacji mechanizmu „niewidzialnej r�ki” 
mo	e stanowi� podstaw� sformułowania ogólnych zasad wła�ciwej z etycznego 
punktu widzenia konkurencji.  
Zdaniem Grzegorza Hansena, podejmuj�c kwestie zwi�zane z konkurencj� war-
to rozwa	y� propozycj� zasad pozytywnej konkurencji, przedstawion� przez 
Lynn Sharp Paine z Harvardzkiej Szkoły Biznesu, odwołuj�c� si� do pi�ciu  
zasad. 
• Zasady niezale	nej inicjatywy – zakładaj�cej, 	e „konkuruj�ce ze sob� pod-

mioty b�d� wyst�powały jako niezale	ne jednostki, wył�cznie we własnym 
imieniu i na swoj� tylko odpowiedzialno��”. Zasada to wyra�nie zakazuje 



 149 

podszywania si� pod inne podmioty wyst�puj�ce na rynku, przywłaszczania 
sobie cudzych znaków firmowych. Wprowadza zakaz nielegalnego zdoby-
wania i wykorzystywania poufnych informacji.  

• Zasady działa� konstruktywnych – nakazuj�cej aby podmioty działaj�ce na 
rynku koncentrowały si� na „osi�ganiu własnych celów poprzez podejmo-
wanie wył�cznie działa� twórczych, a nie takich, które b�d� działały de-
strukcyjnie na inne podmioty”. 

• Zasady poszanowania reguł, która zakłada, 	e podmioty b�d� respektowały 
ogólnie przyj�te reguły, przepisy i zwyczaje. 

• Zasady formalnej równo�ci, która ma na celu zapobieganie wykorzystywania 
przez podmioty posiadanych przywilejów czy przewag, podwa	aj�c tym sa-
mym formaln� równo�� szans stron; mowa tu m.in. o wykorzystywaniu 
przewagi finansowej (ceny dumpingowe). Równo�� podmiotów oznacza, 
tak	e, 	e 	aden z podmiotów nie mo	e czu� si� uprzywilejowanym, nie mo-
	e 	�da� dla siebie specjalnych praw. Zatem, równo�� rozumiana jest jako 
równo�� szans, w tym znaczeniu, 	e wszyscy s� uprawnieni do przyst�pienia 
do gry rynkowej oraz wszyscy graj� według tych samych reguł. 

• Zasady poszanowania podmiotów zewn�trznych, która ma przeciwdziała� 
korumpowaniu podmiotów zewn�trznych, przez stosowanie nielegalnego 
lobbingu, korupcji i nierzetelnej, kłamliwej reklamy. (Hansen, 1993, 94). 
Dodajmy, 	e liczne kodeksy etyczne zawieraj� bezpo�rednie odniesienia do 
tej kwestii. 

Warto zwróci� uwag� na to, 	e zasady, według których toczy si� gra konkuren-
cyjna s� warunkowane nie tylko czynnikami ekonomicznymi, lecz tak	e kultu-
rowymi. St�d np. odmienne od anglosaskiego podej�cie do konkurencji prezen-
tuj� Japo�czycy, którzy s� zwolennikami „konkurencji sterowanej”. Jak twierdzi 
Michael Porter na japo�skim rynku konkurencja jest bardzo silna, co np. znajdu-
je potwierdzenie w istnieniu 112 przedsi�biorstw produkuj�cych obrabiarki,  
25 producentów sprz�tu odtwarzaj�cego d�wi�k, 34 firm wytwarzaj�cych pół-
przewodniki i 15 aparaty fotograficzne. Produkty te odznaczaj� si� wysok� jako-
�ci�. Istot� japo�skiej konkurencji jest to, 	e w przekonaniu Japo�czyków kon-
kurencja nie wyklucza współpracy, nie stanowi jej przeciwie�stwa. Rywalizacja 
i współpraca daj� ł�cznie pozytywne efekty. Takie podej�cie do konkurencji, jak 
i innych kwestii gospodarczych, ma swoje gł�bokie uzasadnienie w warto�ciach 
i obyczajach kultury tego kraju. „Harmonia „wa” konkurencji i współpracy nie 
ma nic wspólnego z dwulicowo�ci�. Jest to zjawisko obdarzone własnym pi�k-
nem i estetyk�. W tej kulturze nikogo nie oszukuje si� celowo i �wiadomie. 
Twierdzenie, 	e podstaw� sukcesu gospodarczego Japonii s� sztylety skrywane 
pod płaszczykiem dobra, brzmi absurdalnie. Koszty oszustwa i dezinformacji s� 
po prostu zbyt wysokie. Japo�czycy mog� si� nam wyda� dwulicowi, ale przy-
czyn� takiej wizji ich post�powania jest tylko nasza niezdolno�� do jego zrozu-
mienia”. (Trompenaars, Hampden-Turner, 2002, 120-121). 
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Warto okre�li� tak	e charakter nieuczciwej konkurencji, która mo	e przybiera� 
ró	ne formy, m.in. takie jak:  
− „zani	anie cen; w badaniach przeprowadzonych przez Instytut Nauk Ekono-

micznych PAN w 1998 roku ponad 60% badanych, (spo�ród 200) wskazywało 
na wyst�powanie  tego rodzaju nieuczciwej konkurencji, 

− kopiowanie produktów; jest to ten rodzaj piractwa gospodarczego, który pole-
ga na podrabianiu towarów np. spo	ywczych i leków; posługiwanie si� zna-
kami towarowymi nieznacznie ró	ni�cymi si� pod wzgl�dem graficznym od 
znaków renomowanych firm, 

− przywłaszczanie pomysłów reklamowych, 
− podkupywanie pracowników, 
− oznaczanie wyrobów w sposób wprowadzaj�cy nabywców w bł�d oraz posługi-

wanie si� nieprawdziwymi atestami i wynikami bada�. (Dylas, 2002, 280-281). 
Po�wi�caj�c uwag� etycznemu wymiarowi konkurencji, warto podkre�li�, 	e 
współcze�nie przenosi si� ona z „tradycyjnych” pól na nowe obszary, takie jak: 
zwi�kszanie bezpiecze�stwa towarów i usług, oferowanie produktów odpowia-
daj�cych wysokim standardom ekologicznym, czy odchodzenie od technologii 
wymagaj�cych przeprowadzania testów na zwierz�tach. Działania te pozostaj�  
w zgodzie z dokonuj�cymi si� zmianami w systemie społecznie podzielanych 
warto�ci i ich hierarchii. Sprawia to, 	e „całe sektory gospodarki przyjmuj� do-
browolnie normy, których celem jest ochrona �rodowiska. (...). Na przykład  
w krajach niemieckoj�zycznych stosowane s� szeroko normy zwi�zane ze zna-
kiem „Grüner Punkt”. (Pratley, 1998, 122). W celu zwi�kszenia własnej konku-
rencyjno�ci firmy zgłaszaj� gotowo�� udziału w programach społecznej odpo-
wiedzialno�ci biznesu.  
Na podkre�lenie zasługuje przede wszystkim to, 	e współcze�nie, a wi�c w wa-
runkach zaostrzaj�cej si� walki konkurencyjnej priorytetowym zadaniem staje 
si� redukcja kosztów wytwarzania produktów. Podnoszenie konkurencyjno�ci  
w wyniku obni	ania kosztów cz�sto poci�ga za sob� redukcj� zatrudnienia, co 
przy obecnym rynku pracy prowadzi do powstania nowego zjawiska, o którym 
była ju	 mowa, a mianowicie bezrobocia strukturalnego, a w jego wyniku do 
marginalizacji i wykluczenia społecznego licz�cych si� grup społecznych. Prak-
tykowane „ci�cie kosztów” przez ograniczanie zatrudnienia, stanowiło jeden  
z istotnych elementów podniesienia konkurencyjno�ci GE (General Electric)  
w czasie trwania prezesury Jacka Welcha. W kierowanej przez niego korporacji 
na pocz�tku lat osiemdziesi�tych zlikwidowano jedn� czwart� miejsc pracy. 
(Zarz�dzanie na �wiecie, nr 7/2002, 10). Z tego tytułu Welch zyskał przydomek 
„neutronowego Jacka”, kieruj�cego si� zasad� „zwyci�zcami b�d� ci, uwa	aj�cy 
si� za numer jeden lub numer dwa – (…) maj�cy najni	sze koszty (…)”. (Slater, 
2003, 78). 
Istotnym, z etycznego punktu widzenia, zagadnieniem, odnosz�cym si� do kon-
kurencji, jest kwestia kampanii promocyjnych firm. Praktyka dowodzi, 	e nie-
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rzadko s� one prowadzone z naruszeniem zasad etycznych. Jako przykład mog� 
słu	y�, wywołuj�ce szczególnie wiele kontrowersji, kampanie reklamowe Be-
nettona. W przekonaniu Pratleya kampania promocyjna, jak� prowadzi Benetton 
stanowi ilustracj� nieetycznej działalno�ci. „Nie wydaje si� nam – pisze autor – 
aby Benetton post�pował jak przystoi moralnie odpowiedzialnemu podmiotowi. 
Kampani� promocyjn� firmy oparto na pogardzie i braku szacunku dla istniej�-
cych przekona�, ł�cz�c prywatny znak handlowy Benettona z symbolami trage-
dii moralnych. Nie kształci to ludzi, ani nie zapowiada gotowo�ci do udzielenia 
im po	�danej pomocy, głównie wykorzystuj�c tani� sensacj�. Kampania promo-
cyjna oparta na kontra�cie pomi�dzy kolorem białym i czarnym jest deklaracj� 
poparcia dla głupich, moralizatorskich ideałów sentymentalnej pobła	liwo�ci  
i opowiadania si� przeciwko dyskryminacji. (...). Je�li Benetton chciałby pro-
mowa� sprawy bliskie wszystkim członkom społecze�stwa w sposób etyczny, 
firma powinna usun�� z plakatów swój znak towarowy i zamiast tego zaj�� si� 
sponsorowaniem prawdziwej działalno�ci charytatywnej. Benetton natomiast 
woli promowa� swój znak towarowy, wykorzystuj�c do tego celu zdj�cie umie-
raj�cego człowieka, chorego na AIDS. (...).W naszej opinii dyrektor ds. reklamy 
Benettona, pan Toscani, prostytuuje szanowane publiczne warto�ci w interesie 
promocji prywatnej marki”. (Pratley, 1998, 132). 
Konkurencja, stanowi�c wytwór społecze�stwa wolnorynkowego, postrzegana 
jest zarówno jako zaleta, ale traktowana jest te	 jako obszar powa	nych uchy-
bie�. Ma ona zapewnia� niezb�dne minimum uczciwo�ci i stanowi� ochron� 
przeciwko monopolistycznym porozumieniom nie tylko w sferze gospodarczej. 
(Novak, 1991, 10). 
W rywalizacj�, o czym warto przypomnie�, wpisana jest asymetria, odnosz�ca 
si� do sprawstwa, mocy i korzy�ci. Powiada si� „Du	y mo	e wi�cej”. Finalnym 
celem walki konkurencyjnej jest zdobycie nad kim� przewagi, b�d� utrzymanie 
si� na dotychczasowej pozycji. Najbardziej po	�dane jest stanie si� „numerem 
jeden b�d� dwa”. Z walki konkurencyjnej kto� wychodzi zwyci�sko, a kto� inny 
zostaje pokonany. Wygrana w konkurencji nie jest jednak dana raz na zawsze,  
z tej racji, 	e gra rynkowa toczy si� nieprzerwanie. Wygrani w jednym momen-
cie czasowym mog� okaza� si� przegranymi w innym. 
Konkurencja, zyskuje wiele nowych aspektów wraz z powstaniem społecze�-
stwa informacyjnego. Jednym z nich jest to, 	e współcze�nie mamy do czynienia  
z ogromnym wzrostem produkcji informacji, a nawet z jej nadmiarem, czego 
dowidzi fakt, 	e w ci�gu ostatnich 30 lat wyprodukowano wi�cej informacji ni	 
w okresie minionych 5 tysi�cy lat ludzkiej cywilizacji. Jeden numer „New York 
Timesa” zawiera wi�cej informacji ni	 przyswajała sobie w XVIII wieku w ci�-
gu całej swojej biografii osoba obyta w �wiecie. (Bauman, 2997, 192-194).  
W tej sytuacji zaostrzenie si� walki konkurencyjnej polega na umiej�tnym wy-
korzystaniu takich produktów medialnych, które s� społecznie „no�ne”, a przez 
to dobrze si� sprzedaj� do promowania okre�lonych tre�ci. Nie mo	e zatem dzi-
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wi� fakt, 	e w zglobalizowanym �wiecie medialnym, ka	dego dnia �wiadomo�� 
odbiorców, widzów i czytelników, bombardowana jest obrazami i przekazami 
tekstowymi o wydarzeniach tragicznych czy dramatycznych. Obejrze� mo	na 
umieraj�ce z głodu dzieci w Afryce, licznych zabitych, rannych czy egzekucje 
na ludno�ci cywilnej. Czyni si� to po to, aby dany tekst lub obraz, ze strumienia 
informacji, przebił si� do �wiadomo�ci widzów czy czytelników, i na krótko 
przykuł ich uwag�, musi by� szokuj�cy. Co wi�cej musi by� jeszcze bardziej 
szokuj�cy od tego, co widzowie i czytelnicy ju	 widzieli i czytali. Z tej racji 
bywa jeszcze bardziej drastyczny i wprost odwołuj�cy si� do mało chlubnych 
pokładów ludzkiej mentalno�ci, potwierdzaj�c tym samym trafno�� tytułu ksi�	-
ki filozofa, Barbary Skargi  „Człowiek to nie jest pi�kne zwierz�”. Przykładów 
dokumentuj�cych przedstawion� konstatacj� dostarczaj� projekcje filmowe, 
programy telewizyjne, publikowane zdj�cia w tzw. tabloidach. Tak np. na jednej 
ze stron tytułowych tygodnika Wprost czytelnicy mogli ogl�da� głow� Lwa 
Rywina w muszli sedesowej. Natomiast „Fakt” opublikował zdj�cie znanego 
reportera wojennego Waldemara Milewicza, umieraj�cego w wyniku zamachu  
w Bagdadzie.  
Wymienione praktyki stanowi� �wiadectwo niepokoj�cego etyków zjawiska 
„banalizacji zła” polegaj�cego na tym, 	e nieustanny kontakt z ró	nego rodzaju 
zjawiskami tragicznymi, patologicznymi i moralnie odra	aj�cymi prowadzi do 
osłabienia wra	liwo�ci ludzi na ró	nego rodzaju zło, oswaja z okrucie�stwem,  
a tym samym powoduje osłabienie odruchu sprzeciwu wobec dziej�cego si� zła. 
Ci�głe obcowanie z ró	nymi przejawami zła skutkuje tym, 	e jest ono bagateli-
zowane, i z czasem, przy jego okre�lonym nat�	eniu, normalnieje, przez to mo	e 
zosta� uznane za dopuszczalne.  
Walka konkurencyjna mo	e przybiera�, bardziej akceptowalne, medialne formy. 
Mo	e np. wspiera� si� w budowaniu obrazu firmy poprzez deklaracje kierowa-
nia si� najwy	szymi standardami etycznymi, co znajduje odzwierciedlenie  
w zapisach przyjmowanych kodeksach etycznych. Mo	na jednak postawi� pyta-
nie o to, czy za takimi praktykami nie kryje si� „o�wiecony interes własny”, 
oparty na kalkulacji, na ile takie działanie przysporzy firmie korzy�ci. Mo	na 
mie� w�tpliwo�ci, co do tego, czy s� to przejawy „nagłego ol�nienia moralnego” 
a nie „dobry interes” „oparty na praktycznych realiach handlowych” i „trze�wej 
logice działalno�ci gospodarczej”. (Bakan, 2006, 58).  
W sumie jednak walk� konkurencyjn� wyznacza imperatyw: „Winning”, jak 
głosi tytuł ksi�	ki cytowanego w tym rozdziale Jacka Welcha.  
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Rozdział II 

Konsumpcja – konsumeryzm – społecze�stwo konsumpcji  
– kultura konsumeryzmu 

Wysoce efektywna gospodarka wolnorynkowa wspierana przez rewolucj� tech-
nologiczn�, a w ostatnich latach tak	e informatyczn�, stworzyła warunki dla 
powstania społecze�stwa, które charakteryzuj� trzy wła�ciwo�ci: 
− obfito�� i ró	norodno�� towarów i usług,  
− ich wzgl�dna dost�pno��; co nie oznacza jednak, 	e dla wszystkich jego 

członków s� one dost�pne w tym samym stopniu,  
− marnotrawstwo. 
Znajduje to wyraz w rozmiarach konsumpcji, polegaj�cej na nieustaj�co odna-
wianych aktach nabywania oferowanych dóbr i usług. Współcze�nie, jak wia-
domo, powodzenie gospodarki determinowane jest nie ilo�ci� wyst�puj�cych na 
rynku produktów, lecz skal� ich spo	ycia. Produkcja i sprzeda	, jak nigdy dot�d, 
s� ze sob� silnie zwi�zane. „Tym, co dzisiaj wsz�dzie rzuca si� w oczy – pisze 
francuski filozof, Jean Baudrillard – jest niezwykłe zjawisko konsumpcji, obfito-
�ci i dobrobytu, b�d�ce wynikiem rosn�cej liczby przedmiotów, usług i dóbr 
materialnych, stanowi�ce rodzaj fundamentalnej mutacji w obr�bie ekosystemu, 
w jakim funkcjonuje gatunek ludzki. �ci�lej rzecz ujmuj�c, człowiek epoki do-
statku nie egzystuje ju	, jak uprzednio i odwiecznie, �rodowisku innych ludzi, 
lecz otoczony jest przez PRZEDMIOTY” (podkre�lenie autora). (Baudrillard, 
2006, 7).  
Konsumpcja, jej charakter i rozmiary sprawiły, 	e postrzegana jest jako całko-
wicie jako�ciowo nowe zjawisko, staj�c si� przedmiotem wielu analiz ekono-
micznych, filozoficznych, socjologicznych, psychologicznych i antropologicz-
nych, zyskuj�c miano konsumeryzmu lub konsumpcjonizmu. Termin 
konsumeryzm ma wiele znacze�.  
Rozumiany jest najcz��ciej jako ideologia legitymizuj�ca współczesn�, wysoce 
efektywn�, (dzi�ki zastosowaniu zaawansowanych technologii), gospodark� 
wolnorynkow�, charakteryzuj�c� si� elastyczno�ci� i zdolno�ci� do szybkiego 
reagowania na nieustannie zmieniaj�ce si� oczekiwania rynku i mody. Gospo-
dark� pod�	aj�c� nie tylko za innowacjami technicznymi i technologicznymi, 
lecz tak	e społecznymi i kulturowymi. Gospodark�, zdoln� do dostarczenia na 
rynek, w krótkim czasie, dowolnego produktu, zaspakajaj�cego najbardziej wy-
szukane nie tyle potrzeby, co pragnienia.  
Z konsumeryzmem ł�czony jest termin „dobre społecze�stwo”, to znaczy takie,  
w którym istnieje szerokie, jak nigdy przedtem, spektrum produktów (dóbr i usług).  
W którym niemal wszystko jest dost�pne, wystarczy jedynie po nie si�gn��. 
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Konsumeryzm to styl 	ycia, zogniskowany na konsumpcji, przyjmuj�cej coraz 
cz��ciej patologiczne formy uzale	nienia od zakupów. 
Konsumeryzm to tak	e ruch społeczny, powstały w celu reprezentowania  
i obrony interesów konsumentów.  
Konsumpcjonizm jest natomiast interpretowany jako typ układu społecznego, 
oparty na zaspokajaniu ludzkich potrzeb, pragnie� i aspiracji, które staj� si� 
główn� sił� nap�dow� społecze�stwa, umo	liwiaj�c� reprodukcj� systemu.  
W tym mieszcz� si� tak istotne aspekty 	ycia zbiorowo�ci jak integracja spo-
łeczna, postacie rozwarstwienia społecznego, socjalizacja jednostek oraz wybór 
strategii 	yciowych. „Konsumpcjonizm” jako zjawisko pojawia si� wtedy, kiedy 
konsumpcja przejmuje t� wła�nie kluczow� rol�, któr� w społecze�stwie wcze-
�niejszym odgrywała praca. (Bauman, 2009, 36). Warto przy tym podkre�li�, 	e 
dopiero w XIX wieku termin „konsumpcja” zyskał w ekonomii politycznej neu-
tralne znaczenie. Wcze�niej miał wyra�ne zabarwienie pejoratywne. Konsumo-
wanie było kojarzone z marnotrawieniem b�d� trwonieniem.  
Konsumeryzm i konsumpcjonizm nie powinny by� rozumiane jako atrybuty 
jednostki. Staj� si� one siłami zewn�trznymi wobec jednostki, uruchamiaj�cymi 
ludzk� aktywno�� i kształtuj�cymi wi�zi mi�dzyludzkie. Konsumpcja kreuje 
kryteria skutecznej strategii 	yciowej jednostki. W ró	ny sposób wywiera 
wpływ na prawdopodobie�stwo pojawienia si� okre�lonych wyborów i zacho-
wa� indywidualnych.  
Przyjrzyjmy si� obecnie wła�ciwo�ciom konsumpcji w społecze�stwie pó�nej 
nowoczesno�ci.  
Wskaza� nale	y przede wszystkim na wielo�� cz�sto sprzecznych przekazów 
odnosz�cych si� zarówno do przedmiotu, jak i zakresu oraz sposobu tego, co ma 
by� konsumowane. Z tej sytuacji wyłania si� wielo�� realizowanych stylów kon-
sumpcji. Mo	na wi�c mówi� o pluralizmie w obszarze konsumpcji oraz o jej 
zmienno�ci.  
Do rangi nakazu 	yciowego podniesiona zostaje konieczno�� dokonywania wy-
boru spo�ród dost�pnych ofert. Konsumeryzm wi�	e si� z wywieran� na jed-
nostk�, w ró	ny sposób, presj�, skłaniaj�c� do zakupów.  
Eklektyzm, stanowi�cy kolejn� cech� konsumpcji, polega na tworzeniu indywi-
dualnych stylów konsumpcji w oparciu o wielo�� ofert.  
Konsumpcj� cechuje tak	e „dora�no��”, wyra	aj�ca si� w tym, 	e dobra i spo-
sób ich konsumowania s� przedstawiane jako przedmioty i zjawiska maj�ce 
krótk� „trwało��”. Płynie st�d sugestia, 	e winny by� one, w krótkim czasie 
zast�pione innymi, kolejnymi, nowszymi dobrami o „udoskonalonej formule”, 
„wygodniejszymi w u	yciu”, „bardziej skutecznymi” czy „oszcz�dzaj�cymi 
czas”. Współcze�nie celem konsumpcji nie jest posiadanie i gromadzenie dóbr. 
Najwa	niejszy jest sam akt wybierania i nabywania, a najbardziej po	�dane jest, 
aby nabyte dobra były, w jak najkrótszym czasie, zast�powane innymi, które s� 
prezentowane jako bardziej atrakcyjne i sprawiaj�ce wi�ksze zadowolenie. Do-
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bra stanowi�ce przedmiot konsumpcji wyposa	one s� w coraz wyra�niej zazna-
czan� warto�� symboliczn�. Warto�� ta ma istotne znaczenie przy wyborze ko-
lejnych dóbr. Ocena dobra dokonywana jest nie tylko ze wzgl�du na jego war-
to�� u	ytkow�, a w coraz to wi�kszym stopniu ze wzgl�du na warto�� 
symboliczn�. Nabywane dobro ma o czym� za�wiadcza�, co� wyra	a�, co� ko-
munikowa�; np. o powodzeniu materialnym czy pod�	aniu za zmieniaj�c� si� 
mod�. (Romaniszyn, 2007, 117). 
W dobie nowoczesnej bycie konsumentem oznaczało, 	e to	samo�� jednostki 
okre�lana była przez odniesienie do pracy, jako zasadniczej sfery aktywno�ci 
jednostki. Natomiast w dobie konsumpcjonizmu punktem odniesienia w zabie-
gach samookre�lenia jednostek nie jest praca. Staje si� nim aktywno�� kon-
sumpcyjna. Oznacza to, 	e w społecze�stwie traktuje si� jego członków przede 
wszystkim jako konsumentów. 
Ró	nica mi�dzy społecze�stwem producentów a społecze�stwem konsumentów 
polega wi�c na wyra�nym przesuni�ciu akcentów, z produkcji na konsumpcj�. 
Konsekwencje tego s� wielorakie i widoczne we wszystkich dziedzinach 	ycia 
społecznego, kultury, a tak	e w biografiach jednostek. Zapytajmy, jakie warunki 
musz� by� spełnione, aby mogło pojawi� si� społecze�stwo konsumpcyjne.  
Na wst�pie nale	y stwierdzi�, 	e pocz�tki społecze�stwa konsumpcyjnego si�gaj� 
momentu, w którym nast�piło przej�cie od zestandaryzowanej produkcji masowej do 
produkcji „uwzgl�dniaj�cej coraz bardziej zró	nicowane potrzeby nabywców, a zara-
zem formuj�cych potrzeby”. (Hirszowicz, 2007, 62). Co wi�cej zwi�kszeniu produkcji 
towarzyszy wzrost presji na pozbywanie si� produktów „i ta wła�nie tendencja stano-
wi fundament współczesnego społecze�stwa konsumpcyjnego”. (tam	e, 55). 
Dla zaistnienia społecze�stwa konsumpcyjnego konieczne jest spełnienie nast�-
puj�cych warunków. 
Po pierwsze, niezb�dne jest wyra�ne skrócenie czasu, który dzieli nabycie okre-
�lonego dobra i jego pozbycie si�. Pospieszne konsumowanie, oparte jest na 
niegasn�cej gotowo�ci konsumenta do zaspakajania indywidualnych d�	e�, ma-
rze� czy pragnie�, co wymaga nieustannego wystawiania go na ró	nego rodzaju 
pokusy, swoiste „uwodzenie”. Rzecz w tym, 	e uwiedzenie kogo� wymaga wy-
kazania si� gotowo�ci� do poddawania si� uwodzeniu. „W prawidłowo funkcjo-
nuj�cym społecze�stwie konsumpcyjnym konsumenci aktywnie szukaj� sytuacji,  
w której mo	na by ich uwie��, (…) oni (…) 	yj� od jednej atrakcji do drugiej, od 
pokusy do pokusy (…), a ka	da atrakcja, pokusa, (…) i przyn�ta jest nowa, odmien-
na od znanych do tej pory i bardziej przyci�gaj�ca uwag�”. (Bauman, 2000, 100). 
Konsumeryzm wymaga wyrobienia w konsumentach trwałego przekonania, 	e 
prawdziwe atrakcyjne wybory s� dopiero przed nimi, 	e ich poszukiwania nie do-
biegły ko�ca, a ka	de ju	 nabyte dobro konsumpcyjne mo	e by� zast�pione przez 
inne. Nie oznacza to jednak, 	e jego nabycie zbli	a do zaspokojenia pragnienia. 
Przeciwnie, wzmaga oczekiwanie na nast�pne dobra, bardziej poci�gaj�ce i fascynu-
j�ce, ze wzgl�du na swoj� niezwykło�� i niepowszednio��.  
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Po drugie, konsumeryzm oparty jest na stymulowanym d�	eniu do natychmia-
stowej gratyfikacji, do nie odwlekania w czasie i nie odkładania w nieokre�lon� 
przyszło��, zaspokojenia pragnienia. 
Po trzecie, konsumeryzm wymaga obfito�ci ró	norodnych dóbr. Spełnienie tego 
warunku stwarza szerokie mo	liwo�ci dokonywania dowolnych, kierowanych 
indywidualnymi preferencjami, wyborów. „Obfito��, nagromadzenie, wielo�� 
stanowi� jedn� z najbardziej uderzaj�cych cech tego zjawiska. (…). Oprócz na-
gromadzenia, stanowi�cego najbardziej narzucaj�c� si� form� obfito�ci, przed-
mioty organizowane s� w postaci pakietów b�d� kolekcji czy serii”.  
(Baudrillard, 2006, 9). 
Po czwarte, wła�ciwo�ci� konsumeryzmu jest marnotrawstwo. Marnotrawstwo 
ma zarówno aspekt moralny jak i pragmatyczny. Moralny aspekt marnotrawstwa 
polega na tym, 	e staje si� ono „rodzajem szale�stwa, obł�du, ułomno�ci in-
stynktu, które sprawia, ze człowiek wyczerpuje swe zapasy nieracjonalnym dzia-
łaniem podwa	a warunki pozwalaj�ce mu na prze	ycie”, a wi�c jest moralnie 
naganne. (Baudrillard, 2006, 36). W �wietle „ogólniejszej logiki społecznej (…) 
marnotrawstwo nie jest jak�� irracjonaln� resztk�, lecz pełni funkcj� pozytywn�” 
polegaj�c� na tym, 	e nadmierne wydatkowanie, zbytek, eksces, rytualna bezce-
lowo�� „wydatku po nic” staj� si� miejscem wytwarzania warto�ci, ró	nic i sen-
su, zarówno na płaszczy�nie jednostkowej, jak i społecznej”. W społecze�-
stwach konsumeryzmu reguł� jest walka o „spot�gowanie mocy, 	�dz� 
posiadania <wi�cej> i <lepiej> i <pr�dzej> i <cz��ciej>”. (tam	e, 37, 38 i dal-
sze). Konsumeryzm opiera si� na wyra�nym rozró	nieniu mi�dzy tym, co ko-
nieczne i tym, co zbytkowne, wykraczaj�c jednak daleko poza to, co niezb�dne. 
Odwołuj�c si� do perspektywy funkcjonalnej mo	na zasadnie twierdzi�, 	e kon-
sumeryzm stanowi funkcjonalny wymóg systemu współczesnej gospodarki wol-
norynkowej. Oznacza to, 	e nieustaj�co wzrastaj�ca, poszerzaj�ca si� konsump-
cja decyduje o powodzeniu wszelkich przedsi�wzi�� biznesowych. Załamanie 
si�, b�d� ograniczenie konsumpcji grozi powa	nymi konsekwencjami w postaci 
załamania si� rynku.  
Konsumeryzm jest wi�c faktem społeczno-kulturowym. Przejawem rzeczywi-
sto�ci kreowanej przez zbiorowo��, a główn� postaci� tej rzeczywisto�ci jest 
konsument.  
Zapytajmy jakie cechy definiuj� rol� konsumenta i co znaczy by� konsumen-
tem? Konsument to autonomiczny podmiot dokonuj�cy wyborów. Wybór zakła-
da tak	e mo	liwo��, a nawet konieczno��, wprowadzania ci�głych korekt  
w poprzednio dokonanych wyborach, przyjmuj�c, 	e mog� si� one okaza� nie 
do�� trafne.  
Bycie konsumentem oznacza tak	e pozostawanie w stanie ci�głej gotowo�ci do 
zaspokajania dot�d nie zrealizowanych pragnie�. To wykazywanie si� umiej�t-
no�ci� wyszukiwania odpowiednich dóbr i nabywanie ich (dla np. tworzenia 
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własnego stylu). To tak	e wykazywanie si� czujno�ci�, chwytanie nadarzaj�cych 
si� okazji oraz nieustanne ich poszukiwanie. 
W sylwetce konsumenta mie�ci si� tak	e zdolno�� kreowania własnej to	samo-
�ci. W tym nie traktowanie to	samo�ci jako czego� stałego. Przeciwnie, bycie 
gotowym do nieustannej jej zmiany. Kierowanie si� zasad� przyjmowania ró	-
nych to	samo�ci, a nawet eksperymentowanie z własn� to	samo�ci�. 
Implikuje to przyjmowanie roli „odkrywcy”, wykazywanie si� niezaspokojon� 
ciekawo�ci�; poszukiwanie tego, co nowe, nieznane, fascynuj�ce, co jeszcze nie 
zostało przez innych odkryte.  
To tak	e bycie hedonist�, koncentrowanie si� na dostarczaniu sobie przyjemno-
�ci, głównie zmysłowych. Współczesny hedonista nie zadowala si� tym, czym 
zadowalał si� hedonista „tradycyjny” (bogactwem, wystawno�ci� 	ycia  i zmy-
słowymi przyjemno�ciami). Ponowoczesna konsumpcja odwołuje si� do wy-
obra�ni, i nieustannie j� stymuluje. Sprawia to, 	e ponowoczesny hedonista sku-
pia si� nie tylko na kolekcjonowaniu dozna�, ale 	e podtrzymuje w sobie 
prze�wiadczenie, 	e atrakcyjniejszych przyjemno�ci do�wiadczy dopiero  
w przyszło�ci. 
Konsument wyst�puje w roli nadawcy komunikatów; jest twórc� ró	nego rodza-
ju tekstów, kierowanych do innych. Mo	e wi�c prezentowa� si� np. jako kon-
formista (sztywno poddaj�cy si� zmieniaj�cej si� modzie) lub przeciwnie jako 
rebeliant, wywrotowiec zniekształcaj�cy style i znaczenia i interpretuj�cy je na 
opak. 
Konsumpcja stanowi t� sfer� aktywno�ci, która motywowana jest przede wszyst-
kim rywalizacj� statusow�, pragnieniem demonstrowania zajmowanej pozycji spo-
łecznej, statusu materialnego, zamo	no�ci. W społecze�stwie, w którym „bogiem 
pozostaje nadal pieni�dz jako warto�� całkowicie konkretna i wymierna (…) 
posiadacze pieni�dza budz� podziw i szacunek”. (Hirszowicz, 2007, 63). Jest 
zrozumiałe, 	e społeczny status jednostki najdobitniej wyra	a realizowany przez 
ni� styl konsumpcji.  
Konsumpcja mo	e by� te	 motywowana d�	eniem do zamanifestowania czego� 
innego; na przykład ekstrawagancji, sprzeciwu wobec obowi�zuj�cych w społe-
cze�stwie reguł, czy wreszcie wykazania si� znawstwem w jakie� dziedzinie. 
Konsumpcja stanowi�ca wyraz rywalizacji statusowej przyjmuje najcz��ciej 
posta� ostentacyjnej konsumpcji. Rola konsumpcji polega w tym przypadku na 
tym, 	e poprzez nabywanie okre�lonych dóbr dokonuje si� przemiana sukcesu 
ekonomicznego w sukces społeczny, czyli w podziw, sław�, pozycj� społeczn�, 
presti	 lub władz�. Ten mechanizm ma swoj� tradycj�, i w ró	nych kulturach 
przyjmuje ró	n� posta�. (Veblen, 1971). 
Jako przykład mo	e posłu	y� zwyczaj praktykowany przez Kwakiutlów, pół-
nocnoameryka�skie plemi� Indian. Mowa tu o ceremonii potlaczu, polegaj�cej 
na wymianie darów. Składaj�cy dary demonstruje swoje bogactwo, a obdaro-
wywany, przyjmuj�c je, uznaje swoj� ni	szo��. W ten sposób zostaje zapocz�t-
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kowana rywalizacja statusowa mi�dzy darczy�cami. Ka	da nast�pna ceremonia 
potlaczu staje si� coraz bardziej wystawna i ekstrawagancka od poprzedniej. 
Współcze�nie za odpowiedniki potlaczy mo	na uzna�: wyj�tkowo kosztown� 
bi	uteri�, ubiory, wystawne przyj�cia, domy, rezydencje. (Conniff, 2003). S� to 
okazje umo	liwiaj�ce demonstrowanie zamo	no�ci. Innym przykładem kon-
sumpcji na pokaz s� ubiory. Ubiór stanowi�cy przedmiot rywalizacji statusowej 
musi cechowa� brak praktyczno�ci, co ma wskazywa� na to, 	e nosz�ca go oso-
ba nie para si� prac�, a innymi zaj�ciami wypełniaj�cymi czas wolny. (Veblen, 
1971, Aldridge, 2006, 84, Boksza�ska, 2004, 123). 
W społecze�stwie konsumeryzmu, warunkiem przekształcenia si� w modelowe-
go, po	�danego konsumenta jest uwolnienie si� od tradycyjnych zale	no�ci  
i ogranicze�. Oznacza to emancypacj� mo	liwie szerokich grup społecznych, 
dokonuj�c� si� na trzech zasadniczych płaszczyznach. 
Na płaszczy�nie ekonomicznej; emancypacj� polegaj�c� na tym, 	e coraz wi�k-
sza liczba członków społecze�stwa uzyskuje niezale	no�� finansow�, umo	li-
wiaj�c� dysponowanie �rodkami przeznaczanymi na zaspokojenie własnych 
potrzeb. Przede wszystkim mowa tu o pracuj�cych zawodowo kobietach i po-
dejmuj�cej prac� zarobkow� młodzie	y oraz dzieciach, otrzymuj�cych od rodzi-
ców „kieszonkowe” lub rodzicach dokonuj�cych zakupów pod presj� dzieci. 
Na płaszczy�nie społecznej; w tym przypadku konieczne s� zmiany sposobu 
definiowania ról społecznych, modelu funkcjonowania rodziny i wychowania 
dzieci. 
Na płaszczy�nie kulturowej; tutaj z kolei nast�puje osłabienie nacisku na respek-
towanie uznawanych w społecze�stwie reguł i konwencji, przyzwolenie spo-
łeczne na kierowanie si� własnymi gustami, preferencjami i upodobaniami. Du-
	e znaczenie ma tak	e i to, 	e współczesne społecze�stwa staj� si� w wi�kszo�ci 
zbiorowo�ciami wielokulturowymi, co ułatwia korzystanie z ró	nych wzorów 
konsumpcji, i ich ł�czenie w dowolne cało�ci.  
Na płaszczy�nie psychologicznej emancypacja polega na wyzwoleniu si� z ze-
wn�trznych presji, przyznaniu sobie prawa do swobodnych wyborów, i popeł-
niania bł�dów, a tak	e przyzwolenia na koncentrowanie si� na własnej ja�ni. 
Konsumeryzm nierozł�cznie zwi�zany jest bowiem z warto�ciami indywiduali-
stycznymi. Indywidualizm mo	na rozumie� jako d�	enie do manifestowania 
wobec innych własnej unikalno�ci, niepowtarzalno�ci, nieporównywalno�ci  
z innymi, wsparte na wysokiej ocenie znaczenia „ja”, dowarto�ciowaniu subiek-
tywizmu w ocenie wszystkiego, co dotyczy jednostki i jej relacji ze �wiatem 
zewn�trznym. (Boksza�ski, 2007, 9). 
Podstaw� waloryzacji jednostki w społecze�stwie konsumpcjonizmu, stanowi� 
jej zdolno�ci konsumpcyjne. Im s� one wi�ksze tym bardziej jednostka jest ce-
niona. Mo	na zatem utrzymywa�, 	e mamy do czynienia ze zjawiskiem, które 
okre�lane jest mianem syndromu konsumpcjonizmu, na który składaj� si� po-
stawy i nastawienia poznawcze, s�dy warto�ciuj�ce oraz zało	enia na temat za-
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sad rz�dz�cych 	yciem społecznym. Nie bez istotnego znaczenia s� tak	e dalsze 
jego elementy takie jak odrzucenie cnoty pow�ci�gliwo�ci i tendencji do samoo-
graniczenia w tym pozbycie si� przekonania, 	e odroczenie momentu spełnienia 
ka	dego pragnienia, mo	e by� słuszne i po	�dane. 
Bli	sza analiza syndromu konsumpcjonizmu upowa	nia do twierdzenia, 	e ob-
ni	enie poziomu trwało�ci dóbr i usług, odnosi si� nie tylko do rzeczy, lecz tak	e 
do relacji miedzy lud�mi i płyn�cych st�d zobowi�za�. Syndrom konsumpcjoni-
zmu dowarto�ciowuje bowiem przemijalno��, tymczasowo��, obni	a stabilno�� 
a dowarto�ciowuje innowacj�. W odniesieniu do ró	nego rodzaju produktów 
skraca czas mi�dzy „chcie�” a „móc”.  Umo	liwia to karta kredytowa lub kredyt 
„od r�ki”. Skraca si� tym samym dystans mi�dzy atrakcyjno�ci� obiektów po	�-
dania a ich dezaktualizacj� i nieprzydatno�ci�.  
Podkre�lmy, 	e na syndrom konsumpcjonizmu składaj� si� opinie i przekonania 
na temat tego, kim s� inni ludzie i na postacie relacji mi�dzyludzkich. Inni ludzie 
postrzegani s� jako obiekty, które mog� by� wykorzystane do realizacji wła-
snych zamierze� i pragnie�. Instrumentalizacja postrzegania innych i relacji  
z nimi na poziomie symbolicznym, przekłada si� na traktowanie ich jako narz�-
dzi na poziomie działa�. Ma to daleko id�ce konsekwencje, a mianowicie po-
zwala, bez wi�kszych oporów, przykłada� te same miary do ludzi, co do rzeczy. 
A wi�c ocenia� innych z punktu widzenia własnych potrzeb, i co wa	niejsze, 
pozbywa� si� ich w sytuacji, kiedy nie spełnili oczekiwa�, dowolnie zast�powa� 
ich innymi, tak jak si� to dzieje w przypadku manipulowania rzeczami.  
Powtórzmy, w społecze�stwie konsumpcyjnym centraln� rol�, jak� ma do ode-
grania jednostka jest rola konsumenta. Pozycj� jednostki-konsumenta wyznacza 
ilo�� i rodzaj konsumowanych dóbr i usług. Im dobra te s� rzadsze i bardziej 
ekstrawaganckie, tym wy	sza pozycja korzystaj�cego z nich. Z tak okre�lon� 
pozycj� konsumenta wi�	� si� stosowne oczekiwania i powinno�ci. Aktywno�� 
konsumenta ma wi�c przenika� duch permanentnego niezadowolenia ze wszyst-
kiego. Pocz�wszy od tego, kim si� jest, a sko�czywszy na otoczeniu. Aktywno�� 
ta inspirowana jest nieustaj�cym d�	eniem do „poprawiania”, „naprawiania”, 
„ulepszania”, „zmieniania” wszystkiego: wygl�du zewn�trznego, głównie wła-
snego ciała (wyszczuplania, usprawniania), relacji z innymi, domu, mieszkania, 
sprz�tów, ogrodu. Mo	na tego dokona�, jak informuj� reklamy, za po�rednic-
twem, prezentowanych jako konieczne („musisz to mie�”) dóbr proponowanych 
przez rynek konsumencki.  
W społecze�stwie konsumpcyjnym poziom uspołecznienia jednostki, czyli sku-
teczno�� procesu konsumenckiej socjalizacji, mierzony jest aktywno�ci� konsu-
menck�. Akceptacja nakazu konsumowania jest traktowana jako powinno��. 
Stosowanie si� do tego nakazu staje si� tym łatwiejsze, w im wi�kszym stopniu, 
kojarzony jest on z przyjemno�ci�: czasem wolnym, podró	�, rozrywk�, 	yciem 
towarzyskim lub z wygod� i prostot�. St�d nie bez racji udział w konsumpcji 
prezentowany jest jako szczególnego rodzaju przywilej, wyró	nienie. Maskuje 
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to stan podlegania ró	norodnym presjom, a jest ich niemało. Konsument podda-
wany jest silnej „presji chwili”, w takim oto znaczeniu, 	e satysfakcja prze	y-
wana z racji ju	 posiadanych (wcze�niej nabytych) dóbr winna mo	liwie szybko 
przemija�, by� krótkotrwała. Konsument winien tak	e d�	y� do zwi�kszania 
swoich „mocy konsumpcyjnych”; czy to w wyniku zwi�kszonego wysiłku wkła-
danego w prac�, czy te	, co ma miejsce coraz cz��ciej, zadłu	ania si�, czyli 	y-
cia ponad stan.  
Musi tak	e nieustannie i czujnie obserwowa� rynek, aby nie dopuszcza� do 
przeoczenia nadarzaj�cych si� okazji. Konsument musi „by� na bie	�co”. Pod-
dawa� si� ró	norakim zabiegom kuszenia i zwodzenia obietnic� do�wiadczenia 
miłych wra	e�, wyeliminowania z 	ycia codziennego prozaicznych, a nieatrak-
cyjnych czynno�ci i uczynienia ich, za pomoc� nabytych dóbr, przyjemnymi. 
Kuszenie polega tu na obietnicy łatwo dost�pnego pozbycia si� trapi�cych trosk 
i niedogodno�ci, a w ich miejsce do�wiadczania szerokiej gamy przyjemno�ci. 
W społecze�stwie konsumeryzmu wady przedmiotów odznaczaj� si� cudown� 
wła�ciwo�ci�, polegaj�c� na tym, 	e przemieniaj� si� w zalety, co niepomiernie 
ułatwia podj�cie decyzji o ich zamianie na inne, lepsze, nowsze, modniejsze, 
bardziej przyjazne, jeszcze bardziej skuteczne. 
Zauwa	my, 	e konsumeryzm odznacza si� szczególnego rodzaju totalizmem. 
Polega on na podporz�dkowaniu sobie wszystkich sfer 	ycia jednostki. Kształtu-
j�c, a przede wszystkim utwierdzaj�c w przekonaniu, 	e zaspokojenie wszyst-
kich potrzeb, marze�, pragnie� i rozwi�zanie wszystkich 	yciowych problemów 
mo	liwe jest za pomoc� dóbr rynkowych. 
Trafna wydaje si� teza Baumana, mówi�ca o tym, 	e „członkowie społecze�stwa 
konsumentów sami s� dobrami konsumenckimi i wła�nie ta cecha czyni ich bo-
na fide członkami społecze�stwa. Proces stawania si� towarem rynkowym  
i funkcjonowanie w tej roli jest główn� przyczyn� niepokojów konsumentów, 
chocia	 najcz��ciej niepokoje te pozostaj� ukryte, rzadko u�wiadamiane, a co 
dopiero wyra	ane wprost”. (Bauman, 2007, 140). B�d�cy w u	yciu termin „ry-
nek osobowo�ci” wyra�nie wskazuje na to, 	e w społecze�stwie konsumeryzmu 
jednostce przypisana zostaje podwójna rola, kogo�, kto jest nabywc� towarów  
i sam postrzegany jest jako towar.  
Podsumowuj�c, warto raz jeszcze odwoła� si� do konstatacji Baumana, według 
którego „nadej�cie społecze�stwa konsumenckiego doby płynnej nowoczesno�ci 
podkopało wiarygodno�� i sił� oddziaływania (…) argumentów za nieuchronno-
�ci� przymusu społecznego (…). W wolnych od ogranicze� i sprywatyzowanych 
warunkach skupiaj�cych si� na zainteresowaniach i pragnieniach konsumentów 
odpowiedzialno�� za wybory, za działania podejmowane w ich wyniku i za kon-
sekwencje tych działa� spoczywa w cało�ci na barkach pojedynczych podmio-
tów. Dwie dekady temu, francuski socjolog, Pierre Bourdieu wykazał, 	e przy-
mus został w zasadzie zast�piony przez symulacj�, siłowe narzucenie 
obowi�zkowych wzorów zachowania przez „uwodzenie, nadzorowanie zacho-
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wania przez public relations i reklam�, a kontrola normatywna jako taka przez 
rozbudzanie nowych potrzeb i pragnie�”. (Bauman, 2007, 32-33).  
Mówi�c o zjawisku konsumpcji nale	y tak	e uwzgl�dni� i to, 	e rozszerzenie si� 
konsumpcji rynkowej doprowadziło do urynkowienia niemal wszystkich aspek-
tów 	ycia, co oznacza, 	e wszystko jest na sprzeda	, nie wył�czaj�c ludzkich 
organów, i wszystko jest do nabycia. 

Kultura konsumeryzmu 
Konsumpcja, rozumiana jako okre�lony rodzaj aktywno�ci danego społecze�-
stwa, kształtowana jest przez podzielane w nim warto�ci, normy, wzory zacho-
wa� oraz symbole, czyli przez kultur�. Kultura, jak wiadomo, kształtuje wzory 
zachowa� odnosz�ce si� do konsumpcji. Wskazuje, jakie kategorie rzeczy warte 
s� posiadania, a przez to wyznacza po	�dany styl 	ycia. Obserwacja zachowa� 
konsumpcyjnych społecze�stwa dostarcza wskazówek do analiz kultury i zacho-
dz�cych w niej zmian. Przej�cie od społecze�stw nowoczesnych, opartych na 
pracy i wytwarzaniu dóbr, do społecze�stw ponowoczesnych, opartych na kon-
sumpcji, wi�zało si� z szeregiem zmian w ich potencjale techniczno-
technologicznym i ekonomicznym. Zmiany takie musiały si� dokona� tak	e  
w obszarze kultury. Uformowanie si� kultury konsumeryzmu wi�zało si�  
z uprzednim spełnieniem okre�lonych warunków.  
Tak wi�c musiały pojawi� si� innowacje i wynalazki techniczno-technologiczne, 
umo	liwiaj�ce wytwarzanie na masow� skal� szerokiego spektrum łatwo do-
st�pnych produktów i co równie wa	ne du	e zró	nicowanie tych produktów, 
stosownie do coraz bardziej zró	nicowanych, i kreowanych, potrzeb. Inaczej 
mówi�c, masowa produkcja umo	liwiła masow� konsumpcj�. 
Konieczna okazała si� równie	 wspomniana wcze�niej, emancypacja ekono-
miczna jednostek i całych grup społecznych, oznaczaj�ca sytuacj�, w której jed-
nostki i grupy społeczne stały si� dysponentami �rodków niezb�dnych do pono-
szenia wydatków dla zaspokojenia nie tyle niezb�dnych potrzeb, co 
indywidualnie okre�lanych pragnie�. Stało si� to mo	liwie wraz ze wzrostem 
poziomu zamo	no�ci, wzrostem dochodów poszczególnych grup społecznych.  
Niezb�dne było tak	e osłabienie nacisku normatywnego wraz z uprawomocnie-
niem mo	liwo�ci odst�pstwa od obowi�zuj�cych dot�d w społecze�stwie wzo-
rów zachowa�, norm i konwencji. St�d krok tylko do przyznania jednostce pra-
wa do kierowania si� indywidualnym gustem, preferencjami, upodobaniami  
i swobodnego okre�lania własnego stylu 	ycia. 
Kultura konsumeryzmu naj�ci�lej wi�	e si� z autonomi� jednostki, pozostawieniem jej 
szerokiego zakresu samodzielno�ci w korzystaniu z po	ytków płyn�cych z dokony-
wanych działa� i wyborów. Ale pami�tajmy, 	e autonomia jednostki, oznaczaj�ca 
mo	liwo�� uchylania si� od zewn�trznych ogranicze�, wi�	e si� jednak z konieczno-
�ci� ponoszenia odpowiedzialno�ci za dokonywane wybory.  
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Ameryka�ski socjolog Daniel Bell w klasycznej ju	 pracy „Kulturowe sprzecz-
no�ci kapitalizmu” wykazał, 	e w wyniku szeregu zmian ekonomicznych,  
w strukturze społecznej, poziomie wykształcenia, gospodarczej prosperity oraz 
wzrostu dobrobytu, kultura społecze�stw zachodnich zacz�ła si� odznacza� sze-
regiem nowych wła�ciwo�ci. Formowały one nowe indywidualne biografie, 
aspiracje, wzory obyczajowe, nowe typy karier, a tak	e nowy typ relacji mi�dzy 
lud�mi. (Bell, 1994). Warto zatem wskaza� na podstawowe zmiany, które poja-
wiły si� w obszarze kultury Zachodu. 
Otó	, zdaniem Bella, kultura ta w znacznej mierze zmieniła swoje kluczowe 
warto�ci. Wyrazem tego stało si� odsuni�cie na plan dalszy etyki oszcz�dzania  
i dodatniego warto�ciowania wyt�	onej pracy wraz z przymusem odroczonej 
gratyfikacji. Determinuj�c� dot�d rozwój społecze�stw zachodnich orientacj�, 
zast�piła kultura bezzwłocznego u	ycia i folgowania sobie. �ycie społeczne  
i indywidualne zdominowane dot�d przez prac� i produkcj� zast�pione zostało 
przez dystrybucj� i konsumpcj�. Wprawdzie gospodarka opiera si� nadal na 
wydajno�ci i racjonalno�ci, ale kultura zdominowana jest przez d�	enie do u	y-
cia i maksymalizacji przyjemnych dozna�. Coraz wyra�niej zabarwiona jest 
hedonistycznie, nabieraj�c charakteru ludycznego. Akceptowan� dot�d orienta-
cj� przyszło�ciow� zast�piła orientacja nakierowana na tera�niejszo��. Prze-
szło�� utraciła swoj� wa	no��; znaczenie zyskuje jedynie tera�niejszo��.  
Główna teza Bela jest nast�puj�ca: w wyniku procesów zachodz�cych w ci�gu 
ostatnich pi��dziesi�ciu lat w społecze�stwach Zachodu nie gospodarka, a kultu-
ra stała si� główn� sił� promuj�c� zmiany. Nie bez podstaw współczesn� kultur� 
opisuje si� za pomoc� takich przymiotników jak: hedonistyczna, narcystyczna, 
ludycznego indywidualizmu, czy wreszcie karnawału. 
Wszystkie te okre�lenia wskazuj� na wła�ciwe tej kulturze warto�ci, idee i wzo-
ry zachowa�, które odpowiedzialne s� za formowanie okre�lonego typu orienta-
cji jednostek, wyznaczaj�ce ich sposoby rozumienia i do�wiadczania �wiata. 
Kształtuj� ponadto autopercepcj� jednostek oraz ich sposoby postrzegania i oce-
niania relacji ł�cz�cych ludzi wraz z ich powinno�ciami i uprawnieniami. Warto 
w zwi�zku z tym przedstawi� krótk� charakterystyk� wspomnianych aspektów 
kultury współczesnej. 
Najogólniej rzecz ujmuj�c, współczesna kultura kształtuje orientacj� 	yciow� 
nakierowan� na nieustaj�ce poszukiwanie przyjemno�ci i promuj�c� d�	enie do 
ich maksymalizowania. Orientacja ta podkre�la znaczenie doczesno�ci oraz wła-
�ciwy jej kult 	ycia i młodo�ci. Zgodnie z t� orientacj� dobro, jakim jest 	ycie 
nacechowane jest przemijaniem, zatem nale	y bez skr�powania i ogranicze� 
u	ywa� 	ycia. U	ywanie 	ycia polega na nieustannym i intensywnym poszuki-
waniu wra	e� i nowych ekscytuj�cych przyjemno�ci. Poszczególne przyjemno-
�ci nie s� odró	nialne pod wzgl�dem jako�ciowym. Ró	ni je jedynie to, jak wie-
le przyjemno�ci s� zdolne dostarczy� jednostce. 
ródła przyjemno�ci s� 
wielorakie. Szczególnie wiele przyjemno�ci mo	e dostarczy� działanie polega-
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j�ce na „przekraczaniu” granic, łamaniu dotychczas przyjmowanych konwencji  
i obowi�zuj�cych tabu, pozwalanie sobie na ró	nego rodzaju ekscesy. Tendencje 
te mo	emy bez trudu obserwowa� w reklamie. (Postman, 2004, 198). Poszuki-
wanie przyjemno�ci wymaga otwarto�ci na to, co nowe i nieznane. Orientacja ta 
oparta jest na zało	eniu, 	e to, co jeszcze nieznane mo	e si� okaza� bardziej 
ekscytuj�ce od tego, co było ju	 przedmiotem wcze�niejszych do�wiadcze�.  
Motywacje hedonistyczne cechuje gotowo�� do nieustannego eksperymentowa-
nia. Przyjemno�ci, które maj� szczególn� warto��, s� przede wszystkim natury 
zmysłowej a wi�c wizualnej, czy estetycznej i last but not least smakowej, jak 
modne obecnie eksperymentowanie z orientacjami �wiatopogl�dowymi czy po-
trawami ró	nych kultur. Orientacja hedonistyczna wi�	e si� oczywi�cie z adora-
cj� ciała, cielesno�ci i seksualno�ci. Traktowanie ciała i seksu jako �ródła przy-
jemno�ci ma daleko id�ce konsekwencje, i oznacza: 
− Zanegowanie prokreacyjnej funkcji seksu jako podstawowej, a uczynienie go 
�ródłem przyjemno�ci. 

− Tolerancj� dla ró	nych orientacji seksualnych; orientacja seksualna staje si� 
przedmiotem wyboru, co oznacza zanegowanie dotychczasowego, kulturowo 
sankcjonowanego i dominuj�cego wzorca heteroseksualno�ci. 

− Zrównanie płci w prawie do czerpania przyjemno�ci z seksu. 
− „Upublicznienie” sfery seksualno�ci i odmienno�ci seksualnej polegaj�ce na 

tym, 	e 	ycie i doznania erotyczne staj� si� przedmiotem publicznych zwie-
rze�. Seksualno��, która kiedy� była silnie kulturowo represjonowana, pozo-
stawała w „cieniu”, obecnie jest eksponowana, przyjmuj�c niekiedy posta� 
ekshibicjonizmu. Obowi�zuj�c� zasad� staje si� poszukiwanie nowych dozna� 
w tej sferze i 	ycie bez zahamowa� co rozumiane jest jako „zerwanie  
z zakłamaniem”. 

− Adoracja ciała, dogadzanie ciału i jednocze�nie dyscyplinowanie ciała, sto-
sownie do obowi�zuj�cego wzorca. Wzorzec ten narzuca ideał do na�ladowa-
nia, a jego uprawomocnienie spowodowało gwałtowny rozwój medycyny es-
tetycznej i chirurgii plastycznej. Generalnie obserwujemy d�	enie do 
poprawiania ciała, w taki sposób by odpowiadało temu, co zostało w danym 
czasie kulturowo „zadekretowane”. Dowodz� tego m.in. mno	�ce si� „spraw-
dzone” i „niezawodne” recepty na schudni�cie, a anoreksja stała si� powa	-
nym problemem, o czym donosz� lekarze. W działania te wł�czone s� nawet 
zabawki, czego przykładem mo	e by� lalka Barbie i jej rola w upowszechnia-
niu wzorca doskonało�ci ciała kobiecego.  

Tak wi�c przekonanie Charlesa Baudelaire’a, i	 „człowiek ma tylko jedno zaj�-
cie: biec tropem szcz��cia” odzwierciedla dominuj�c� tendencj� w kształtowa-
niu ponowoczesnych biografii. 
Współczesnej kulturze przypisuje si� równie	 wła�ciwo�ci charakterystyczne dla 
karnawału. Karnawał pozostaje, jak wiadomo, w oczywistej opozycji do czasu, 
wypełnionego rutynowymi, obowi�zkowymi, działaniami dyktowanymi ko-
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nieczno�ciami natury egzystencjalnej, takimi jak: praca, i wi�	�ce si� z ni� pod-
porz�dkowanie rygorom. Opozycja ta przejawia si� w: 
− osłabieniu normatywno�ci, polegaj�cym na tym, 	e na czas karnawału zostaj� 

uchylone okre�lone zasady post�powania; tym samym obszar tego co dozwo-
lone ulega znacznemu rozszerzeniu, nast�puje osłabienie kontroli społecznej 
oraz zawieszenie społecznych sankcji za odst�pstwo od obowi�zuj�cych reguł, 

− uprawomocnieniu odst�pstwa, dziwactwa, wybryku, dewiacji i ekscesu,  
− zawieszeniu kontroli intelektu i zast�pieniu go spontaniczno�ci� 	ywiołowo-
�ci�, impulsem, 

− braku umiaru i rozpasaniu, 
− promowaniu bezzwłocznego u	ycia, 
− przyjmowaniu masek, odgrywaniu dowolnie wybranych ról, przyjmowaniu 

dowolnych to	samo�ci, 
− „psychodeliczno�ci”, legitymizowanej przekonaniem, 	e otaczaj�ca rzeczywi-

sto�� nie jest atrakcyjna, co uzasadnia potrzeb� ucieczki w �wiat ułudy, nie-
rzeczywisto�ci, fantazji i fikcji; ułatwiaj� to �rodki odurzaj�ce oraz ogłuszaj�-
ca, rytmiczna, wprawiaj�ca w rodzaj transu muzyka, 

− odwróceniu porz�dku normatywnego, polegaj�cym na tym, 	e to co było za-
kazane, staje si� dozwolone. 

Natomiast wspomniany ludyczny indywidualizmu charakteryzuje: 
− nacisk na samostanowienie, autonomi� i uprawnienia, 
− subiektywizm, polegaj�cy na tym, 	e jednostka sama okre�la to, co sprawi jej 

przyjemno��, kim chce by� i jakie cele w 	yciu pragnie realizowa�, 
− zanegowanie autorytetów; jednostka sama dla siebie staje si� autorytetem, 

neguje ograniczenia zewn�trzne w postaci kr�puj�cych j� konwencji i reguł 
post�powania, 

− „re	im twarzy”, wyra	aj�cy si� w apelu: „b�d� sob�”, oznaczaj�cy przyznanie 
prawa do autentyczno�ci, co znajduje wyraz w niech�ci do akceptowania 
wzorców narzucanych z zewn�trz,  

− eksternalizacja wn�trza, polegaj�ca na swobodnej ekspresji indywidualnych 
upodoba�, pragnie�, gustów oraz emocji, 

− koncentrowanie si� jednostki na tym, czym społecze�stwo mo	e j� usatysfak-
cjonowa� nie za� na spełnianiu społecznych oczekiwa�, 

− piel�gnowanie ego oraz orientacja narcystyczna, znajduj�ca wyraz w obsesyj-
nym koncentrowaniu si� na samym sobie, głównie na własnej cielesno�ci, co 
prowadzi do zubo	enia 	ycia duchowego i zaniku gł�bszych relacji społecz-
nych”. Narcystyczna osobowo��, kształtowana przez t� kultur�, jak pisze La-
sch, charakteryzuje „l�k przed wi�	�cymi zobowi�zaniami oraz (…) niech�� 
do lojalno�ci albo wdzi�czno�ci”. (w: Aldridge, 2006, 96). 

Orientacja indywidualistyczna zabarwiona ludycznie oznacza wi�c, 	e jednostka 
skoncentrowana jest na tym, co wi�	e si� z przyjemno�ci�, przygod�, czasem 
wolnym, rozrywk�, zatem na wszystkim, co mo	e ubarwi�, urozmaici� 	ycie, 
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uczyni� je jeszcze bardziej przyjemnym, ekscytuj�cym. Wra	e� i do�wiadcze� 
tego rodzaju dostarcza zabawa. Jej istot� jest to, 	e podejmowana jest nie pod 
przymusem, stanowi akt autonomicznego wyboru, znakomicie godzi si� zatem  
z ogólnym klimatem kulturowym, wła�ciwym ponowoczesno�ci. Wszystkie 
prezentowane powy	ej cechy wła�ciwe współczesnej kulturze s� dostrzegane  
w ró	nych społecze�stwach w niejednakowym nat�	eniu. Kształtuj� one jednak 
jednostkowe i zbiorowe orientacje 	yciowe, a tak	e preferencje i aspiracje kon-
sumpcyjne. Do nich nawi�zuj�, a zarazem promuj� je kampanie marketingowe  
i reklamowe. Czytamy w nich: „Gotowy na zabaw� według Twoich reguł”, „To, 
o czym marzysz, czego łakniesz, po	�dasz i wypatrujesz jest na wyci�gni�cie 
r�ki”, „Baw si� we wszystko, co tylko przyjdzie ci do głowy. (…). Zobacz jak 
bezpowrotnie znikaj� wszystkie bariery i nie ma 	adnych ogranicze�”, „(…) 
idzie o to by� czerpał z 	ycia pełnymi gar�ciami”, „A ty miej w głowie tylko 
zabaw�”, Baw si�, graj i stawiaj na swoim”, Decyduj, jak wygl�da stworzony 
przez ciebie �wiat, i zobacz, co inni na to”, Czerp do woli z przyjemno�ci tego 
�wiata”, B�d� szalony, ekscentryczny, pozwalaj sobie na wszystko i spełnij swo-
je wyszukane zachcianki”. Przytoczone powy	ej slogany z kampanii reklamowej 
operatora sieci komórkowej Play doskonale si� wpisuj� w przedstawion� wy	ej 
charakterystyk� kultury ponowoczesnej. W innym miejscu mo	emy przeczyta�: 
”Co krok to zabawa. Masz ochot� na zabaw� w klimacie 	eglarskim? Na kara-
oke? A mo	e na ta�ce do białego rana w mi�dzynarodowym towarzystwie? Bez 
wzgl�du na to, czy lubisz hip-hop czy stare hity (…) mo	esz bawi� si� tak jak 
chcesz”. (Gdzie si� bawi�, Bezpłatny dodatek do Gazety Wyborczej,  
9.10.2009). 
Przedstawione uwagi pozwalaj� na konkluzj�, mówi�c� o tym, 	e współcze�nie 
konsumpcja stała si� sił� „transformuj�c�” niemal wszystkie dziedziny 	ycia 
współczesnych społecze�stw. Powtórzmy, w społecze�stwie konsumpcjonizmu 
wszystko bez wyj�tku ulega urynkowieniu. Oznacza to, 	e wszystko mo	e by� 
oferowane jako towar, pocz�wszy od l�ku, poprzez miło��, nie wył�czaj�c sa-
mego człowieka. (Bauman, 2007, 45, 46-47, 48). „W społecze�stwie konsump-
cyjnym pozbywanie si� objawia si� zarówno w sprzeda	y, jak i w kupnie. 
Wszystko jest na sprzeda	: słu	ba zdrowia, kosmos, ludzka krew, marki (…), 
prawa adopcyjne, woda, kod genetyczny, prawo do emisji zanieczyszcze� po-
wietrza, korzystanie z czyjego� czoła”. Rzecz tyczy studenta z Nebraski, który  
w styczniu 2005 roku wystawił na aukcji swoje czoło jako przestrze� reklamo-
w�. Za sowitym wynagrodzeniem ów student nosił zmywalny tatua	 reklamuj�-
cy zalety preparatu zapobiegaj�cego chrapaniu. (Cavanaugh, 2010, 63, 65). 
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Rozdział III 

Marketing, reklama, etyczne standardy bada� rynku 

Marketing wpisany jest w mechanizm gospodarki wolnorynkowej. Stanowi nie-
odł�czny element społecze�stwa konsumpcyjnego. Nale	y do podstawowych 
narz�dzi kreowania konsumpcji, głównie poprzez prowadzenie bada� rynko-
wych i reklam�. Marketing ma dług� histori�. Dla zwi�kszenia zainteresowania 
potencjalnych klientów produktami, wprowadzanymi na rynek, wykorzystywane 
były w przeszło�ci ró	ne techniki. Interesuj�cym przykładem, uznanych współ-
cze�nie za archaiczne, ale w swoich czasach z pewno�ci� nowatorskie, mog� by� 
zabiegi marketingowe, których twórc� był konstruktor i producent, znanych do 
dzisiaj, maszyn do szycia, Isaac Merritt Singer. (Brandon, 2006).  
Zainteresowanie nasze nie b�dzie si� skupia� na historii marketingu ani na anali-
zie technik marketingowych, lecz na etycznym jego wymiarze. Marketing inte-
resowa� nas b�dzie w powi�zaniu z okre�lonymi warto�ciami i regułami, rz�-
dz�cymi t� dziedzin� działalno�ci biznesowej. 
Przypomnijmy, 	e istot� konkurencji stanowi� działania podejmowane przez 
podmioty wyst�puj�ce na rynku, które przysparzaj�c korzy�ci jednym podmio-
tom oznaczaj� straty innych. Aspekt praktyczny tych przedsi�wzi�� polega na 
tym, 	e w rzeczywisto�ci zdobywanie przewagi konkurencyjnej mo	e dokony-
wa� si� za pomoc� ró	nych zabiegów, przede wszystkim, marketingowych.  
Strategie i narz�dzia marketingowe mog� by� podporz�dkowane, najogólniej 
rzecz ujmuj�c dwóm, nazwijmy je filozofiom. Zgodnie z jedn�, mog� si� kon-
centrowa� na działaniach słu	�cych wypromowaniu danego produktu. Zgodnie  
z drug� podejmowane działania zmierzaj� do deprecjacji konkurenta, czy konku-
rentów.  
Uprawnione wydaje si� twierdzenie, 	e działania te odwoływa� si� mog� do 
dwóch form przemocy: jawnej i ukrytej. Celem takich działa� jest, jak wiemy, 
uzyskanie przewagi nad konkurentem, poprzez skierowanie zainteresowania 
konsumentów na własny produkt, a tym samym odwrócenie ich uwagi od pro-
duktów konkurentów.  
Przemoc jawna polega na prezentowaniu produktu konkurenta jako mniej warto-
�ciowego, „gorszego” ze wzgl�du na niezdolno�� zaspokojenia oczekiwa� kon-
sumentów z uwagi na jego wła�ciwo�ci lub cen�. Przesłanie to jest konstruowa-
ne w taki sposób, aby wykaza�, 	e produkt konkurenta nie jest godny 
zainteresowania; nie jest tym, czego oczekuj� potencjalni nabywcy. Stosowana 
w tym przypadku przemoc symboliczna nie polega wył�cznie na wykazaniu, 	e 
dany produkt jest niskiej warto�ci. Zmierza si� w ten sposób do pomniejszenia 
warto�ci samego konkurenta, przez prób� wykazania, 	e nie jest on na tyle 
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sprawny, aby oferowa� produkt satysfakcjonuj�cy nabywc�. Twierdzi si� wi�c, 
	e konkurent nie nad�	a za nowo�ciami technologicznymi, nie jest dostatecznie 
skuteczny w rozpoznawaniu gustów i pragnie� klientów, wykazuje si� wobec 
nich niedopuszczaln� nonszalancj�. Kwestionowanie warto�ci konkurenta słu	y� 
ma podkre�laniu własnej wy	szo�ci. Opisany zabieg marketingowy przyjmuje 
najcz��ciej posta� reklamy porównawczej.  
Innym, równie cz�sto wykorzystywanym, zabiegiem marketingowym jest pro-
wokacja. Warto w tym miejscu przypomnie�, 	e w społecze�stwie współcze-
snym, okre�lanym przez niektórych autorów (m.in. Schulze, 1994) społecze�-
stwem dozna� „publiczno�� rejestruje nieustanny strumie� zmian na rynku 
ró	norakich dozna�: mody i trendy, informacje, zmiany produktów, gagi steru-
j�ce prze	yciami, innowacje programowe w mediach elektronicznych, nowo�ci 
na rynku muzycznym i wydawniczym, ostatnie i najnowsze odkrycia w turysty-
ce, �miałe premiery teatralne, rewolucyjne przełomy stylów, skandalizuj�ce 
prowokacje itd.”. (Schulze, 1994, 13). Mo	na powiedzie�, 	e stosowane w mar-
ketingu techniki dostosowane s� do powszechnych oczekiwa� konsumentów. Od 
otaczaj�cej rzeczywisto�ci oczekuj� oni coraz to wi�kszej dawki dozna�, prze-
	y�, wra	e�. Oczekuj� tego, by ich zaskakiwa� czym� całkowicie nowym, �mia-
łym, niekonwencjonalnym, wykraczaj�cym poza utarte reguły, niedorzecznym,  
a nawet wywołuj�cym zgorszenie. Prowokacja jest zawsze działaniem celowym, 
polegaj�cym na �wiadomym i nierzadko drastycznym pogwałceniu powszechnie 
obowi�zuj�cych, kulturowo sankcjonowanych reguł i kanonów. Prowokacj� 
mo	na traktowa� jako testowanie społecznej odporno�ci na odst�pstwo od obo-
wi�zuj�cych standardów etycznych, estetycznych i poznawczych. W prowokacji 
mo	e by� wykorzystany zarówno temat jak i forma prezentacji przekazu. Celem 
prowokacji jest zwrócenie na siebie uwagi, w sposób wywołuj�cy siln�, najcz�-
�ciej negatywn�, reakcj� odbiorcy, wprawienie go w osłupienie, zaszokowanie 
�miało�ci�, polegaj�c� na przekroczeniu granicy dobrego smaku, obowi�zuj�ce-
go obyczaju czy przez naruszenie tabu. „W technopolu – pisze Postman – try-
wializacji znacz�cych symboli kulturowych przewodz� agencje reklamowe. 
(…). Symbolom, które swoje znaczenie czerpi� z tradycyjnych kontekstów reli-
gijnych b�d� narodowych, trzeba jak najszybciej odebra� moc – to znaczy  
pozbawi� je sakralnych lub jakichkolwiek innych powa	nych konotacji”.  
(Postman, 1995, 199). Na poparcie tej tezy autor przytacza sposób reklamowania 
kiełbasek przez „Hebrew National”, których jako�� ma by� gwarantowana, bo-
wiem jak zapewnia producent: „odpowiadamy przed Najwy	sz� Instancj�”. 
(tam	e, 198). Tak skonstruowany przekaz nie pozostawia 	adnych w�tpliwo�ci, 
co do tego, kto kontroluje jako�� tego produktu.  
Stosowanie prowokacji w reklamie niekiedy idzie tak daleko, 	e s�dy w swoich 
orzeczeniach nie wahaj� si� przed uznaniem niektórych przekazów za blu�nier-
stwo, jak to miało miejsce w przypadku reklamy nawi�zuj�cej do ostatniej  
wieczerzy, na której postacie apostołów zast�piły postacie kobiet. (Forum,  
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8.06-12.06.2005, 41). Przypomnijmy, 	e prowokacja zawarta w ha�le reklamo-
wym „Nie dla idiotów”, odniosła zamierzony skutek w postaci silnej reakcji 
odbiorców, wywołuj�c głosy oburzenia z tej racji, 	e jak to skomentował socjo-
log, Paweł �piewak, „próbuje stworzy� jak�� elit�, która przychodzi do tego 
sklepu. A ta elita składa si� ze wszystkich oprócz idiotów. Jest to obra�liwe za-
równo dla tych, którzy kupuj�, jak i dla tych, którzy nie kupuj�”. (Paweł  
�piewak, Rzeczpospolita, 8-9.01.2005, B2). 
Podkre�lmy, 	e prowokacja stosowana w reklamach polega na prezentowaniu 
danej marki czy produktu w przewrotnym, i �wiadomie zamierzonym, nierzadko 
godz�cym w uczucia religijne czy narodowe kontek�cie.  
Zabiegi marketingowe przede wszystkim odwołuj� si� jednak do przemocy 
ukrytej, która przyjmuje posta�, wspomnianej wcze�niej manipulacji. Manipula-
cja jest szczególnym przypadkiem wywierania wpływu na innych „w sposób dla 
nich niedostrzegalny przez okłamywanie ich, dyskretne aran	owanie okre�lo-
nych sytuacji, schlebianie czy inne formy zachowa� ingracjacyjnych”. (Jarymowicz, 
1976, 293). Celem manipulacji jest uzyskanie kontroli nad działaniami innych, 
„sterowanie ich poczynaniami”. Technik manipulacji jest wiele, ł�czy je to, 	e 
wykorzystuj� wiedz� psychologiczn�, psychiatryczn� a nawet neurologiczn� dla 
opracowania najbardziej efektywnych sposobów skłonienia innych do po	�da-
nych zachowa�. „Bran	a reklamowa – pisze Marice Saatchi, ekspert od reklamy 
– od stu lat podejmuje wiele heroicznych wysiłków, aby przemieni� reklam�  
w nauk� �cisł� – z pomoc� wyrafinowanych technik testowania projektów re-
klamowych, ilo�ciowych bada� mierz�cych długofalowe oddziaływanie kampa-
nii, modelowania ekonometrycznego, a nawet technik wzi�tych z neurologii”.  
(Saatchi, 2002, 26). Specjali�ci od marketingu, jak pisze Cavanaugh, „nie tylko 
ukrywaj� informacje o produkcie przed konsumentami czy zwracaj� ich uwag� 
na atrakcyjne motywy niezwi�zane z produktem jako takim, ale równie	 groma-
dz� mnóstwo informacji o poszczególnych konsumentach i ukierunkowuj� swe 
działania, bazuj�c na tej asymetrii”. (Cavanaugh, 2010, 41-42). Autor za Erikiem 
Garsonem (Nagi konsument: jak nasza prywatno�� stała si� narz�dziem) przyta-
cza �ródła czerpania informacji o konsumentach, a s� nimi: karty kredytowe, 
wyci�gi z kont bankowych, dokumentów szpitalnych, historii odwiedzin stron 
internetowych, ankiet, kart stałego klienta”. (tam	e, 42). 
Warto, za Cavanaughiem zwróci� uwag� na to, 	e marketing mo	e „skutecznie 
manipulowa� pragnieniami konsumentów po cz��ci dlatego, 	e skutecznie prze-
konał konsumentów, 	e ich pragnieniami nie manipuluje”. Podstaw do twierdze-
nia o dwulicowo�ci marketingu dostarcza tekst Richarda Otto, (Kreowanie popy-
tu). Autor tego tekstu z jednej strony zapewnia o niemo	no�ci manipulowania 
wol� konsumenta, z drugiej za� prezentuje osi�gni�cia psychologii, które mog� 
by� wykorzystane do manipulowania lud�mi. (Cavanaugh, 2010, 39).  
Do manipulacji, jako szeroko wykorzystywanego w działalno�ci marketingowej 
narz�dzia, powrócimy w dalszej cz��ci tego rozdziału. W tym miejscu warto 
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zwróci� uwag� na szczególne i coraz cz��ciej praktykowane, zabiegi marketin-
gowe polegaj�ce na wykorzystywaniu problemów trapi�cych społecze�stwa 
pó�nej nowoczesno�ci, oraz odwoływaniu si� do wa	nych i społecznie no�nych 
idei, w celu promowania okre�lonych marek czy produktów. Dotyczy to powra-
caj�cych w dyskursie publicznym takich kwestii jak problemu wykonywania 
kary �mierci czy rasizmu. Z wpisywania si� we wspomniany dyskurs dla promo-
cji firmy słynie, Benetton, która nie wahała si� przed umieszczeniem wizerun-
ków osób skazanych na kar� �mierci w swoim kalendarzu na rok 2000.  
Do równie kontrowersyjnych, nale	� praktyki stosowane przez niektórych wy-
dawców prasy, maj�ce na celu zwi�kszenie nakładu, a polegaj�ce na publikowa-
niu zdj�� z sytuacji, które s� skrajnie tragiczne. Tak nale	y okre�li�, wspomnia-
ne wcze�niej, opublikowanie zdj�cia korespondenta wojennego Waldemara 
Milewicza na miejscu zamachu, co wywołało fal� protestów i głosy pot�pienia 
tego rodzaju praktyk. Wydawcy tytułów prasowych uciekaj� si� do jeszcze in-
nych zabiegów w celu przyci�gni�cia uwagi czytelników. Mowa tu o preparo-
waniu, za pomoc� techniki komputerowej, zdj�� na okładki tygodników, które 
maj� stanowi� komentarz do aktualnie dziej�cych si� wydarze�, a które niekiedy 
w sposób jaskrawy stanowi� naruszenie norm etycznych (okładka Wprost, 
28.09.2003).  
W działaniach marketingowych wykorzystywane jest tak	e, narastaj�ce w społe-
cze�stwach współczesnych, poczucie niepewno�ci, stanowi�ce konsekwencj� 
wielo�ci wyst�puj�cych w nim, i ci�gle narastaj�cych zagro	e�. Owo poczucie 
zagro	e� jest celowo wyolbrzymiane po to, aby zyska� dogodny pretekst do 
oferowania produktów, które maj� przywróci� poczucie bezpiecze�stwa. „Tak 
wi�c bezpiecze�stwo osobiste stało si� główn�, a by� mo	e nawet zasadnicz�, 
cech� decyduj�c� o atrakcyjno�ci towaru we wszystkich rodzajach strategii mar-
ketingowych. (…), w rynkowym, konsumpcyjnym społecze�stwie wielki niepo-
kój, strach i panika s� potencjalnym �ródłem zysku. Mo	e si� do nich odwoła�, 
ze znakomitym skutkiem handlowym, reklama towarów przeznaczonych do 
indywidualnej konsumpcji. (…). Graj�c na sprytnie podsycanym strachu przed 
zagro	eniem 	ycia i zdrowia, mo	na spowodowa� run na sklepy i pomno	y� 
popyt na „�rodki zaradcze” przez sklepy oferowane (…)”. (Bauman, 2007, 22, 
Bauman, 1996, 277-278)). Potwierdzenie tego znajdujemy w okresie epidemii 
grypy A/H1/N1 (jesieni� 2009 roku), w którym producenci i sprzedawcy �rod-
ków przeciwgrypowych, zwi�kszaj�cych odporno�� oraz maseczek ochronnych 
pospieszyli si� z ofert� licznych „�rodków zaradczych”. Specjali�ci od marketingu 
zdaj� si� wyznawa� zasad�: „W nieszcz��ciu tkwi szansa”. (Bakan, 2006, 146). 
Stosownie do rosn�cego w społecze�stwie poczucia zagro	e� i prze	ywanych 
l�ków rynek oferuje szerokie spektrum produktów na rzeczywiste i domniemane 
zagro	enia i plagi, takie jak: starzenie si� organizmu, konsekwencje nieodpo-
wiedniej diety, bakterie chorobotwórcze, schorzenia cywilizacyjne, ryzyko utra-
ty oszcz�dno�ci i mienia, samotno�� i nuda. Spektrum realnych i wyimaginowa-
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nych zagro	e� jest szerokie i obok ju	 istniej�cych, kreowane s� coraz to nowe, 
jeszcze gro�niejsze. Specjali�ci od marketingu i reklamy – jak pisze Graham – „z 
wyrachowaniem wykorzystali rozpowszechnione l�ki przed katastroficznym terro-
rem, by jeszcze bardziej podnie�� wyj�tkowo dochodow� sprzeda	 SUV-ów. (…). 
Pojazdy te wydaj� si� łagodzi� l�k odczuwany przez miejskie klasy �rednie  
w czasie przemieszczania si� – albo nawet stania w korku – po ich „rodzinnym” 
mie�cie”. (Graham, za: Bauman, 2007, 22).  
Z etycznego punktu widzenia, na oddzieln� uwag� zasługuj� strategie marketin-
gowe nakierowane na dzieci. Działania te maj� sprawi�, aby poprzez odpowied-
nio skonstruowane reklamy i inne jeszcze zabiegi, zasugerowa� dzieciom, 	e 
bezwzgl�dnie i bezzwłocznie musz� posiada� okre�lony produkt. W zwi�zku  
z tym b�d� z uporem nalegały na rodziców, aby go dla nich nabyli. 
Lucy Hughes, dyrektor działu strategii i analiz Initiative Media, najwi�kszej na 
�wiecie firmy zarz�dzania �rodkami przekazu, jest przekonana o tym, 	e „mo	na 
przez manipulacj� nakłoni� konsumentów, 	eby pragn�li, a wi�c i kupowali 
twoje produkty”. Umo	liwia to, m.in. odwołanie si� do dzieci jako swoistego 
„czynnika marudy” (Nag Factor). „Los całych imperiów korporacyjnych – pisze 
Bakan – mo	e zale	e� od marketingowych umiej�tno�ci nakłaniania dzieci do 
skutecznego naci�gania swoich rodziców”. (Bakan, 2006, 142). Specjalistka od 
marketingu Julie Halpin, dodaje, 	e „Z marketingowego punktu widzenia, ma to 
(manipulacja – G.B.) nie byle jak� sił�”. (Bakan, 2006, 143). Natomiast har-
wardzki ekspert od etyki biznesu tak komentuje reklam� skierowan� do dzieci: 
„W kwestii reklamy adresowanej do małych dzieci skłaniam si� ku pogl�dowi, 
	e jest ona w porz�dku, o ile nie działa (podkre�lenie autora) zbyt skutecznie”. 
(tam	e, 147). 
Walka konkurencyjna mo	e by� równie	 prowadzona za pomoc� bardziej dys-
kretnych metod. Mowa tu o marketingu incognito (undercover marketing). Pole-
ga on na tym, 	e w szczególnie cz�sto ucz�szczanych miejscach, aran	owane s� 
takie sytuacje, które niezawodnie musz� zwróci� uwag� potencjalnych konsu-
mentów na dany produkt lub mark�. Przede wszystkim wzbudzi� przekonanie, 
	e cieszy si� on szczególnym powodzeniem. Jonathan Ressler, któremu przypi-
suje si� autorstwo tej techniki, przyznaje, 	e: „Od marketingu incognito nie ma 
ucieczki. Odbywa si� on w barach, na meczach piłkarskich, w centrach handlo-
wych, w metrze, w kinie… Jego urok tkwi w tym, 	e je	eli aktorzy robi� go 
dobrze, to nawet nie wiesz, cho� to przez cały czas dzieje si� wokół ciebie – 
wiem, 	e to mo	e budzi� zgroz�, ale on ci� otacza przez cały czas”. (Ressler, za: 
Bakan, 2006, 156). Marketing incognito polega na tym, 	e wynaj�ci przez firm� 
„aktorzy” maj� odegra� odpowiednio wyre	yserowane sceny, które powinny 
przyci�gn�� uwag� przypadkowych „widzów”, kieruj�c j� na wykorzystywane 
w danej chwili rekwizyty, które w rzeczywisto�ci s� reklamowanymi produkta-
mi. Tre�� owych scenek bezpo�rednio odnosi si� do zalet danego urz�dzenia, 
marki piwa, firmy wysyłkowej, płyty itp. „W przerwie obiadowej idziesz do 
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parku i siadasz na ławce. Ludzie siedz�cy obok (nie przypadkowo na tej wła�nie 
ławce – G.B.) „rozmawiaj� o […] jakiej� czadowej restauracji, o której słyszeli, 
a ty sobie my�lisz: Hm, w pi�tek mam randk�. Mo	e by tam pój��? (…). Cały 
wic w marketingu incognito polega na tym, 	e nie jeste� go �wiadom. Praktyka 
ta opiera si� w zupełno�ci na wprowadzaniu ludzi w bł�d, dlatego wykonawcy 
musz� podpisa� zobowi�zanie do zachowania poufno�ci – je�li kto� ich zapyta, 
czy uprawiaj� marketing incognito, „musz�, �ci�le rzecz bior�c post�pi� nie-
uczciwie mówi�c, 	e nie”, przyznaje Ressler, jednak w amoralnym uniwersum 
korporacji jest to najbardziej dopuszczalne”. (Bakan, 2006, 156, 157). Stanowi 
to, zdaniem Bakana, dowód na to „jak gł�boko dzi� si�ga komercjalizacja społe-
cze�stwa”. (tam	e, 157). 
Nieprzerwanie zwi�kszaj�ca si� presja na wzrost sprzeda	y sprawia, 	e coraz 
cz��ciej wykorzystywane s� techniki marketingowe budz�ce szereg w�tpliwo�ci, 
co do ich etycznej poprawno�ci. Dotyczy to m.in. technik, które intencjonalnie 
nie s� nakierowane bezpo�rednio na okre�lone grupy konsumentów. Głównie 
dotyczy to leków. Dla podniesienia ich sprzeda	y anga	owani s� lekarze, którzy 
za pomoc� ró	nych zabiegów, skłaniani s� do aplikowania pacjentom specyfi-
ków okre�lonych firm. Warto w tym miejscu wspomnie� o pocz�tkach tych 
praktyk z ko�ca lat sze��dziesi�tych, stosowanych przez firmy farmaceutyczne 
w USA. Przemysł farmaceutyczny – jak twierdził ju	 dawno temu Vance Packard – 
„tradycyjnie (…) był ostro	ny, uprzejmy i pow�ci�gliwy w zwracaniu uwagi 
ameryka�skim lekarzom i farmaceutom na produkowane przez siebie �rodki. 
Wszystko to si� zmieniło, kiedy weszły na rynek hurtowe firmy chemiczne  
i wprowadziły taktyk� agresywn�. Wówczas firmy o staro�wieckiej etyce uzna-
ły, 	e musz� i�� w ich �lady. W rezultacie główne firmy produkuj�ce leki zacz�-
ły wydawa� na forsowanie sprzeda	y cztery razy tyle, co na badania naukowe. 
Konkretnie wydaje si� około 5500 dolarów na sprzedawanie i reklam�, w przeli-
czeniu na ka	dego lekarza w kraju. Lekarzy zalewa powód� broszur zachwalaj�-
cych nowe i stare leki. Firmy chemiczne wypu�ciły na gabinety lekarskie i apte-
ki sfor� 27000 komiwoja	erów, których zadaniem jest nakłoni� lekarzy, aby 
wypisywali recepty na okre�lone leki poszczególnych firm, aptekarzy za�, aby 
trzymali je na składzie”. (Packard, 1970, 103). Przedsi�wzi�cia tego rodzaju 
praktykowane s� tak	e obecnie. Potwierdzeniem tego, 	e s� one stosowane 
obecnie jest np. fakt, 	e w 2002 roku w Polsce wdro	one zostało �ledztwo maj�-
ce na celu wyja�nienie, czy firmy farmaceutyczne korumpowały lekarzy. Rzecz-
nik odpowiedzialno�ci zawodowej lekarzy Jolanta Orłowska-Heizman przyzna-
je, 	e w przypadku potwierdzenia tych podejrze� stanowiłoby to „złamanie 
kodeksu etyki lekarskiej”. (Prokurator bierze leki pod lup�, Rzeczpospolita,  
10-11.06.2006). 
Tak wi�c post�puj�ca komercjalizacja współczesnych społecze�stw sprawia, 	e 
marketing stał si� zasadniczym i skutecznym narz�dziem walki konkurencyjnej, 
co znajduje wyraz we wzrastaj�cych wydatkach na ró	nego rodzaju przedsi�-
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wzi�cia, które maj� słu	y� promowaniu marek i produktów. Wiele prawdy za-
wiera si� w stwierdzeniu, 	e: jakkolwiek reklama nie cieszy si� popularno�ci�” 
to wła�nie ona cz�sto staje si� jedyn� nici�, „na której zawisa przetrwanie  
firmy”. (Saathi, 2002, 27). Z tego te	 wzgl�du marketing bywa obszarem dzia-
łalno�ci biznesowej, na którym cz�sto dochodzi do naruszenia nie tylko norm 
obyczajowych czy konwencji estetycznych. 
Znaczenia temu zagadnieniu nadaje fakt, 	e w marketingu szeroko wykorzysty-
wana jest, moralnie w�tpliwa, manipulacja. Istotniejsze wydaje si� jednak to, 	e 
stosowane techniki manipulacji s� opracowywane w oparciu o osi�gni�cia nauk 
medycznych takich jak neurologia i psychiatria. Sprawia to, 	e rozszerzeniu 
ulegaj� mo	liwo�ci sterowania zachowaniami innych bez udziału ich �wiadomo-
�ci i co wa	niejsze, cz�sto z naruszeniem ich dobra. Etycznie w�tpliwe jest tak	e 
i to, 	e obiektem zainteresowania specjalistów od marketingu stały si� dzieci, 
które zdaniem znawców przedmiotu s� szczególnie podatne na manipulacj�. 
Dodajmy, 	e siła oddziaływania wykorzystywanych technik marketingowych 
ulega systematycznemu zwi�kszeniu. Jak pisze cytowany wcze�niej Packard, ju	 
w ko�cu lat sze��dziesi�tych „przeci�tna rodzina ameryka�ska spotyka si�  
z 1518 ofertami sprzeda	y w jednym przeci�tnym dniu”, niezale	nie od tego, 	e 
„poczta napycha skrzynki listowe obywateli: jest to ł�cznie 16 miliardów pro-
spektów rocznie, cztery razy tyle, ile wyjmowali ze swoich skrzynek dziesi�� lat 
temu”. (Packard,1970,92). We współczesnym społecze�stwie konsument w co-
raz wi�kszym stopniu znajduje si� pod wpływem oddziaływania ró	nych technik 
marketingowych. A ich wszechobecno�� mo	e by� traktowana jako immanentna 
cecha społecze�stwa konsumpcyjnego.  

Reklama 
Reklama, nale	y do podstawowego instrumentarium marketingu i w pełni wpi-
suje si� w logik� społecze�stwa konsumpcyjnego. Reklama stała si� wa	nym ele-
mentem wizualnego otoczenia współczesnego społecze�stwa, cz��ci� otaczaj�cej 
jednostk� i lawinowo poszerzaj�cej si� ikonosfery. Problemem w zwi�zku z tym jest 
to, 	e obrazy, wraz z towarzysz�cymi im tekstami, oraz innymi wytworami kultury 
popularnej, stanowi� �ródło nieustaj�co oddziaływuj�cych na jednostk� bod�ców. 
Bod�ców, które wywieraj� na jednostk� wpływ, kształtuj�c jej d�	enia, aspiracje 
	yciowe i pragnienia. Promuj� idee i style 	ycia, oparte na okre�lonym systemie 
warto�ci i norm. (Jawłowska, 2002, 347). Ogólnie rzecz ujmuj�c, przekazy rekla-
mowe odwołuj� si� do wzorów zachowa� czerpanych zarówno z kultury głównego 
nurtu, kultury popularnej jak i subkultur, a nierzadko tak	e kontrkultur.  
W odniesieniu do reklamy, istotne z etycznego punktu widzenia, wydaj� si�  
dwie kwestie, a mianowicie: 
− przekazywane tre�ci, 
− techniki słu	�ce ich przekazywaniu, czyli techniki oddziaływania. 
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Waga tych kwestii nie wynika jedynie z faktu, i	 współcze�nie reklama jest 
wszechobecna, lecz tak	e z tego, 	e głównie operuje ona na niezwykle delikatnej 
materii, jak� stanowi �wiadomo��. Nie bez znaczenia jest tak	e to, 	e nadawcy 
reklam dysponuj� coraz to pot�	niejszymi i bardziej skutecznymi narz�dziami 
oddziaływania. Reklama, jak inne sfery działalno�ci biznesowej podporz�dko-
wana jest skuteczno�ci, co w poł�czeniu z wykorzystywanymi technikami wy-
wierania wpływu, daje wyobra	enie o zwi�zanych z ni� zagro	eniach.  
Reklama, jak wiadomo, nie jest jedynie komunikatem maj�cym na celu infor-
mowanie potencjalnych klientów o dost�pno�ci okre�lonych towarów. Podsta-
wowe jej zadanie polega na skłonieniu do zakupu reklamowanych towarów. 
Najbardziej istotne wydaje si� to, 	e przekaz reklamowy ma oddziaływa� na zacho-
wania konsumentów, ma kierowa� ich zachowaniami, wyborami, a wszystko to ma 
si� dzia� poza ich �wiadomo�ci�, bowiem reklama coraz cz��ciej staje si� prze-
kazem subliminalnym. Przedstawione uwagi wydaj� si� stanowi� wystarczaj�ce 
uzasadnienie słuszno�ci rozpatrywania reklamy w kategoriach etycznych i sto-
sowania standardów etycznych w analizach jej przekazów.  
„Panowie, 	yjemy w wieku reklamy, w wieku tabletek Hollowaya, musztardy 
Colemana, i prawdziwej herbaty Hornimana. Reklama odniosła wielki sukces  
w handlu, 	e partia liberałów ze zwykł� sobie przedsi�biorczo�ci�, przyj�ła j� do 
polityki. Premier jest najwi�kszym mistrzem na �wiecie w reklamowaniu same-
go siebie. (…). Ka	da jego czynno�� niezale	nie czy w celach zdrowotnych, 
wypoczynkowych, czy religijnych, jest pokazywana ka	demu m�	czy�nie, ko-
biecie i dziecku w Zjednoczonym Królestwie na wielkich, rzucaj�cych si�  
w oczy afiszach”. (Martin, 2007, 170). 
Przedstawiony cytat, odnosz�cy si� do sytuacji w XIX wieku, dowodzi tego, 	e 
reklama była wykorzystywana nie tylko w marketingu biznesowym, lecz tak	e 
politycznym. Ekspansja reklamy, z jak� mamy do czynienia współcze�nie, jest 
nieporównywalna z 	adnym innym okresem w dziejach społecze�stw. „W miar� 
jak specjali�ci od reklamy dostawali do r�k coraz wi�cej miliardów dolarów, 
zacz�li zyskiwa� sobie pozycj� pot�gi wpływaj�cej na model zachowania całej 
ludzko�ci. Stali si� w olbrzymiej mierze panami przyszło�ci gospodarczej całego 
narodu i mo	e najwi�kszymi dyktatorami smaku (…)”. (Packard, 1970, 105). 
Jak wiadomo, koniecznym warunkiem istnienia i powodzenia gospodarki w społe-
cze�stwie ponowoczesnym jest sytuacja, w której podtrzymywana jest nieustaj�ca 
gotowo�� konsumentów do nabywania oferowanych produktów. Reklama – 
pisze Packard – „musi produkowa� masowego klienta, tak jak fabryki w rozwi-
jaj�cej si� gospodarce produkuj� masowy towar”. (tam	e, 92). 
Aby warunek ten mógł by� spełniony w społecze�stwie konsumeryzmu jednost-
ka zostaje poddana szczególnego rodzaju socjalizacji maj�cej na celu sprawie-
nie, aby czyniła to, co dla systemu gospodarczego tego społecze�stwa, jest po-
	�dane. Dla utrzymywania gospodarki na mo	liwie najwy	szych obrotach, 
konieczne jest, aby zarówno produkowa� jak i zbywa� produkty w mo	liwie 
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najszybszym tempie. Mo	na powiedzie�, 	e funkcjonalnym wymogiem współ-
czesnej gospodarki jest powi�zanie produkcji z jednostkowymi motywacjami 
działania. (Bauman, 2007, 171). Ko�cowym efektem wspomnianego wy	ej pro-
cesu socjalizacji ma by� ukształtowanie homo eligens (człowieka wybieraj�ce-
go). Warunkiem koniecznym prosperity społecze�stwa współczesnego jest zatem, 
odwołuj�c si� do tytułu powie�ci Stanisława Ignacego Witkiewicza, „nienasyce-
nie” konsumentów.  
Reklama stanowi integraln� cz��� „kultury promocji”, to jest kultury wła�ciwej 
społecze�stwu, w którym wszystko, pocz�wszy od szerokiego spektrum produk-
tów, a na ludziach (np. politykach, pisarzach, piosenkarzach) ko�cz�c, musi by� 
wylansowane i zaprezentowane w taki sposób, aby wzbudzi� zainteresowanie, 
po	�danie, przyci�gn��, na jaki� czas (raczej krótszy, ani	eli dłu	szy) uwag�. 
Mo	na powiedzie�, 	e reklama ma skłoni� ludzi do ”kupowania coraz wi�kszej 
ilo�ci towarów, które wcale nie s� konieczne dla ich dobrobytu”. (Packard, 1970, 
92). Co wi�cej, reklama ma w nich wyrobi� silne i trwałe przekonanie, 	e pro-
dukty te s� im bezwzgl�dnie niezb�dne do tego, aby zyskali co� niezwykle cen-
nego. Zyskali, na zdrowiu, urodzie, i bezpiecze�stwie. Jednym słowem by osi�-
gn�li pełni� szcz��cia i powodzenia. 
Ale wiedzie� nale	y, 	e reklama staje si� skuteczna wtedy, kiedy zawiera okre-
�lonego rodzaju przesłanie, odwołuj�ce si� do: 
− aktualnych wzorów kultury, stereotypów oraz zrozumiałych dla szerokiego 

odbiorcy symboli,  
− powszechnie uznawanych w cywilizowanym �wiecie, idei (np. walki z rasi-

zmem, opowiedzenie si� za zakazem stosowania kary �mierci itp.), 
−  wszystkich niepokojów i pragnie�, jakie budzi 	ycie w społecze�stwie kon-

sumentów,  
− poczucia doł�czenia do „style pack” i „bycia na bie	�co”, co zapewni� ma 

aprobat�, podziw i szacunek otoczenia, chroni� przed odrzuceniem samotno-
�ci� i wstydem. (Bauman, 2007, 165-166). [Style pack: zbiorowisko tych, któ-
rzy aktualnie nadaj� ton; prezentuj� styl bycia, jaki winni na�ladowa� aspiru-
j�cy do tej lu�nej grupy, o której si� mówi, pisze, postaci z pierwszych stron 
tabloidów czy tele-nowel], 

− temporalnego wymiaru rzeczywisto�ci; oferta tylko od – do; wa	na jedynie 
przez �ci�le okre�lony czas; co�, co jest najnowszym, absolutnym hitem, – 
ostatnim krzykiem mody,  

− wymiaru ilo�ciowego, seria limitowana, „a	 do wyczerpania”, co ma skłania� 
do nie zwlekania z zakupem. 

Reklama, kieruj�c uwag� na oferowane na rynku produkty, spo�ród których 
mo	na wybiera�, zawiera wyra�n� sugesti�, 	e decyzja nale	y do konsumenta. 
Wa	niejsze jest jednak	e to, 	e dokonanie wyboru reklamowanego produktu 
traktowane jest, nie tylko jako oczywisto��, ale przede wszystkim jako obowi�-
zek, rodzaj przymusu, bowiem jak si� sugeruje, le	y to w interesie konsumenta. 
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Funkcj� reklamy jest utrzymywanie potencjalnych klientów w ci�głej gotowo�ci 
do dokonywania zakupów, wyczekiwania na nadarzaj�c� si� okazj�. W ponowo-
czesnym społecze�stwie reklama nie słu	y tylko, jak si� powszechnie s�dzi, 
rozbudzaniu coraz to nowych potrzeb. Wydaje si�, 	e coraz cz��ciej jej istot� 
stanowi wzbudzanie uczucia braku satysfakcji, z wcze�niej dokonanych wybo-
rów, i zast�pienie ich nowymi, bardziej trafnymi. „Zupełna zmiana wizerunku” 
to nieko�cz�cy si� proces pogoni za nowo�ci� za wi�kszym i lepszym, za „no-
wym i ulepszonym” i „za nowymi doznaniami”. (Cavanaugh, 2010, 82-83). 
Specjali�ci od reklamy General Motors okre�laj� to mianem „zorganizowanej 
kreacji niezadowolenia”. 
Warto podkre�li�, 	e skuteczno�ci reklamy sprzyjaj� wła�ciwo�ci, którymi cha-
rakteryzuje si� ponowoczesna rzeczywisto��, a mianowicie:  
− niespotykan� dot�d zmienno�ci�, płynno�ci�, niestabilno�ci�, która dotyczy 

wszystkich, bez wyj�tku, sfer 	ycia. Cechuje j� tymczasowo��, i po�piech. Po-
�pieszne montowanie i demontowanie praktycznie wszystkiego: kariery zawo-
dowej, to	samo�ci, łatwe i szybkie nawi�zywanie kontaktów i równie łatwe 
ich zrywanie. Imperatywem działania jest „bycie w ci�głym ruchu”, do nicze-
go si� nie przywi�zywa�; „chwyta� nadarzaj�c� si� okazj�”. 

− Komentowanym wcze�niej permisywizmem w obszarze regulacji norma-
tywnych. 

Reklama z konieczno�ci staje si� coraz bardziej agresywna, natarczywa  
i wszechobecna w społecze�stwie, w którym mamy do czynienia z nadmiarem  
i marnotrawstwem. Powoduje to zwi�kszon� presj� na natychmiastow� gratyfi-
kacj�, kierowanie si� impulsem i uleganie „tyranii chwili”.  
Reklama wykorzystuje ponadto wszystko to, co zawiera si� w poj�ciu „ducha 
czasów”, odzwierciedlaj�cego dominuj�ce w kulturze tendencje. Z tej racji, 	e 
ponowoczesno�� ma zabarwienie hedonistyczne, ludyczne i narcystyczne, re-
klama odwołuje si� do: 
− przyjemno�ci, dogadzania sobie i u	ywania 	ycia,  
− doczesno�ci, fizyczno�ci, eksploatowania seksualno�ci; na przykład w rekla-

mie papierosów Caro wyst�puje atrakcyjna młoda kobieta „w prowokacyjnej 
pozie (na planie dominuje ostra czerwie�) głosi m�skiemu odbiorcy ”jestem 
jak lubisz”; cały image przekazu jest bardzo erotyczny”. (Melosik, 1994, 89),  

− kulturowo ukształtowanych wzorców kobieco�ci i m�sko�ci, a �ci�lej do spo-
sobu prezentacji kobieco�ci i m�sko�ci (tam	e, 88),  

− rozbudzanych marze�, pragnie�, wra	e�, dozna�, oczywi�cie wył�cznie mi-
łych, 

− eksperymentowania z własn� to	samo�ci�, jej nieustannych zmian, w poszu-
kiwaniu tej ”najwła�ciwszej”,  

− poszukiwania wszelkiego rodzaju ułatwie�, po to aby mie� wi�cej czasu na 
rozrywk�, 
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− czasu wolnego, sp�dzania go na przyjemno�ciach: przed odbiornikiem telewi-
zyjnym najnowszej generacji, podró	ach, piknikach rodzinnych z przyjaciół-
mi, grach komputerowych, słuchaniu ulubionej muzyki, ogl�daniu filmów, 

− ogólnie, poci�gaj�cych stron 	ycia, eksponowaniu jego uroków.  
Wielce dyskusyjna etycznie rola reklamy polega na tym, 	e jak twierdzi Rifkin, 
„tre�ci reklamowe (…) przej�ły rol� tradycyjnych wyznaczników warto�ci, ta-
kich jak szkoły, ko�cioły, zwi�zki społeczne i instytucje kulturalne”. (Wer-
ner,Weiss, 2009, 45). Renzo Rosso, wła�ciciel Diesel Jeans otwarcie przyznaje 
„My sprzedajemy styl 	ycia. Stworzyli�my pewien ruch. Koncepcja Diesla jest 
kompletna, to sposób 	ycia, sposób noszenia ubra�, sposób robienia czego�”. 
(tam	e, 45). 
Reklama, eksploatuj�c atrakcyjne strony 	ycia, sprawia, 	e z indywidualnej 
�wiadomo�ci celowo wypierane s� jego egzystencjalne imperatywy i nieuchron-
ne dramatyczne zdarzenia, a pozostawion� przestrze� wypełnia oboj�tno�� wo-
bec problemów, z którymi zmagaj� si� inni. Reklama w ten sposób zafałszowuje 
rzeczywisto��, a przez to stwarza jej iluzj�, któr� wypełnia wył�cznie to, co po-
ci�gaj�ce, co przynosi zadowolenie.  
Powtórzmy, zasadniczym narz�dziem wykorzystywanym w reklamie jest mani-
pulacja. Mo	e ona przybiera� ró	ne postacie, takie jak: 
− okazywanie nadmiernej opieku�czo�ci przez stosowanie wyra�nych sugestii, 

dostarczanie wzorców post�powania, udzielanie szczegółowych wskazówek,  
− łagodne rozkazywanie, kontrolowanie („musisz to mie�”), co jest przejawem 

narzucania woli dysponenta przekazu, 
− okłamywanie, aran	owanie okre�lonych sytuacji; (Jarymowicz, 1976, 293), 
− ingracjacj�, która jest zachowaniem manipulacyjnym, zmierzaj�cym do 

ukształtowanie u klienta czy konsumenta pozytywnej postawy wobec podmio-
tu (czyli tego, kto manipuluje) przez: schlebianie, „przymilanie si�”, zjedny-
wanie sobie, a tak	e poprzez okazywanie innym troski o ich interesy, zdrowie, 
samopoczucie, szcz��cie. Mog� to by� techniki ingracjacyjne polegaj�ce na: 
− podnoszeniu warto�ci partnera, komplementowanie w rodzaju stwierdze�: 

„jeste� tego warta”, „lubimy ci� takim jakim jeste�”, 
− przedstawianiu siebie w korzystnym �wietle, czyli manipulowanie obrazem 

siebie przez dysponenta reklamy. Autoprezentacja polega cz�sto na ekspo-
nowaniu umiej�tno�ci odgadywania potrzeb innych. Przypisywaniu sobie 
wła�ciwo�ci, które s� powszechnie cenione, takich jak bycie godnym zaufa-
nia za pomoc� takich m.in. przekazów jak: „zaufały nam miliony” lub „je-
ste�my obecni na trzech kontynentach” albo „nasi eksperci pracuj� nad tym, 
aby wiedzie�, co dla ciebie dobre”.  

Ingracjacja „jest zachowaniem manipulacyjnym, jest gr� nie fair wobec partnera, 
prób� wykorzystania jego pró	no�ci czy naiwno�ci. W kulturze wielu społe-
cze�stw istniej� normy pot�piaj�ce instrumentalne traktowanie ludzi”, co mo	e 
osłabia� skuteczno�� techniki ingracjacji. (Lis-Turlejska, 1976, 325).] 
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Manipulacja mo	e tak	e polega� na zafałszowywaniu obrazu rzeczywisto�ci, 
poprzez eliminowanie z niej tego, co mo	e osłabi� po	�danie zaspokojenia wła-
snych pragnie�, marze�. Rzeczywisto�� tworzona w przekazach reklamowych 
jest całkowicie pozbawiona trudu i cierpienia, stanowi�cych nieodł�czny skład-
nik realnego 	ycia. Odrealnienie rzeczywisto�ci ma na celu odwrócenie uwagi 
od rzeczywistych kwestii 	yciowych, a przez to osłabienie na nie wra	liwo�ci. 
Wra	liwo�� na cierpienia innych w takich przypadkach mo	e by� okazana tylko 
za spraw� nabycia okre�lonych produktów, jak w przypadku niektórych akcji 
reklamowych.  
Przekaz reklamowy niejednokrotnie ma zach�ca� do wyzbycia si� skrupułów, 
jawnego demonstrowania egoizmu, całkowitego nie liczenia si� z dobrem  
innych. Willi Schalk, kolo�ski ekspert od reklamy doradza „Uwa	aj własne 
potrzeby za wa	niejsze od wszystkiego innego i spełniaj swoje pragnienia kon-
sekwentnie bez wzgl�du na to, kto przez to ucierpi”. (Forum, 1994, nr 28, 10.7, 16).  
Działania reklamowe d�	� tak	e do eliminowania z pola widzenia konsumentów 
„ułomnych”, tj. takich, których udział w konsumowaniu ma niewielkie znacze-
nie. Zmierzaj� natomiast do utwierdzania konsumentów w przekonaniu, 	e jedy-
nie przez konsumpcj� mo	liwe jest zaradzenie wszystkim problemom: budowa-
nie dobrych relacji w rodzinie, w kr�gu przyjaciół i znajomych (wspólne 
grillowanie przy karkówce, zakupionej po rewelacyjnie niskiej cenie), wykaza-
nie si� matczyn� m�dro�ci� i trosk� o najbli	szych („Łakocie i witaminy”, da-
wanie „Tego co najlepsze”), zachowanie urody i zdrowia za spraw� kosmety-
ków, leków czy suplementów diety. Tak wi�c twórcy reklam, d�	�c do 
skuteczno�ci swoich przekazów, nie wahaj� si� narusza� normy etyczne, a to  
z tego powodu, 	e skuteczno�� owa wymaga si�gni�cia do manipulacji oraz 
uciekania si� do hipokryzji, nierzetelno�ci, a nierzadko i do kłamstwa.  
Reklama ma jednak nie tylko skłoni� do dokonania okre�lonego konsumenckie-
go wyboru. Prowadzi� ma tak	e klienta do uformowania okre�lonego obrazu 
samego siebie; np. niedoskonałej osoby, której cudowna przemiana mo	e si� 
dokona� za pomoc� okre�lonych produktów do piel�gnacji i modelowania ciała 
b�d� nawi�zania okre�lonych relacji z innymi lud�mi. Niedostosowanie si� do 
wskaza�, zawartych w przesłaniu reklamowym, ma wywoła� poczucie wstydu, 
za	enowania i winy z powodu: 
− nie spełniania społecznie akceptowanego wzorca: dobrej 	ony (gotowe zupy  

w postaci koncentratów), dobrej matki, która nie daje dzieciom to co „najlepsze”,  
− nie stosowanie si� do wzorca kobieco�ci (nie odchudzanie si�, niedbało��  

o urod�, a przez to nie spełnianie kulturowo ukształtowanych oczekiwa�), 
−  bycia niedostateczne poinformowanym, nie „nad�	ania”, z tej racji, 	e na 

rynku s� ju	 doskonalsze (o „udoskonalonej formule”) np. proszki do prania, 
które pozwalaj� na zachowanie jeszcze bielszej bieli, a co wa	niejsze nie nisz-
cz� tkanin, 
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− braku dbało�ci o kształtowanie własnego wizerunku (dbało�ci o to aby ko-
niecznie dorówna� innym (głównie modelkom, gwiazdom filmowym i pop-
kultury) pod wzgl�dem urody czy sprawno�ci fizycznej,  

− braku dbało�ci o potwierdzenie osobistego, zawodowego sukcesu przez uchy-
lanie si� od nabywania luksusowych produktów, a wi�c nie uczestniczenie  
w grze statusowej, 

− zaniedbywanie zabezpieczenia i pomna	ania oszcz�dno�ci przez zwlekanie 
z wyborem bezpiecznego ich lokowania,  

− niedbało�ci o zabezpieczenie si� na wypadki losowe (polisy ubezpieczeniowe, 
ubezpieczenie na 	ycie, pogodn� jesie� 	ycia bez trosk itp.), 

− braku stara� o to, aby by� lepszym od innych, („popatrz oni ju	 to kupili, do-
konali wła�ciwego wyboru a ty? Dlaczego zwlekasz?”).  

Podkre�lmy, 	e działania reklamowe zmierzaj� do wyrobienia w klientach prze-
konania, 	e czego� im brakuje, czego� powinni mie� wi�cej, 	e s� zbyt opieszali, 
niedoinformowani. Reklama ma wytworzy� wra	enie, 	e przyjemno�ci� jest 
pogo� za nowo�ci�. Przyjemno�� za� polega nie na posiadaniu, ile na pragnieniu 
posiadania. Celem przekazu reklamowego jest nieustanne podtrzymywanie po-
	�dania, pobudzanie pragnie� oraz wyzwalanie fantazji 	yczeniowych. 
Do coraz cz��ciej praktykowanych nadu	y�, w sensie etycznym, dochodzi z powo-
du przekroczenia granicy mi�dzy sacrum i profanum. Praktyka przekraczania 
granic, stanowi�ca konsekwencj� „słabych klasyfikacji” charakterystycznych dla 
współczesnej kultury, jest szczególnie widoczna w obszarze sztuki. Mowa tu o 
wykorzystywaniu w reklamie okre�lonych symboli i znaków, które dot�d przy-
pisane były do sfery sacrum. Coraz szerzej podzielane w społecze�stwie pono-
woczesnym przekonanie głosz�ce, i	 „reguł� jest brak reguł”, uzasadnia, przy-
puszczenie, 	e „pewnego dnia, w niedalekiej przyszło�ci, na pracownika agencji 
reklamowej odpowiedzialnego za telewizyjne reklamy kalifornijskiego Char-
donnay spłynie taka oto natchniona wizja: Jezus stoi samotnie w oazie na pu-
stymi. Delikatny wietrzyk porusza li��mi wspaniałych palm za jego plecami. 
Łagodna muzyka Bliskiego Wschodu pie�ci powietrze. Jezus patrzy miło�nie na 
trzyman� w r�kach butelk� wina. Zwraca si� do kamery i mówi: „Kiedy w Kaanie 
przemieniłem wod� w wino, o to mi chodziło. Spróbuj ju	 dzi�. Nawrócisz si�”. 
(Postman, 1995, 198).  
Równie w�tpliwe pod wzgl�dem etycznym nale	y uzna� reklamy popularnych 
w�ród dzieci i młodzie	y gier komputerowych. W roku 1998 w pi�mie Next 
Generation, skierowanym do dzieci została opublikowana reklama promuj�ca 
gr� elektroniczn� pod nazw� Vigiliance (Czujno��) dla nastolatków powy	ej 13 
roku 	ycia. Reklama zach�cała gracza, aby „wykorzystał swoje agresywne 
skłonno�ci w zbo	nym celu”. W reklamie pokazane s� „nogi chłopca od kolan  
w dół, w tenisówkach i d	insach, przy boku lufa strzelby, u stóp za� dwóch mar-
twych kolegów z klasy. Podpis głosił: „To co� w sam raz dla ciebie”. (Naisbitt J., 
Naisbitt N., Philips D., 2003, 85). 
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W przekazie reklamowym, jak wiadomo, idzie o to, aby skłoni� kogo� do za-
chowa�, zgodnych z intencj� jego nadawcy. Sposobów na to jest wiele, a mo	na 
to uczyni� przez: 
− zastosowanie ukrytej b�d� jawnej gro�by, jak np. zawstydzaj�cej perspektywy 

niewywi�zywania si� z pełnionej roli matki czy 	ony,  
− gro�b� mo	na zast�pi� sankcjami pozytywnymi, a wi�c nagrod�, 
− uwiedzenie, które jest „strategi� przemieszczania (se-ducere – uwie�� – za-

prowadzi� na ubocze, sprowadzi� z drogi). (…). Uwodzenie jako (…) gra  
w przestrzeni znaków posiada pewn� suwerenno�� i w dłu	szej perspektywie 
zwyci�	a, poniewa	 tworzy porz�dek odwracalny i nieokre�lony”. (Baudrillard, 
2005, 25). Uwie�� kogo� znaczy tyle, co „wzbudzi� w kim� zachwyt, po	�da-
nie, oczarowa�, to nic innego jak  „oszuka�, zwie��”. (Słownik j�zyka pol-
skiego, 2002, 1101). 

Uwodzenie mo	e przyjmowa� ró	ne formy. Uwie�� mo	na: 
− wskazuj�c, 	e towar, usługa, jest: całkowicie nowatorska, „ostatnim hitem”, 

nieodzowna dla ka	dego, lepsza od poprzednich, wydajniejsza, skuteczniejsza, 
smaczniejsza (zawiera wi�cej całych kawałków owoców), nie zawiera niepo-
	�danych, szkodliwych substancji, (np. glutaminianu sodu), 

− obietnic� poczucia swobody, wsz�dzie mo	e by� u	yteczny jak mobilny Inter-
net, samochód, który pokona ka	da drog�, 

− niezawodno�ci�, urz�dze�, specyfików, suplementów diety (np. na ból gardła 
czy inne dolegliwo�ci: niestrawno��, gor�czk�), 

− przygod�, co zapewni� mog� podró	e, urlopy sp�dzone w atrakcyjnych miej-
scach, 

− zapewnieniem zachowania zdrowia i urody, co ma du	e znaczenie w czasach, 
w których „Zapanował powszechny imperatyw: b�d� pi�kny, a przynajmniej 
oszcz�d� nam swojej brzydoty” (Yves Michaud), 

− obietnic� stania si� powabn�, atrakcyjn�, lub zyskania atrybutów „prawdziwe-
go m�	czyzny”. 

Reklama i marketing oparte s� na eksponowaniu, wspomnianej wcze�niej, prze-
mijalno�ci, tymczasowo�ci. St�d konieczne jest wyrobienie przekonania, o krót-
kim czasie trwało�ci nabywanych produktów i perspektywie zast�pienia ich  
w krótkim czasie innymi doskonalszymi. Prezentacja produktów musi ponadto 
zawiera� sugesti�, 	e maj� one zdolno�� zaspokojenia ci�gle zmieniaj�cych si� 
oczekiwa� i pragnie�. W takiej perspektywie to nie dostawcy produktów kreuj� 
potrzeby, a jedynie pod�	aj� za zmieniaj�cymi si� potrzebami klientów. Zmiana 
tych akcentów ma znaczenie z psychologicznego punktu widzenia. Osłabia bo-
wiem sił� ewentualnej supozycji, 	e w kreowaniu popytu zainteresowani s� do-
stawcy produktów a nie klienci.  
Widoczna jest w reklamie powtarzalno�� odwołania do przymusu posiadania 
danego produktu. Ukryty jest w niej apel „musisz to mie�”. Tym, co ma przeko-
na� wahaj�cych si� jest wskazanie, 	e skoro wybrało go tak wiele osób, to musi 
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by� dobry, poniewa	 wielu nie mo	e si� myli�. A wi�c np. „Neostrada tp spraw-
dzone przez miliony”. (Bauman, 2007, 183). 
Wcze�niej była mowa o tym, 	e manipulacja mo	e przyjmowa� posta� natr�tnej, 
natarczywej, a nieszczerej dbało�ci, o interes klienta, jego dobro, komfort i wy-
god�, któr� Baudrillard okre�la to mianem „terroru troski”. (Baudrillard, 2006, 
230-231). 
Podsumowuj�c, w przypadku reklamy mamy cz�sto do czynienia z zasadniczym 
nadu	yciem natury etycznej, a mianowicie: z manipulacj�, hipokryzj� polegaj�-
c� na okazywaniu troski o interesy i dobro innych, podszytej nieszczerymi in-
tencjami i obłud�. Wiadomo, 	e za ow� „trosk�” o nabywc� kryje si� własny 
interes. Tak np. w odniesieniu do akcji prowadzonej pod hasłem „Podaruj dzie-
ciom sło�ce” nale	y zada� pytanie o to, czy nadrz�dne jest dobro dzieci.  
Reklama, czego warto mie� �wiadomo��, stanowi form� przemocy symbolicz-
nej, poprzez wykorzystywanie społecznie tworzonych kulturowych znacze�  
w działaniach manipulacyjnych. Posługuje si� niedopowiedzeniem, wykorzystu-
j�c kulturowe konteksty, nadaje okre�lone znaczenie sytuacjom i symbolom,  
a niekiedy posługuje si� oszustwem. Dopuszcza si� swoistego rodzaju symbo-
licznego gwałtu na �wiadomo�ci tych, do których jest kierowana. 
W społecze�stwie konsumpcyjnym reklama jest moralnie w�tpliwa, przede 
wszystkim dlatego, 	e stanowi obietnic� zapewnienia ka	demu szcz��liwego, 
dobrego, pozbawionego trosk, 	ycia tu i teraz. Zmierza do wyrobienia i ugrun-
towania przekonania, 	e konsumpcja jest wył�cznym sposobem na uczynienie 
	ycia szcz��liwym. Proponowane w reklamach produkty wyposa	one zostaj�  
w zdolno�� rozwi�zania wszystkich problemów. To czy te problemy zostan� 
rzeczywi�cie rozwi�zane zale	y od konsumenta. Od tego czy jest wystarczaj�co 
przezorny i zapobiegliwy. Aby potwierdzi� te wła�ciwo�ci winien nieustannie 
by� gotowy do nabywania produktów coraz to lepszych, bardziej funkcjonal-
nych, bardziej przyjaznych, oszcz�dzaj�cych cenny czas, zbli	aj�cych do przy-
jaciół, ułatwiaj�cych prowadzenie interesów czy sprawiaj�cych rado�� bliskim.  
Rozwa	aj�c etyczny wymiar reklamy konieczne wydaje si� podkre�lenie tak	e  
i tego, 	e w przekazach reklamowych mamy do czynienia z wykorzystaniem 
wszechobecnego, we współczesnych społecze�stwach, poczucia zagro	enia. Do 
istniej�cych w przeszło�ci jego postaci doł�czaj� si� nowe �ródła zagro	e�,  
o czym pisze niemiecki socjolog Ulrich Beck w pracy zatytułowanej Społecze�-
stwo ryzyka. (Beck, 2002). Wykorzystanie w reklamie tego aspektu rzeczywi-
sto�ci, słu	y� ma podsycaniu poczucia niepewno�ci, zagro	enia, stymulowa� ma 
l�k. Wszystkim tym zagro	eniom i l�kom, jak przekonuj� przekazy reklamowe, 
mo	na skutecznie zaradzi� i przeciwdziała� im, za pomoc� oferowanych pro-
duktów. „Wiele l�ków wkracza w nasze 	ycie razem z l�kami, które poznali�my, 
zanim zd�	yli�my przestraszy� si� chorób, które owe leki obiecuj� wyleczy�. 
Zagro	enie pluskw� milenijn� to nie jedyna wstrz�saj�ca wiadomo�� dostarczo-
na przez spółki, które za odpowiedni� cen� zd�	yły ju	 nam zaproponowa� za-
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bezpieczenie naszego komputera. Catherin Bennett (…) ujawniła intryg�, któr� 
kryła sprzeda	 wi�zana „starter hit” do kosztownej terapii, ostrzegaj�cej, 	e 
„niewła�ciwe pokarmy s� odpowiedzialne za przedwczesne starzenie si�; przy-
wi�dł�, wymizerowan� i ziemista cer� (…) pomarszczon�, szorstk�, wysuszon� 
skór� twarzy…” – tylko po to, by zapewni� ewentualnych klientów, 	e „zmarsz-
czek mo	na si� pozby� raz na zawsze, je�li si� zrealizuje dwudziestoo�miodniowy 
program” – kosztem zaledwie 119 funtów szterlingów”. (Bauman, 2008, 15-16). 
Przedstawione uwagi podsumowuje cytowany autor, twierdz�c, 	e „gospodarka 
konsumpcyjna polega na produkowaniu konsumentów, a konsumentami, których 
wyprodukowania wymagaj� produkty antyl�kowe, s� ludzie strachliwi i prze-
straszeni, ludzie maj�cy nadziej�, 	e mo	na wymusi� odwrót budz�cych l�k 
niebezpiecze�stw, i 	e oni sami (z cał� pewno�ci� za odpowiedni� zapłat�) mog� 
tego dokona�”. (tam	e, 16). 
Nie ma w�tpliwo�ci co do tego, 	e przekaz reklamowy nie jest obliczony wy-
ł�cznie na skłonienie do nabycia danego produktu. Sytuuj�c si� mi�dzy perswa-
zj� a manipulacj�, polega nie tylko na natarczywym namawianiu, kuszeniu 
obietnic� i uwodzeniu. Celem jego jest tak	e wykreowanie odpowiedniego, bu-
dz�cego powszechn� sympati�, obrazu firmy czy marki. Dokumentowa� ma, 	e 
firma: 
− wykazuje si� nieustaj�c� trosk� o zaspokojenie pragnie� i wyszukanych ocze-

kiwa� klientów, 
− nad�	a za osi�gni�ciami nauki i post�pem technologicznym, 
− aktywnie si� wł�cza w akcje dobroczynne, nios�c pomoc ludziom wymagaj�-

cym wsparcia,  
− anga	uje si� w podnoszenie jako�ci 	ycia (opó�nianie procesu starzenia, za-

chowania sprawno�ci fizycznej i umysłowej do pó�nej staro�ci czy radykalne 
usuwanie bólu), 

− w polu jej widzenia znajduje si� dobro �rodowiska naturalnego, 
− wł�cza si� w publiczny dyskurs nad istotnymi problemami społecznymi takimi 

jak tolerancja, czy dopuszczalno�� stosowania kary �mierci. 
Etyczny wymiar reklamy staje si� widoczny w powi�zaniu z promowanymi 
przez ni� warto�ciami. Reklama wpisuje si� kulturowy wzór hedonizmu, z kon-
stytuuj�c� go warto�ci�, któr� jest przyjemno��. Kulturowy wzór 	ycia przyjemnego 
wi�	e si� z posiadaniem i u	ywaniem, korzystaniem z dora�nych przyjemno�ci, 
jakie „tu i teraz” podsuwaj� sytuacje 	yciowe”. (Maria�ski, 1992, 249). Warto-
�ci promowane przez reklam� sprzyjaj� upowszechnieniu i ugruntowaniu „nar-
cystyczno-hedonistycznego ego”, osłabiaj�c jednocze�nie znaczenie warto�ci 
akceptacji powinno�ci. W tej perspektywie wolno�� jako warto�� zostaje zredu-
kowana do wolno�ci wyboru „mi�dzy przyjemno�ciami płyn�cymi z u	ywania. 
(…). Nie 	ycie, lecz u	ycie staje si� dominuj�cym stylem my�lenia i działania 
(…). (tam	e, 250). Cechuj�cy ponowoczesno�� permisywizm poszerza repertuar 
�rodków, które mog� by� wykorzystane w działalno�ci marketingowej i rekla-



 182

mowej, i co wa	niejsze, bez obawy sankcji; pod warunkiem, 	e nie zostan�,  
w ra	�cy sposób przekroczone granice prawa. 
Warto zwróci� uwag� tak	e na to, 	e z etycznego punktu widzenia nie bez zna-
czenia jest kontekst, w którym pojawia si� reklama telewizyjna. Rzecz dotyczy 
kwestii emitowania reklam mi�dzy programami po�wi�conymi powa	nym, nie-
kiedy dramatycznym wydarzeniom jak np. „w latach sze��dziesi�tych bezpo-
�rednio po apelu o pomoc dla głoduj�cych dzieci wchodziła reklama po	ywienia 
dla psów”. (Packard, 1970, 98). Pytanie o to, czy mo	e to mie� wpływ na kształ-
towanie si� hierarchii warto�ci odbiorców reklam, zwłaszcza dzieci, ma wył�cz-
nie charakter retoryczny. 
Wskazuje to, 	e w perspektywie wła�ciwej dla przedsi�wzi�� marketingowych  
i reklamowych dokonuje si� nieuprawnionego odwrócenia porz�dku. Zabieg ten 
polega głównie na uprzedmiotowieniu ludzi. Dehumanizuj�ca retoryka znajduje 
m.in. wyraz w szeroko stosowanym okre�leniu „zasoby ludzkie”. Natomiast 
przedmiotom zostaj� nadane cechy ludzkie. Jako przykład mo	e posłu	y� re-
klama fotokopiarki przedstawiaj�ca super-sekretark� wraz z hasłem: „ameryka�-
ska niezawodno��, ona ma wszystko, co trzeba, trzyletnia gwarancja” (kobieta 
ma tu podobnie jak towar warto�� u	ytkow� i wymienn�)”. (Melosik, 1994, 89). 
Przejawem nieukrywanego seksizmu, jest przedstawianie kobiety jako obiektu: 
„oto atrakcyjna kobieta proponuje zakup płytek �ciennych, a główn� cz��ci� 
przekazu jest napis „połó	 mnie, a zobaczysz jaka jestem dobra”. (tam	e, 89). 
Warto zwróci� uwag� na to, 	e przekaz ten z jednej strony cechuje lapidarno��,  
a z drugiej dosłowno��, wyra�nie odwołuj�cego si� do stereotypu płciowego. 
Reklama eksponuj�ca płciowo�� kobiet jako główny element przyci�gaj�cy 
uwag� (prezentowanie relacji damsko-m�skich w płaszczy�nie seksualno�ci) jest 
tego dobitnym przejawem.  
Odej�cie od etycznych standardów w reklamie znajduje wyraz w praktykach 
polegaj�cych m.in. na wprowadzaniu klientów w bł�d przez: 
− przemilczanie faktów, 
− stosowanie reklamy komparatywnej, 
− stosowanie kryptoreklamy („łódka boolts”), 
− tworzenie fałszywego obrazu rzeczywisto�ci, 
− uprawianie swoistej gry na złudzeniach (w przeci�gu krótkiego okresu czasu 

znikn� zmarszczki), 
− propagowanie sposobu od	ywiania si�, który uznany został za szkodliwy (ha-

mburgery, frytki, czipsy, napoje energetyzuj�ce),  
− propagowanie stereotypów. (Dylus, 2005, 282). 
Pokusa, a w wi�kszym stopniu mo	liwo�� wykorzystania technicznych �rodków 
ułatwiaj�cych manipulacj�, wzrasta w społecze�stwie, w którym obserwuje si� 
wzrost indywidualizmu, promuj�cego autonomi� jednostki przy jednoczesnym 
wzro�cie mo	liwo�ci wyboru, przed którymi staje jednostka. W tym przypadku 
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manipulacja polega na uwodzeniu, odwołaniu si� do pragnie� i marze�, co 
streszcza si� w sloganie nakazuj�cym „bycie pi�knym, zdrowym i bogatym”. 
Marketing i reklama, stanowi�c integraln� cz��� kultury popularnej, przejmuj� 
nie tylko wiele jej cech, lecz czyni� z niej istotne �ródło inspiracji, przejmuj�c 
wła�ciwe jej symbole.  
Do gł�bszej refleksji nad etycznym wymiarem reklamy, winna skłania� opinia 
Marcina Mroczka, eksperta, odnosz�cego sukcesy w tej dziedzinie, który twier-
dzi: „�adna dziedzina ludzkiej aktywno�ci nie produkuje tyle szmiry, głupoty, 
nieprawdy, co reklama”. (Mroczek, Rzeczpospolita, Magazyn, nr 45, z 10.11.2000). 
Dla zrównowa	enia negatywnego wyd�wi�ku przytoczonej konstatacji, powo-
łajmy si� na Kołakowskiego, który jest przekonany o tym, 	e „kłamstwa rekla-
my s� mniej szkodliwe, ni	 mogłoby si� wydawa�. We wszystkich krajach ist-
niej� restrykcje prawne, które zapobiegaj� bezpo�redniemu podawaniu 
kłamliwych informacji o reklamowanych produktach; po prostu nie wolno, pod 
gro�b� kar, sprzedawa� wody z kranu w opakowaniu, które głosi, 	e jest to nie-
zawodne lekarstwo na raka. Wolno jednak głosi�, 	e mydło Cud albo piwo 
Hamburg jest najlepsze na �wiecie. W tym wypadku wszelako celem reklamy 
nie jest sprawi�, 	ebym, usłyszawszy w telewizji wiadomo��, i	 mydło Cud jest 
najlepsze na �wiecie, doszedł do wniosku, 	e tak wła�nie jest; jest celem bym 
zapami�tał sobie widok opakowania mydła Cud i, gdy mam wybra� mydło  
w sklepie, zwrócił si� do produktu, który wydaje mi si� znajomy po wielokrot-
nym ogl�daniu tej samej reklamy (...)”. (Kołakowski, 1999, 30-31). 

Kodyfikacja zasad etycznych bada� rynkowych i reklamy 

O wadze prezentowanych wy	ej problemów, zwi�zanych z prowadzeniem bada� 
marketingowych i działalno�ci� reklamow� �wiadcz� nie tylko uregulowania 
prawne, lecz tak	e powstanie europejskich i mi�dzynarodowych kodeksów, któ-
rych rol� jest ustalanie mi�dzynarodowych standardów w tym zakresie. (Chry-
ssides, Kaler, 1999, 426, 417-420). Opracowywaniem kodeksów zajmuj� si� 
organizacje mi�dzynarodowe, europejskie i krajowe stowarzyszenia badaczy 
rynku, takie jak Europejskie Stowarzyszenie Badania Opinii i Rynku (European 
Society for Opinion and Marketing Research), które jako pierwsze, ustanowiło 
zbiór zasad, opublikowanych w formie kodeksu w 1948 roku. Organizacja zrze-
szaj�ca mi�dzynarodow� społeczno�� marketingow�, znana jako Mi�dzynaro-
dowa Izba Handlu, reprezentuj�ca mi�dzynarodow� społeczno�� marketingow�, 
przyj�ła w roku 1971 własny kodeks etyczny. Przed jego przyj�ciem był on sze-
roko konsultowany z zainteresowanymi organizacjami. Z kolei kodeks o charak-
terze mi�dzynarodowym, wspólny dla ICC/ESOM, został przyj�ty w 1986 roku. 
Jest on akceptowany przez najwi�ksze organizacje badaczy rynku i opinii  
w ponad dwudziestu krajach Europy, Azji, Australii i obu Ameryk. „Mi�dzyna-
rodowy Kodeks dostarcza� ma ogólnie akceptowanego w skali ponadnarodowej 
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i mi�dzynarodowej zestawu podstawowych reguł post�powania. Stosuje si� on 
zarówno do projektów mi�dzynarodowych jak i projektów o charakterze lokal-
nym”. (Podstawowe postanowienia Kodeksu, tekst Kodeksu w: Kultura i Społe-
cze�stwo, nr 3, 1994, 193). 
Ogólnie mo	na powiedzie�, 	e przyjmowane przez wspomniane organizacje 
kodeksy maj� za zadanie zabezpieczenie interesów konsumentów przed nadu	y-
ciami firm. Winny by� oparte na zaufaniu, zbudowanym na „przekonaniu, 	e  
s� one prowadzone uczciwie, obiektywnie, bez narzucania si� i powodowania 
negatywnych skutków dla badanych, (podkre�lenie – G.B.) oraz 	e badania s� 
oparte na dobrowolnej współpracy ogółu społecze�stwa”. Istotn� kwesti�, z racji 
mo	liwo�ci nadu	y� w tym zakresie, jest poszanowanie prywatno�ci. Odnosi si� 
to do trybu pozyskiwania, przetwarzania, i gromadzenia danych osobowych oraz 
udost�pniania ich osobom trzecim. „W szczególno�ci, bada� rynkowych nie 
wolno u	ywa� do zbierania nazwisk, adresów i zwi�zanych z nimi dodatkowych 
informacji w celu wł�czenia ich w baz� danych słu	�c� bezpo�rednim działa-
niom marketingowym lub podobnym celom promocji i sprzeda	y”. (tam	e, 
194). Cytowany kodeks nakłada odpowiedzialno�� na badaczy wobec badanych 
oraz nakazuje prowadzenie bada� zgonie z zasadami uczciwej konkurencji. 
W Polsce obowi�zuje kodeks post�powania w dziedzinie reklamy, opracowany 
przez Oddział Mi�dzynarodowego Stowarzyszenia Reklamy w Polsce. (Lewic-
ka-Strzałecka,op.cit.78). 
Inne kodeksy, reguluj�ce działalno�� reklamow�: 
− Kodeks Stowarzyszenia Twórców Reklamy,  
− Kodeks Etyczny Stowarzyszenia Marketingu Bezpo�redniego powstał  

w 1996. (www.smb.pl/files/7),  
− Kodeks Post�powania w Dziedzinie Reklamy, powstały 1993 roku, stanowi�-

cy podstawowy dokument samoregulacyjny działalno�� w tej dziedzinie, 
− Kodeks Mi�dzynarodowego Stowarzyszenia Reklamy (International Adverti-

sing Association -IAA), 
− (www.iaa.org.pl/o reklamie).  
Szczegółowe informacje na temat etycznych aspektów działalno�ci biznesowej 
pod adresem: Forum Odpowiedzialnego Biznesu. 
Kodeks post�powania w reklamie (Britsh Code of Advertising Practice), opra-
cowany przez Brytyjski Urz�d ds. Reklamy (Advertising Standard Authority) 
zobowi�zuje reklamodawców do respektowania czterech podstawowych zasad  
a mianowicie: „zgodno�ci z prawem, przyzwoito�ci, uczciwo�ci i prawdziwo-
�ci”. (Chryssidis, Kaler, 1999, 419). 
Wobec faktu istnienia wielu kodeksów etycznych reguluj�cych działalno�� mar-
ketingow� i reklamow� uzasadnione jest postawienie pytania o to, jaka jest sku-
teczno�� tych kodeksów, a tym samym pytanie o zasadno�� ich istnienia. Supo-
zycja, 	e wspomniane kodeksy stanowi� przedsi�wzi�cia stricte marketingowe 
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nie wydaje si� pozbawiona podstaw. Domniemanie takie jest uprawnione z co 
najmniej trzech powodów.  
• Po pierwsze, dlatego 	e kodeksy charakteryzuj� si� znaczn� ogólnikowo�ci�. 

Ogólnikowo�� wspomnianych kodeksów mo	e przemawia� na ich korzy��, 
jedynie w sytuacji wyboru sposobów działania i wtedy, kiedy zostanie po-
traktowana jako sposobno�� do pogł�bionej refleksji etycznej.  

• Po drugie, o czym ju	 była mowa, współcze�nie istnieje widoczna tolerancja 
wobec przekraczania zasad i norm. W czasach skrajnego liberalizmu, jak 
twierdzi cytowany ju	 Scruton, obowi�zuje zasada nie przywi�zywania si� 
do zasad, bowiem ka	d� z nich mo	na zakwestionowa� w imi� ocalenia 
wolno�ci wypowiedzi czy prawa do informacji. W zwi�zku z tym pytanie 
czy istniej�ce zinstytucjonalizowane formy kontroli działa� marketingowych 
i reklamowych (organizacje, kodeksy, konwencje) s� zdolne do zapewnienia 
respektowania okre�lonych standardów etycznych pozostaje nadal otwarte. 

• Po trzecie, na ogół w kodeksach brak jest postanowie� odnosz�cych si� do 
sankcji w przypadkach nie respektowania postanowie� w nich zawartych. 

Uprawnione natomiast wydaje si� przekonanie, 	e eliminowaniu nieetycznych 
praktyk w reklamie mog� skutecznie słu	y� organizacje konsumenckie, m.in. 
przez ogłaszanie własnych raportów na temat nieetycznych praktyk stosowanych 
przez agencje reklamowe w wydawanej przez siebie prasie, tak jak uczynili to 
Amerykanie w kilka lat po ukazaniu si� w 1957 roku pracy Packarda „Hidden 
Persuaders”, w której dowodził, 	e 2/3 znacz�cych w bran	y reklamowej agencji 
wykorzystuje wyniki bada� psychologicznych a tak	e z zakresu psychiatrii  
i socjologii do manipulowania potencjalnymi konsumentami. Dyscyplinowaniu 
reklamodawców mo	e słu	y�, praktykowana ju	 od lat sze��dziesi�tych w Sta-
nach Zjednoczonych, AP, odmowa emitowania przez stacje telewizyjne, reklam, 
które u	ywaj� nazbyt dosłownego j�zyka rekomenduj�c farmaceutyki, kosmety-
ki, szczególnie dezodoranty, �rodki słu	�ce higienie osobistej czy artykuły toale-
towe. Nale	y zgodzi� si� z cytowanym wy	ej autorem, 	e „Poziom reklamówek 
zarówno radiowych, jak i telewizyjnych obni	a si�, w miar� jak wzrasta nacisk 
na sprzedawanie”. (Packard, 1970, 94-97). 
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Cz��� V 

Etyka zawodowa, kodyfikacja etyki zawodowej 

Rozdział I 

Zawód jako rola społeczna, etyka zawodowa 

Poj�cie roli społecznej 

Działania jednostek, jak wiadomo, podlegaj� ró	nego rodzaju regulacjom. Regu-
ły kulturowe, wyznaczaj�ce sposoby działa�, wyst�puj� w dwóch postaciach,  
a mianowicie jako warto�ci a tak	e normy, tworz�c zło	one układy. Wyznaczaj� 
one zarówno cele działa� jak i sposoby ich osi�gania. Osi�ganie zamierzonych 
celów, wyznaczanych przez warto�ci, jest warunkowane konieczno�ci� respek-
towania okre�lonych norm. Takie wi�zki norm i warto�ci, reguluj�cych typowe 
osi�ganie danych celów, nazwiemy – za Piotrem Sztompk� „procedurami” dzia-
łaniowymi. (Sztompka, 2002, 264). Procedury takie mog� przybiera� bardziej 
lub mniej sformalizowan� posta�.  
Jednostki, podejmuj�ce okre�lone działania, realizuj�c wybrane cele, ró	ni� si� 
m.in. pod wzgl�dem zajmowanych w społecze�stwie (grupach, organizacjach) 
pozycji. Pozycja społeczna z kolei to „wyró	nione i nazwane w danej kulturze 
typowe miejsce w społecze�stwie, które mo	e zajmowa� wiele ró	nych osób 
(np. zawód)”. (tam	e, 110). Dodajmy, 	e pozycje nazywane tak	e statusami 
społecznymi charakteryzuj� si� tym, 	e do statusów, a nie do osób je zajmuj�-
cych, przypisane s� okre�lone uprawnienia (prerogatywy) i nakładane zobowi�-
zania (powinno�ci). Sprawia to, 	e pozycje-statusy tworz� okre�lone hierarchie. 
Jedne pozycje usytuowane s� wy	ej inne za� ni	ej. Owe statusy współokre�lane 
s� w ró	ny sposób przez pełnione przez jednostki role społeczne i zawodowe.  
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Pełnienie okre�lonej roli wyznacza jednostce miejsce w społecze�stwie, decydu-
je o poziomie dochodów, powa	aniu społecznym i stylu 	ycia.  
W socjologii, poj�cie roli społecznej nawi�zuje do metaforycznego ujmowania 
	ycia społecznego jako rodzaju teatru. My�l o traktowaniu 	ycia społecznego 
jako teatru ma dług� tradycj�. Najpełniej chyba wyraził j� Wiliam Szekspir  
w „Jak wam si� podoba”. Jedna z postaci tej sztuki wypowiada kwesti�: „�wiat 
jest teatrem, aktorami ludzie, którzy kolejno wchodz� i znikaj�”.  
„Metafora Szekspira – jak twierdzi Ralf Dahrendorf – stała si� dzi� centraln� 
zasad� nauki o społecze�stwie”. (Dahrenorf, za: Szacki, 1981, 7). 
Jest jeszcze jeden powód, dla którego metafora teatralna wydaje si� przydatna  
w prezentowanych dalej uwagach. Otó	 nale	y przypomnie�, 	e wykonywanie 
wielu zawodów mened	erskich jest do�� �ci�le zwi�zane tak	e z kształtowaniem 
umiej�tno�ci aktorskich. Staj� si� one przydatne w umiej�tnym skrywaniu tego, 
co si� naprawd� my�li, przywdziewaniu stosownych do sytuacji i partnerów 
„masek”, czy zdolno�ci umiej�tnego mówienia czego� innego ni	 to, co si� na-
prawd� my�li. Ogólnie mo	na powiedzie�, 	e wykonywanie zawodu, to granie 
roli wymagaj�cej okre�lonych umiej�tno�ci, przywdziewania stosownych „ma-
sek”. Do skutecznego odgrywania roli zawodowej mened	era wielce przydatne 
wydaj� si� nauki Niccolo Machiavellego, który jak wiadomo wysoko cenił sztu-
k� aktorsk� w sprawowaniu władzy, manipulowaniu innymi i skłanianiu ich do 
czynienia tego, co wydaje si� korzystne dla tego, kto władz� sprawuje. 
Warto zatem odpowiedzie� na pytanie, na czym polega pełnienie roli. Otó	 wy-
st�powanie w roli obejmuje:  
− dokonywanie autoprezentacji, 
− wywieranie na innych, czyli „widzach” tzn. partnerach stosownego do zamie-

rze� wra	enia, 
− sprawowanie kontroli nad tym, co – zale	nie od sytuacji – pragnie si� ujawni� 

a co ukry�. 
Pełnienie roli obejmuje wiele dokona�, które wymagaj� aktywnej uwagi ze stro-
ny jednostki. Głównym d�	eniem jest natomiast dostosowywanie si� (szczere 
b�d� udawane) do społecznych oczekiwa� zwi�zanych z dan� rol�. 
W my�l metafory teatru granie w roli implikuje obecno�� widowni. To przecie	 
przed „widzami” dokonuje si� „wyst�p”. To, kim s� widzowie nie pozostaje bez 
wpływu na charakter i przebieg „wyst�pu”. 
Perspektywa powy	sza znajduje potwierdzenie w j�zyku potocznym, w którym 
znajdujemy liczne przykłady retoryki dramaturgicznej. Mówimy o „wypadni�ciu 
z roli”, „kulisach sprawy”, „urz�dzeniu przedstawienia” czy „grze przy otwartej 
kurtynie”. 
Wszystkie te okre�lenia zaczerpni�te s� z dziedziny teatru i opisuj� przebieg 	ycia 
społecznego w kategoriach wyst�pu, rozumianego jako realizacja roli przez jednost-
k� wobec widzów i co wa	ne, z intencj� wywierania na nich wpływu.  
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Analogie z teatrem si�gaj� znacznie gł�biej. W „wyst�pach” aktora społecznego 
dostrzegamy rekwizyty a tak	e scen�, czyli miejsce, w którym trwa „wyst�p”. 
Mo	e to by� np. bank, a �ci�lej miejsce, w którym przyjmuje si� klientów, sala 
konferencyjna, gdzie odbywaj� si� negocjacje czy biuro, w którym przyjmuje si� 
kontrahentów b�d� interesantów. Dostrzegamy tak	e „kulisy”, rozumiane jako 
przestrze�, w której jednostka przygotowuje si� do „wyst�pu”, gdzie mo	e czu� 
si� swobodnie i pozby� si� „maski”. 
Tak wi�c graj�c rol�, jednostka d�	y do czynienia zado�� okre�lonym oczekiwa-
niom społecznym, odnosz�cym si� do celu i sposobu jej pełnienia. Te oczekiwa-
nia „widowni” regulowane s� wieloma czynnikami, takimi jak:  
− wzory zachowa�,  
− normy obyczajowe i normy moralne,  
− reguły etykiety,  
− oraz wskazania ze strony etosów zawodowych.  
Pełnienie roli, podobnie jak wyst�p teatralny, zakłada uprzednie nauczenie si� 
jej. W przypadku aktora społecznego b�dzie to internalizacja wzorów zachowa�, 
norm i warto�ci w procesie socjalizacji. Inaczej mówi�c, uczy si� on utrzymy-
wania swoich zachowa� w wymaganych w danym społecze�stwie ramach. 
Techniczne aspekty wi�	�ce si� z pełnieniem roli to: 
• „Scenografia”, która podczas trwania wyst�pu pozostaje niezmienna. B�dzie 

to np. umeblowanie biura, salonu, �wi�tyni, sklepu, sali wykładowej oraz 
stosowne do ka	dego z tych miejsc wyposa	enie w postaci mebli, obrazów, 
dywanów, ro�lin, itp. 

• „Fasada osobista”, na któr� składaj� si� nawet najdrobniejsze elementy po-
wierzchowno�ci, od cery, karnacji, makija	u, ozdób po ubiór. Fasada osobi-
sta bywa do�� cz�sto formalizowana np. w postaci kodów ubraniowych  
i słu	y sygnalizowaniu statusu, przynale	no�ci do organizacji czy grupy za-
wodowej. 

• Wa	nym elementem pełnienia roli jest styl bycia (na luzie, wyniosły, pro-
tekcjonalny, szarmancki, arogancki, uni	ony, wyzywaj�cy). Styl bycia prze-
jawia si� w: intonacji głosu (przyjazny, agresywny, napastliwy, szorstki), 
sposobie poruszania si�, postawie ciała czy wreszcie komunikowaniu wer-
balnym. 

Wła�ciwe pełnienie roli polega na zgodno�ci: „fasady osobistej” oraz stylu by-
cia. Brak zgodno�ci tych elementów czyni aktora niewiarygodnym, sprawia, 	e 
jest on postrzegany jako niewła�ciwa osoba na niestosownym miejscu.  
W wyst�pie mog� by� ponadto wykorzystane symbole statusu sygnalizuj�ce 
zamo	no��. W pewnych sytuacjach celowe jest podkre�lenie „dobrego urodze-
nia”, 	arliwo�ci religijnej, czy manifestowanie dobrych manier. W innych nato-
miast korzystne mo	e si� okaza� maskowanie tych elementów.  
Podkre�lmy, 	e graj�c okre�lon� rol� wa	ne jest to, co aktor pragnie odkry� 
przed widzami, a co pozostawi� niejawnym. Mowa tu o takich sytuacjach,  
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w których działaj�cy podmiot pragnie przedstawi� si� jako kto� zupełnie inny 
ni	 w rzeczywisto�ci. Tak wi�c na przykład politycy pragn� si� prezentowa� 
jako osoby pracuj�ce na rzecz pa�stwa, społecze�stwa i spraw publicznych.  
Z kolei akwizytor, ajent ubezpieczeniowy czy doradca finansowy mog� ukrywa� 
rzeczywiste motywy swego działania, prezentuj�c si� jako osoby kieruj�ce si� 
dobrem klienta, podczas gdy w rzeczywisto�ci maj� na wzgl�dzie dobro własne  
i firmy. W wyst�pie polegaj�cym na celowym wprowadzaniu w bł�d aktor po-
sługuje si� symulacj�, kłamstwem, manipulacj� i przemilczaniem istotnych dla 
strony drugiej kwestii, np. stwarzaniem pozorów, 	e ma na uwadze wył�cznie 
dobro swego rozmówcy.  
Podsumowuj�c, poj�cie roli społecznej, które zostało wprowadzone do socjolo-
gii przez Amerykanów, Ralpha Lintona i Roberta Kinga Mertona, nale	y do pod-
stawowych poj�� tej dyscypliny. Rola odznacza si� nast�puj�cymi wła�ciwo�ciami: 
• jest zewn�trzna wobec jednostki. 
• Stanowi fakt zastany, istniej�cy niezale	nie od jednostki; w zwi�zku z tym 

musi ona  „nauczy� si�”  danej roli, „wej�� w rol�”, a nast�pnie gra� j�,  
z wi�kszym b�d� mniejszym powodzeniem. 

• Rola ogranicza dowolno�� działa� podmiotu, wyznaczaj�c dopuszczalne ich 
ramy. Mimo narzuconych ogranicze�, aktor gra dan� rol� we wła�ciwy sobie 
sposób, czyli w sposób zindywidualizowany; podobnie jak ró	ni aktorzy  
w swoisty dla siebie sposób graj� rol� Hamleta, pozostaj�c wierni tekstowi 
dramatu. Indywidualny aspekt roli, czyli jej konkretne „wykonanie” wynika 
z osobowo�ci pełni�cego ja podmiotu.  

• Role podlegaj� koordynacji z rolami pełnionymi przez innych aktorów. 
• Aktor, w swoim 	yciu gra wiele ról, jedne pełnione s� równolegle w tym 

samym fragmencie biografii, natomiast inne wykonywane s� przez okre�lo-
ny czas.  

Wyst�powanie w wielu rolach prowadzi do sytuacji, w których mo	e doj��, i nie-
rzadko dochodzi, do konfliktu ról. Polega on na tym, 	e pełni�cy je podmiot równo-
cze�nie zostaje poddany presji rozbie	nych oczekiwa� (np. rola przyjaciela i przed-
stawiciela konkurencyjnej firmy). Tak wi�c mo	emy powiedzie�, 	e zjawisko 
konfliktu ról wpisane jest ju	 w sam� definicj� roli społecznej. Z racji jego zna-
czenia warto po�wi�ci� mu wi�cej uwagi. 

Konflikt ról 
Pełnienie roli, podobnie jak cało�� 	ycia społecznego, nacechowane jest 
sprzeczno�ciami, a w konsekwencji konfliktowo�ci�, która stanowi immanentn� 
cech� 	ycia zbiorowego. Konfliktowo�� owa na poziomie ról społecznych poja-
wia� si� mo	e w trzech sytuacjach. 
• Pierwsza z nich wyst�puje wtedy, kiedy analizujemy działania jednostki  

w kontek�cie wielu pełnionych przez ni� równocze�nie ról. W tym przypad-
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ku konflikt polega na tym, 	e w odniesieniu do ka	dej z tych ról mog� by� 
formułowane ró	ne oczekiwania; jednostka poddana jest presji sprostania 
rozbie	nym powinno�ciom (wyst�powanie w roli matki wymaga po�wi�ca-
nia czasu na wychowanie dziecka, natomiast wyst�powanie w roli pracow-
nika nakłada powinno�� dyspozycyjno�ci). 

• Sytuacja druga wyst�puje wtedy, kiedy podmiot, pełni�c okre�lon� rol�, 
wchodzi w relacje z aktorami społecznymi, pełni�cymi inne role. W tej sytu-
acji konflikt polega na mo	liwo�ci pojawienia si� niezgodno�ci interesów 
osób wł�czonych w dan� sytuacj�. Innymi słowy jednostka staje wobec nie-
spójno�ci zobowi�za�. Lazari-Pawłowska okre�la to „rol� wewn�trzkonflik-
tow�”. (Lazari-Pawłowska, 1992, 86). Na przykład w przypadku zawodu 
mened	era mo	e to by� konflikt wynikaj�cy ze zobowi�za� wobec akcjona-
riuszy oraz ze zobowi�za� wobec pracowników. 

• Sytuacja trzecia polega na tym, 	e pod adresem jednostek pełni�cych okre-
�lone role s� formułowane sprzeczne dyrektywy post�powania. Jako przy-
kład mo	e posłu	y� rola lekarza, którego z jednej strony wi�	e przysi�ga 
Hipokratesa z drugiej natomiast nakaz kierowania si� rachunkiem ekono-
micznym. 

Nieuchronno�� wyst�powania sytuacji konfliktowych zwi�zanych z pełnieniem 
ról społecznych stanowi istotny czynnik, zmuszaj�cy aktora społecznego do 
refleksji etycznej.  
Zwró�my wi�c uwag� na to, 	e rola zawiera dwa komponenty: 
• normatywny czy powinno�ciowy, odnosz�cy si� do tego, jak jednostka po-

winna pełni� dan� rol�, 
• oraz behawioralny dotycz�cy tego, jak rzeczywi�cie rola jest pełniona. 
Znaczenie tego rozró	nienia dostrzegamy szczególnie w odniesieniu do proble-
mów pojawiaj�cych si� w zwi�zku z pełnieniem ról zawodowych. 

Rola zawodowa 
Rola zawodowa jest jedn� z zasadniczych ról w 	yciu człowieka głównie dlate-
go, 	e jest ona �ci�le zwi�zana z wykonywan� prac�, stanowi�c� podstaw� egzy-
stencji. W ci�gu swojej biografii jednostka mo	e wykonywa� wiele ró	nych ról 
zawodowych. Taka perspektywa jest szczególnie aktualna we współczesnych 
społecze�stwach, w których rynek pracy charakteryzuje si� elastyczno�ci�, co 
zmusza jednostk� w toku jej biografii do wielokrotnej zmiany zawodu m.in.  
w skutek obowi�zywania zasady „nic na długo”. Wybór zawodu na „całe 	ycie” 
jest obecnie mało realny.  
Zawód, to zespół czynno�ci, wyodr�bniony z ogółu czynno�ci społecznych. To 
zbiór działa�, wykonywanych w ramach społecznego podziału pracy, zgodnie  
z kwalifikacjami przypisanymi i uprawniaj�cymi do ich wykonywania. Nomen-
klatura zawodów w Polsce okre�la zawód jako oparte na kwalifikacjach wyko-
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nywanie, w celach zarobkowych, zespołu czynno�ci (robót) społecznie u	ytecz-
nych. (Turowski, 1994, 197).  
Warto zwróci� uwag� na to, 	e we współczesnych społecze�stwach mamy do 
czynienia z post�puj�cym procesem profesjonalizacji. Proces ten rozumiany jest 
jako kompleks zmian polegaj�cych na traktowaniu zawodu za wa	n� warto��,  
a jego wykonywanie za podstawowy czynnik osi�gania przez jednostk� pozycji 
w społecze�stwie. Proces ten przebiega na poziomie �wiadomo�ci jednostek  
i manifestuje si� w ich postawach i warto�ciach. 
Profesjonalizacja w sferze obiektywnej oznacza traktowanie zawodu jako �ródła 
samorealizacji oraz podstawy okre�laj�cej poziom i styl 	ycia. Posiadanie okre-
�lonego zawodu, zdobycie wymaganych kwalifikacji, niezb�dnych do jego wy-
konywania jest postrzegane jako jedna z istotnych warto�ci. Zawód staje si� 
ponadto w coraz istotniejszym stopniu warto�ci� instrumentaln�. Jak wynika  
z licznych bada� do wyboru i wykonywania „odpowiedniego” zawodu przywi�-
zuje si� coraz wi�ksz� wag�. Znajduje to wyraz tak	e i w tym, 	e coraz wy	ej 
cenione s� kwalifikacje i kompetencje formalne. W społecznej �wiadomo�ci 
wykonywany zawód, osi�gni�ta w nim pozycja-stanowisko oraz fachowo�� zy-
skuj� coraz wi�ksze znaczenie jako podstawowe kryteria społecznie przypisy-
wanego jednostce presti	u. 
„Ka	dy sektor 	ycia gospodarczego – pisze Hansen – a tym bardziej ka	dy za-
wód, pełni w systemie społeczno-ekonomicznym pewn� funkcj�. Okre�lenie tej 
funkcji pozwala stwierdzi�, jaki powinien by� cel wykonywania danego zawodu. 
Głównym celem wykonywania ka	dego zawodu nie jest i nie mo	e by� zysk. 
Uzyskanie maksymalnego dochodu mo	e i powinno by� jednym z najsilniej-
szych motywów działania ludzi, ale aby jakakolwiek działalno�� gospodarcza 
przynosiła zyski, musi bezpo�rednio lub po�rednio zaspakaja� potrzeby jedno-
stek lub grup ludzkich. Okre�laj�c cele danego zawodu, okre�lamy to, za wypeł-
nienie czego, pracownik jest wynagradzany lub te	 to, z czego czerpie zyski. 
Tym samym okre�lamy granice jego zawodu i wyznaczamy, co w danym zawo-
dzie stanowi obowi�zek, a czego w nim czyni� si� nie powinno”. (Hansen, 1993, 
102-103). 

Rola zawodowa mened�er – zawód mened�er 
We współczesnych organizacjach biznesowych mened	erowie stanowi� szcze-
góln� grup� zawodow�. Dzieje si� tak dlatego, 	e kształtuj� oni zarówno struktu-
ry jak i zasady funkcjonowania organizacji. Powstawanie zawodu mened	era 
wi�zało si� z zachodz�cymi w gospodarce �wiatowej procesami, polegaj�cymi 
na koncentracji kapitału, powoduj�cej rozrastanie si� podmiotów gospodar-
czych, �ci�lej korporacji, czyni�c z niej dominuj�c� form� przedsi�biorczo�ci,  
a przez to wywieraj�cej istotny wpływ na sposób funkcjonowania gospodarki  
w skali �wiatowej. Skala podejmowanych przez korporacje przedsi�wzi�� bizne-
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sowych oraz ich obecno�� na giełdzie spowodowała oddzielenie własno�ci od 
zarz�dzania. To z kolei doprowadziło do wyodr�bnienia si� grupy zawodowej, 
wyspecjalizowanej w zarz�dzaniu. Kluczowe, zarówno dla kapitalizmu epoki 
industrialnej jak i postindustrialnej poj�cie „zarz�dzania” pojawiło si� około sto 
lat temu. Zarz�dzanie, według Oxford English Dictionary, to „sprawianie, 	e 
inni (…) podporz�dkowuj� si� naszej woli”. To „kontrolowanie” oraz „skutecz-
no�� w realizowaniu zamierze�”. (…). „Zarz�dza� czym�” znaczyło tak	e 
nadawa� kierunek biegowi rzeczy zgodny z naszymi zamierzeniami i wol�.  
W ostatecznym rozrachunku zarz�dza� znaczy ogranicza� wolno�� tych, którymi 
si� zarz�dza” (podkre�lenie autora). (Bauman, 2007, 240-241).  
Zawód mened	era to zespół działa� skoncentrowanych na zarz�dzaniu. Zawód 
ten został powołany do sprawowania nadzoru (w szerokim tego słowa znacze-
niu) nad przedsi�wzi�ciami biznesowymi, podejmowanymi w imieniu i w inte-
resie tych, którzy sprawuj� władz� wła�cicielsk�. Zawód mened	era mo	e by� 
zdefiniowany jako zespół wyspecjalizowanych, wyuczonych czynno�ci polega-
j�cych na zarz�dzaniu, czyli na doborze stosownych �rodków umo	liwiaj�cych 
osi�ganie zamierzonych celów. Celem tym, zgodnie z pogl�dem Miltona Fried-
mana, jest maksymalizowanie korzy�ci wła�cicieli, czyli akcjonariuszy (udzia-
łowców). Mened	er sprawuje swoj� funkcje w imieniu, tych, którzy s� wła�ci-
cielami i jego rzeczywistymi pracodawcami. Obowi�zki mened	era „polegaj� na 
kierowaniu przedsi�biorstwem zgodnie z ich 	yczeniami, które najcz��ciej s� 
wyrazem ch�ci zarobienia jak najwi�cej przy jednoczesnym przestrzeganiu pod-
stawowych reguł społecznych, uciele�nionych zarówno przez system prawa, jak  
i zwyczaje moralne. (…). Za ka	dym razem kluczow� spraw� jest to, 	e zatrud-
niony na stanowisku kierowniczym mened	er jest pełnomocnikiem tych, którzy 
dan� spółk� zało	yli (…)”. (Friedman, 1997, 50, 51).  
Na przestrzeni kilkudziesi�ciu lat pogl�dy ameryka�skich ekonomistów na rol� 
mened	erów ulegały do�� istotnym zmianom. Tak np. zdaniem jednego z przed-
stawicieli modnej w latach siedemdziesi�tych teorii rewolucji mened	erów, 
Gardinera C. Meansa „Kryteria społecznej odpowiedzialno�ci narzucaj� ko-
nieczno�� traktowania du	ej korporacji jako instytucji społecznej. To kryterium 
nakazuje mened	erom: wasz� funkcj� w społecze�stwie jest kierowa� korpora-
cj� zgodnie z interesem społecznym, słu	�c pomy�lno�ci wła�cicieli, robotników 
i urz�dników, dostawców, klientów i publiczno�ci”. (Means, 1962, za: Gulczy�-
ski, Iwi�ski, Lamentowicz, 1977, 304). W podobnym tonie utrzymana jest  
wypowied� prezydenta korporacji Lever Brothers, Jervisa J. Babba, który wska-
zywał, 	e „Rz�dzenie biznesem przeszło z r�k wła�ciciela w r�ce profesjonalne-
go mened	era, który jest urz�dnikiem. By� mo	e najbardziej zadziwia u współ-
czesnego mened	era – takiego, jakim go obecnie znamy – to, 	e pracuje on 
głównie nie dlatego, 	eby sta� si� bogatym (…), co uwa	a on widocznie za 	e-
nuj�ce według współczesnych standardów społecznych. Kieruje si� głównie 
trzema motywami. Najbardziej widocznym jest oczywi�cie, d�	enie do dobrego 
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wykonywania pracy i zyskania uznania. Po drugie, co jest najbardziej istotne, 
d�	enie do tego, aby by� po	ytecznym dla innych. To ma we krwi. Trzecim 
bod�cem jest po prostu instynkt samozachowawczy”. (tam	e, 304-305).  
Cytowane rozumienie roli mened	era wydaje si� współcze�nie całkowicie po-
zbawione podstaw w �wietle deklaracji takich menad	erów jak Welch, a przede 
wszystkim w �wietle praktyk stosowanych w korporacjach, i opisanych przez 
wielu badaczy. (Bakan, 2006, Sennett, 2006). Praktyki te wyra�nie oparte s� na 
„filozofii” ameryka�skich yuppies z ko�ca lat osiemdziesi�tych, której podstaw� 
stanowi maksyma „Chciwo�� jest w porz�dku”. (Brzezi�ski, 1993, 64).  
W odniesieniu do zawodu mened	era formułowane s� okre�lone rodzaje dyrek-
tyw, zasad, reguł oraz oczekiwa�, które maj� wyznacza� kierunki działa� i po-
dejmowanych decyzji. S� to dyrektywy: 
• techniczno-ekonomiczne,  
• prakseologiczno-pragmatyczne,  
• normy prawne, 
• normy etyczne. 
Dodajmy, i	 zawód menad	era, rozumiany jako rola zawodowa, ma trzy pod-
stawowe wymiary, a mianowicie:  
• profesjonalny, odnosz�cy si� do kompetencji opartych na wiedzy, udoku-

mentowanych zdobyciem okre�lonego wykształcenia,  
• psychologiczny, dotycz�cy po	�danego wyposa	enia osobowo�ciowego, 
• moralny, wynikaj�cy z aksjonormatywnych dyrektyw zawartych w roli za-

wodowej, czyli z tej cz��ci etosu zawodowego, która obejmuje warto�ci i nor-
my, wzory zachowa� oraz niepisane zinstytucjonalizowane zasady i normy,  
które mog� przyjmowa� posta� kodeksów etycznych poszczególnych profesji. 

Etyka zawodowa a moralno�� zawodowa 
O tym, 	e etycznemu wymiarowi działalno�ci zawodowej przypisywano od 
dawna znaczenie przekonuje istnienie najstarszego zawodowego kodeksu etycz-
nego, a mianowicie przysi�gi Hipokratesa. Dowodz� tego tak	e toczone zwłasz-
cza współcze�nie przez etyków spory, na temat tego rodzaju kodeksów etycz-
nych. Wag� etycznego wymiaru działalno�ci zawodowej podkre�laj� liczne, 
istniej�ce b�d� powstaj�ce etosy zawodowe, towarzysz�ce wyłanianiu si� no-
wych zawodów. Wydaje si�, i	 współcze�nie, problemowi etyki zawodowej 
nadaje si� tak du	� rang� w zwi�zku z procesem zachodz�cych zmian społecz-
nych, a zwi�zanych z:  
− erozj� „starych” etosów, w szczególno�ci protestanckiego etosu kapitalizmu i 

etosu pracy ukształtowanego przez etyk� protestanck�, 
− powstaniem nowych zawodów, których etosy zawodowe znajduj� si� w sta-

dium formowania,  



 195 

− nasileniem si� permisywizmu, relatywizmu i jego przenikaniem do praktyki 
zawodowej, 

− post�puj�c� indywidualizacj�, manifestuj�c� si� w wyra�nie niech�tnym pod-
dawaniu si� jakimkolwiek rygorom.  

Etyczny wymiar zawodu mened	era znalazł si� w centrum zainteresowania  
w zwi�zku z odnotowywanym wzrostem przypadków działa� stanowi�cych 
jaskrawe naruszenie niekwestionowanych dot�d zasad etycznych. Mo	na to 
traktowa� jako fragment szerszego procesu zmian orientacji moralnych współ-
czesnych społecze�stw ujawniaj�cych si� m.in. w patologiach wi�zi moralnej  
i procesie zinstytucjonalizowanego omijania reguł. 
W zwi�zku z tym pojawia si� pytanie, czy uzasadnione s� inicjatywy zmierzaj�-
ce do kodyfikacji etyk zawodowych. Problem ten stanowi jeden z istotniejszych 
przedmiotów dyskusji i sporów w�ród etyków. Dotycz� one głównie dwóch 
problemów.  
• Po pierwsze, czy uprawnione jest mówienie o etyce zawodowej rozumianej 

jako daj�cy si� wyodr�bni� zespół norm, maj�cych szczególne zastosowanie 
w odniesieniu do grup zawodowych.  

• Po drugie, skuteczno�ci działa� podejmowanych w imi� kodyfikacji etyk 
zawodowych. (Dyskusja redakcyjna wokół etyki zawodowej, w: Etyka, nr 
27, 1994, 166).  

W dyskusjach tych podnoszone s� takie kwestie jak np. to, czy mo	na mówi�  
o tylu „systemach moralnych, ile jest zawodów, czy te	 mamy do czynienia  
z rozbudow� jednej i tej samej moralno�ci dla pewnych okre�lonych sytuacji, 
które szczególnie cz�sto zdarzaj� si� danemu specjali�cie w jego 	yciu zawodo-
wym, inaczej mówi�c z tymi samymi dyrektywami moralnymi, zastosowanymi 
tylko ka	dorazowo do innego odcinka”. (Ossowska, 1963, 365). 
Zwraca si� tak	e uwag� na przydatno�� respektowania ró	nic mi�dzy przekona-
niami moralnymi i moralno�ci� zawodow�. Mówi�c o przekonaniach moralnych 
mamy bowiem na my�li to, jakie post�powanie w danym �rodowisku zawodo-
wym nie stanowi naruszenia normy i traktowane jest jako dopuszczalne. O mo-
ralno�ci zawodowej jest natomiast mowa wtedy, kiedy odnosimy si� do rzeczy-
wistych działa�, które mog� odbiega� zarówno od etyki zawodowej jak i od 
przekona� moralnych. (Lazari-Pawłowska, 1992, 84). 
To rozró	nienie jest istotne z uwagi na to, 	e umo	liwia prowadzenie analiz na 
trzech poziomach (etyki zawodowej, przekona� moralnych, indywidualnej moral-
no�ci) i dokonywanie porówna� dotycz�cych tego, jak dalece przekonania moral-
ne czy moralno�� zawodowa odbiega od etyki zawodowej uj�tej w kodeksy. 

Kodyfikacja etyki zawodowej 
Problematyka zawodowych kodeksów etycznych nie jest dziedzin� refleksji 
pozbawion� istotnych ró	nic pogl�dów. Wspomniano wcze�niej o toczonych 
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przez etyków sporach, które w niemałym stopniu ogniskuj� si� wokół kwestii 
zasadno�ci wyodr�bniania etyk zawodowych, a zwłaszcza ich kodyfikacji. 
Linia dziel�ca uczestników tego sporu przebiega mi�dzy zwolennikami dwóch 
wyra�nie zarysowanych stanowisk, a mianowicie: etycznego uniwersalizmu  
i etycznego partykularyzmu. Ci pierwsi wyra	aj� w�tpliwo�ci dotycz�ce słusz-
no�ci wyodr�bniania etyk zawodowych jako oddzielnego pola refleksji i wyst�-
puj� przeciw ich kodyfikacji, przywołuj�c szereg argumentów.  
• Twierdz�, 	e zasady i normy etyczne maj� charakter powszechny i uogól-

niony, co oznacza, 	e maj� zastosowanie do wszystkich, a nie do wybranych 
tylko sfer 	ycia czy zawodów.  

• Utrzymuj�, 	e o post�pie w dziedzinie moralno�ci decyduje to, jak zaawan-
sowany jest proces uniwersalizacji zasad. Post�p moralny dokonuje si� bo-
wiem wtedy, kiedy zasady ogólne znajduj� coraz powszechniejsze zastoso-
wanie w rzeczywistych działaniach ludzi i w ró	nych sferach ich 	ycia. 
Partykularne odniesienie norm szkodzi post�powi moralnemu, a etyka za-
wodowa ma taki wła�nie charakter.  

• Podmiotem moralno�ci jest – ich zdaniem – człowiek jako cało��, nie za� 
osoba zwi�zana zobowi�zaniami jakie� konkretnej roli zawodowej. Z tego te	 
powodu do człowieka stanowi�cego jedno�� odnosz� si� obowi�zuj�ce w da-
nym społecze�stwie normy do respektowania, których jest zobowi�zany prze-
strzega�. 

• Wskazuj� tak	e, 	e wła�ciwo�ci� moralnych wyborów jest ich bezintere-
sowno��. Działalno�� zawodowa jest obarczona „grzechem” skuteczno�ci, 
efektywno�ci; ta za� „wymaga nieraz oszustwa, kłamstwa, naruszania in-
tymno�ci ludzkiej, ba nawet ludzkiej godno�ci. (…). Etyka zawodowa ma 
usprawiedliwi� to wszystko, co sprzeczne z wyznawanymi w kulturze euro-
pejskiej warto�ciami, ale co bywa nieodzowne dla skuteczno�ci zawodo-
wej”. (Skarga, 1994, 170). W zwi�zku z tym istnieje ryzyko ulegania poku-
sie przedkładania racji pragmatycznych nad etycznymi. W takiej 
perspektywie ka	dy argument, „który uzna si� za wystarczaj�co „racjonal-
nie” silny, by mógł kierowa� naszym działaniem, nazywa si� argumentem 
moralnym”. (Coady, 1998, 422, 423).  

• Przypominaj�, 	e moralno�� ma charakter refleksyjny. Zatem niezbywaln� 
wła�ciwo�ci� moralno�ci jest jej konfliktowy charakter. Etyka zawodowa, 
zwłaszcza jej formalizacja w postaci kodeksu, opiera si� na gro�nym dla mo-
ralno�ci zało	eniu, 	e mo	liwe, a nawet uzasadnione jest przekształcenie 
�wiata warto�ci i norm w zwarty i jednoznaczny „instrukta	” post�powania 
moralnego. W takim uj�ciu spisany kodeks etyki zawodowej ogranicza pro-
blem odpowiedzialno�ci do posłusze�stwa normom. Kryterium oceny mo-
ralnej staje si� wypełnianie obowi�zków zawartych w kodeksie, a nie reflek-
sja i indywidualny namysł sumienia.  
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• Dyskusyjny jest tak	e tryb ustanawiania zawodowych standardów moral-
nych, w tym zwłaszcza status autorytetów, formułuj�cych te standardy.  
Z oczywistych wzgl�dów istnieje tutaj niebezpiecze�stwo arbitralnych wy-
borów.  

• Kodyfikacja etyk zawodowych mo	e wreszcie by� interpretowana jako prze-
jaw swoistego koniunkturalizmu, polegaj�cego na d�	eniu do zapobie	enia 
dalszej degradacji moralnej jakiego� �rodowiska zawodowego: „tam gdzie 
nie starcza” zwykłej uczciwo�ci i moralno�ci osobistej, wkracza kodeks. „Im 
słabsza moralno�� indywidualna, tym wi�cej wołania o kodeks”. (Skarga, 
1994, 168). Inaczej mówi�c, za kodyfikacj� etyki zawodowej mo	e przema-
wia� d�	enie do poprawy nadszarpni�tej reputacji grupy zawodowej. W ta-
kim przypadku kodeks stanowi jedynie rodzaj fasady. Pełni rol� maskuj�c� 
rzeczywiste praktyki, które nie musz� by� zgodne z deklarowanymi w ko-
deksie standardami.  

Przyjrzyjmy si� tak	e argumentacji zwolenników etycznego partykularyzmu. 
Otó	 nie neguj�c tego, 	e pewne normy maj� charakter bardziej uniwersalny, 
utrzymuj� oni, 	e istnienie etyk szczegółowych, w tym etyk poszczególnych 
zawodów, ma uzasadnienie z kilku powodów.  
• Etyka zawodowa ma ju	 dług� histori�, a samo wyodr�bnienie „zawodo-

wych” zasad etycznych jest nie tylko uzasadnione, lecz nawet konieczne  
w odniesieniu do pewnych zawodów. Takich mianowicie, wobec których 
formułowane s� szczególnie wysokie wymagania. W tych zawodach respek-
towanie norm etycznych posiada szczególne znaczenie z uwagi na społeczne 
skutki ewentualnych konsekwencji łamania tych zasad, jak ma to miejsce  
w przypadku zawodu lekarza, adwokata czy nauczyciela. Ich wykonywanie 
wi�	e si�, jak wiadomo, z mo	liwo�ci� naruszenia dóbr innych osób (	ycia, 
zdrowia, wolno�ci czy godno�ci).  

• Zasady etyki ogólnej niejednokrotnie s� niejednoznaczne, zatem ich uszcze-
gółowienie i odniesienie do konkretnych sytuacji i ról społecznych jest  
w pełni uzasadnione. Zasadniczym zadaniem etyki zawodowej byłaby 
przede wszystkim konkretyzacja tre�ci powszechnie obowi�zuj�cych norm 
moralnych. 

• Etyka zawodowa, pełni�c funkcje prakseologiczne, jednocze�nie odwołuje 
si� do zasad antypragmatycznych takich jak honor i godno��. 

• Etyki zawodowe mo	na uzna� za „skumulowane do�wiadczenie grup zawo-
dowych, które dopracowały si� własnej subkultury etycznej, stanowi�cej 
swego rodzaju operacjonalizacj� norm i warto�ci etyki ogólnej, dokonan� 
pod k�tem sytuacji i zachowa� specyficznych dla danego zawodu”. 

• Argumentem przemawiaj�cym za kodyfikacj� jest to, 	e poszczególne za-
wody wykonywane s� przez ludzi odznaczaj�cych si� ró	nym poziomem 
moralno�ci. Oznacza to, 	e w niejednakowym stopniu s� oni skłonni do re-
spektowania zasad etycznych, kosztem warto�ci utylitarnych czy pragma-
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tycznych. W zwi�zku z tym etyki szczegółowe ustanawiaj� minimalne stan-
dardy, którym winni sprosta� wszyscy przedstawiciele danego zawodu, bez 
wzgl�du na ich sylwetk� moraln�.  

• Etyki zawodowe maj� słu	y� afirmacji warto�ci szczególnie wa	nych  
w wykonywaniu okre�lonego zawodu.  

• Etyk� zawodow� nale	y traktowa� jako etyk� wzorów osobowych. (�roda, 
1994, 168-169).  

Zdecydowani zwolennicy kodyfikacji etyk zawodowych wskazuj� dodatkowo na 
wa	ne funkcje, jakie maj� pełni� kodeksy etyczne zawodów. W ich przekonaniu 
funkcje te w pełni uzasadniaj� racje ich istnienia. Funkcje te maj� polega� na: 
• rozstrzyganiu konfliktu warto�ci w oparciu o przyj�t� w kodeksie hierarch� 

warto�ci, 
• stanowi� swoist� form� kontroli społecznej, inaczej mówi�c, pełni� funkcje 

represyjne i dyscyplinuj�ce, pod warunkiem wyra�nie sformułowanych 
sankcji za nie stosowanie si� do przyj�tych standardów,  

• stanowi� konkretyzacj� ogólnych zasad etycznych do rzeczywistych sytuacji 
zawodowych i w ten sposób:  
− wyznacza� granice dopuszczalnych odst�pstw od norm moralno�ci po-

wszechnej, 
− wzmacnia� poczucie odpowiedzialno�ci i zmusza� do refleksji nad wybo-

rem celów i �rodków ich osi�gania, 
− słu	y� budowaniu presti	u zawodu, 
− inspirowa� działania moralne, 
− ustanawia� standardy etyczne działa� w sferze zawodowej, eliminowa� jed-

nostki niestosuj�ce si� do nich.  
Z wieloma uzasadnieniami byłaby skłonna zgodzi� si� Ossowska, która wyra	a 
przekonanie, 	e „Zajmuj�c si� specjalnie sytuacjami, wobec których dany zawód 
stawia człowieka szczególnie cz�sto, etyki zawodowe licz� si� w swoich oce-
nach z popieraniem lub przynajmniej nie zakazywaniem tego, co usprawnia 
działalno�� zawodow�. (...). W etykach zawodowych podkre�la si� tak	e bardzo 
mocno te cnoty, które gwarantuj� wypełnianie czynów nie strze	onych przez 
	adne sankcje prawne”. (Ossowska, 1963, 370-371).   
Ide� kodyfikacji etyki zawodowej podziela Lazari-Pawłowska. W „etykach za-
wodowych – pisze autorka – poczesne miejsce nale	y wyznaczy� kilku normom 
o du	ym stopniu konkretyzacji traktowanym jako obowi�zuj�ce bezwarunkowo, 
niezale	nie od sytuacji, czyli jako nie dopuszczaj�ce wyj�tków. (...) By� mo	e 
przedstawiciel danego zawodu w jakich� zupełnie niezwykłych okoliczno�ciach 
uzna, 	e moralnie słuszne jest odst�pi� od danej normy, powinien jednak wie-
dzie�, 	e czyni to wbrew obowi�zuj�cej etyce i 	e b�dzie si� musiał z tego tłu-
maczy�. Ograniczenie dowolno�ci w rozwi�zywaniu konfliktów i pewien rygo-
ryzm wydaj� mi si� w praktyce niektórych zawodów niezb�dne. Tylko takie 
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ograniczenie daje szanse na przewidywalno�� zachowa�”. (Lazari-Pawłowska, 
1994, 178).  
W przekonaniu Skargi, „kodeksy s� usankcjonowaniem moralnej niecnoty. Ta 
niecnota jednak jest społecznie nieodzowna”. Autorka jest zdania, i	 uzasadnie-
niem dla tworzenia zawodowych kodeksów etycznych jest zapewnienie skutecz-
no�ci działania w danym zawodzie, tak jak skuteczno�� w ruchu drogowym 
zapewni� ma kodeks ruchu drogowego. (Skarga, 1994, 170). 
Kontynuuj�c swój wywód, Skarga formułuje nast�puj�ce pytanie: „czy chodzi  
w niej [etyce zawodowej] o d�	enie do dobra, czy o dyscyplin� społeczn�  
i wr�cz (…) o tresur�. (…). Etyczny sens działania gubi si� i deformuje, gdy 
tylko zaczyna by� kodyfikowany, ujmowany w systemy obowi�zuj�cych norm czy 
to przez pa�stwo, ko�cioły, czy profesjonalne grupy”. (Skarga, 1994, 170-171). 
Konkluduj�c, stwierd�my zatem, 	e forma czy posta� kodyfikacji etyki zawodowej 
mo	e by� rozpatrywana jako rezultat wyboru mi�dzy dwoma rozwi�zaniami. 
• Pierwsze z nich polegałoby na tym, 	e postanowienia kodeksu b�d� trakto-

wane jako niezb�dne minimum standardów etycznych, obowi�zuj�cych  
w danym zawodzie, od których nie przewiduje si� odst�pstw. W takim uj�-
ciu kodeks byłby postrzegany jako wa	ny instrument dyscyplinowania, wy-
posa	ony w sankcje i inne mo	liwo�ci represyjne. Przyj�cie tego rozwi�za-
nia wi�załoby si� z konieczno�ci� wskazania na prawomocne podmioty 
egzekwuj�ce respektowanie przyj�tych norm.  

• Drugie rozwi�zanie polegałoby na traktowaniu kodeksu etycznego jedynie 
jako instrumentu „wychowuj�cego” �rodowisko zawodowe. A wi�c jako 
zbiór postulatów moralnych, które winny by� brane pod uwag� przez jed-
nostki wykonuj�ce dany zawód. Postulatom tym, nie przysługiwałby wi�c 
status obligatoryjno�ci. Takie podej�cie do kodyfikacji etyki zawodowej 
mo	na okre�li� mianem minimalistycznego. Wspominali�my wcze�niej  
o tym, 	e kodyfikacja etyk zawodowych współwyst�puje ze zjawiskami do�� 
cz�stego odst�powania od norm etycznych. W zwi�zku z tym uzasadnione jest 
pytanie o to, czy stawianie minimalistycznych wymaga� mo	e by� wystarcza-
j�co skutecznym narz�dziem oddziaływania na �rodowiska zawodowe.  

W obu przytoczonych wy	ej sposobach traktowania kodyfikacji standardów 
etycznych zarówno zawodowych jak i korporacyjnych dostrzegamy jednak pe-
wien wspólny w�tek. Mo	na go uzna� za przejaw d�	enia do funkcjonalizacji, 
b�d� merkantylnej instrumentalizacji norm moralnych, wynikaj�cego z przeko-
nania, 	e podkre�lanie znaczenia okre�lonych standardów etycznych „opłaca 
si�”. Za takim działaniem, jak mo	na si� domy�la�, kryje si� oczekiwanie na 
spodziewane korzy�ci, jakie mog� wynika� z publicznie deklarowanego (chocia	 
nie zawsze rzeczywistego) d�	enia do poszanowania zasad, które w społecznym 
odbiorze nie utraciły znaczenia. (Boksza�ska, 2004, 196).  
Niezale	nie od wymienionych motywacji, skłaniaj�cych �rodowiska zawodowe  
i organizacje biznesowe do systematyzacji standardów etycznych warto zwróci� 
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uwag� i na to, 	e taka praktyka mo	e by� równie	 interpretowana jako próba 
„projektowania” moralno�ci. W takim uj�ciu jednostki pełni�ce okre�lone role 
zawodowe, jak twierdzi Bauman, winny by� moralne „w sposób sprecyzowany 
przez etyczne przepisy”. (Bauman, 1996, 15). Podkre�lmy, 	e w opinii tego au-
tora kodyfikacja zasad etycznych stanowi przejaw wiary w mo	liwo�� skonstru-
owania wolnego od niejasno�ci kodeksu etycznego. Kodeks taki miałby stano-
wi� podstaw� umo	liwiaj�c� jednostkom jednoznaczne wskazanie na to, co 
dobre a co złe i w ten sposób znie��, nieodł�cznie zwi�zan� z mo	liwo�ci� wy-
boru, ambiwalencj�. Miejsce opcjonalno�ci i towarzysz�cej jej niepewno�ci od-
nosz�cej si� do słuszno�ci dokonywanych wyborów zaj�� ma przekonanie, i	 
istnieje jedynie jeden wła�ciwy wybór, który znajduje uzasadnienie w �wietle 
racjonalnych kryteriów. (Bauman, 1996, 18-19). Poddanie moralno�ci zawodo-
wej naciskowi instytucjonalnemu i kontroli ujawnia trudny do lekcewa	enia 
aspekt. Prowadzi mianowicie do „zast�pienia autonomicznej odpowiedzialno�ci 
ja�ni moralnej przez heterogeniczne, z zewn�trz narzucone normy etyczne – a w 
ko�cu i obezwładnienie, a by� mo	e u�miercenie ja�ni moralnej jako takiej. 
Ostatecznym rezultatem zamierze� i wynikaj�cych z nich posuni�� praktycz-
nych jest (…) wyciszenie moralnych impulsów i kierowanie kwalifikacji moral-
nych na odgórnie zaprojektowane działania, równie	 takie, które mog� mie� cele 
niemoralne. (…). Dla ka	dego układu społecznego wymagaj�cego jednolitego, 
zdyscyplinowanego i skoordynowanego działania uparta i oporna autonomia 
ja�ni moralnej jest skandalem. Z wy	yn pulpitu sterowniczego wydaje si� ona 
zarodkiem chaosu i elementem anarchii w łonie porz�dku”. (Bauman, 1996, 20-
21). Za stanowiskiem cytowanego autora kryje si� zapewne przekonanie, i	 to 
nie w tworzeniu kodeksów nale	y upatrywa� skutecznych sposobów poprawy 
kondycji moralnej współczesnych społecze�stw. Nale	y ich raczej poszukiwa� 
w odrodzeniu autonomicznej ja�ni moralnej. 
Zwró�my uwag� na to, 	e d�	enie do kodyfikacji etyk zawodowych pozostaje  
w wyra�nej sprzeczno�ci z obserwowan� współcze�nie tendencj� do deregulacji, 
b�d�cej swoist� reakcj� na „ładotwórcze zap�dy” charakteryzuj�ce społecze�-
stwa ery nowoczesnej. Jak wiemy, w społecze�stwach ponowoczesnych wyra�-
nie daje si� zauwa	y� niech�� do arbitra	u etycznego, który w zamierzeniu jego 
zwolenników miałby zapewni� wzniesienie si� społecze�stwa na wy	szy po-
ziom moralny. Dzieje si� tak, gdy	 „Przepisy s� zawsze czym� zewn�trznym  
i rzadko zwiastuj� afirmacj� tego, co jest: idzie w przepisach o to, by tych, do 
których s� adresowane przekształci� w co� innego ni	 s�. Ferowanie norm wy-
pływa z dwóch uzupełniaj�cych si� wzajemnie zało	e�; „	e ludzie powinni by� 
tacy to a tacy”, i 	e tu, w tej chwili, takimi nie s�” (podkre�lenie autora).  
(Bauman, 1994, 77). Kodyfikacja etyk zawodowych ostatecznie wpisuje si�  
w perspektyw�, zgodnie z któr� instytucjonalizacja norm ma kreowa� po	�dane 
stany rzeczy. „Zasady (…) wyst�puj� zawsze, rzec mo	na, „w czasie przyszłym” 
– dotycz� tego, co ma si� dopiero sta�, s� postulatami co do kształtu przyszło-
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�ci”. (Bauman, tam	e, 81). Tym samym, co wa	ne, zawieraj� ocen� rzeczywi-
sto�ci jako niezadowalaj�cej, takiej, która wymaga „naprawy”.  
Uwagi po�wi�cone etyce zawodowej warto zako�czy� skłaniaj�cym do refleksji 
konstatacj� Skargi, któr� w cało�ci mo	na odnie�� do zawodu mened	era. Wy-
konywanie zawodu, pisze autorka, „jest działaniem, a działanie powinno by� 
skuteczne. Etyka zawodowa ma wi�c ustala� normy tej skuteczno�ci. (…). Za-
wodowa skuteczno�� wymaga nieraz oszustwa, kłamstwa, naruszenia intymno-
�ci ludzkiej, ba, nawet ludzkiej godno�ci. Maria Ossowska dodaje, 	e etyka za-
wodowa liczy si� z popieraniem lub przynajmniej nie zakazywaniem tego, co 
usprawnia działalno�� zawodow�. S�dz�, 	e jest to powiedziane zbyt łagodnie. 
Etyka zawodowa ma usprawiedliwi� to wszystko, co sprzeczne jest z wyznawa-
nymi w kulturze europejskiej warto�ciami, ale co bywa nieodzowne dla skutecz-
no�ci zawodowej. Przedstawiciele ró	nych zawodów potrzebuj� usprawiedli-
wienia dla swoich postaw i czynno�ci rozumiej�c, 	e nie s� zbiorem ludzi 
�wi�tych i 	e dla swego normalnego funkcjonowania musz� dopu�ci� tak	e to, 
co si� spod praw nawet uznanej moralno�ci wyłamuje”. (Skarga, 1994, 170). 

Rozdział II 

Mened�er jako zawód. Etyczny wymiar zawodu mened�era 

„Z tego, �e kto� o cnotach rozprawia, nie mo�na wnosi�, �e sam 
cnoty posiadł”. 

Konfucjusz 

Mened�er – zawód, rola, status 

W zwi�zku z tym, i	 mened	erowie pełni� ró	norodne funkcje w licznych ob-
szarach 	ycia gospodarczego i społecznego termin „mened	er” mo	e by� u	y-
wany w ró	nych kontekstach.  
• W pierwszym znaczeniu oznacza zawód. W tym przypadku uwaga koncen-

truje si� na wymaganych kwalifikacjach, wiedzy oraz typie wykształcenia, 
niezb�dnych do wykonywania okre�lonego zespołu czynno�ci. Wskazuje si� 
tu na formalne aspekty okre�lonego zespołu czynno�ci.  
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• W drugim znaczeniu mowa jest o zajmowanej pozycji w strukturze organi-
zacji biznesowej. W ka	dej organizacji istnieje bowiem okre�lona hierarchia 
szczebli zarz�dzania. 

• W znaczeniu trzecim, termin mened	er odnoszony jest do roli zawodowej, 
rozumianej jako zbiór przysługuj�cych uprawnie� i zobowi�za�, które s� 
wi�	�ce dla tego, kto dan� pozycj� społeczn� zajmuje, niezale	nie od jego 
osobistych cech.  

Mówi�c o roli zawodowej mened	era przedmiotem szczególnego zainteresowa-
nia staj� si� oczekiwania społeczne, odnosz�ce si� do sposobu jej pełnienia  
w kontek�cie relacji nawi�zywanych miedzy mened	erem a innymi członkami 
organizacji oraz podmiotami zewn�trznymi (partnerami biznesowymi: konku-
rentami, instytucjami pa�stwowymi, samorz�dowymi itp.). 
Zajmowanie okre�lonej pozycji w organizacji wi�	e si� z uczestniczeniem w prze-
widzianych dla tej pozycji interakcjach z typowymi dla niej partnerami (pracow-
nikami, dostawcami, kooperantami, zwi�zkami zawodowymi, instytucjami pa�-
stwowymi, klientami itp.). Podmioty te stanowi� zwyczajowy kr�g osób, z którymi 
mened	er wchodzi w ró	nego rodzaju relacje. Relacje te podlegaj� okre�lonym 
regulacjom, zarówno zewn�trznym – przede wszystkim prawnym – jak i we-
wn�trznym, zawartym w statucie, i innego rodzaju przepisach, regulaminach czy 
kodeksach. Rozpatruj�c etyczny wymiar pełnienia roli mened	era, koncentruje-
my uwag� na zwi�zanych z ni� okre�lonych powinno�ciach i uprawnieniach. 
Z interesuj�cego nas punktu widzenia istotne jest to, 	e istniej�ca w organizacji 
struktura hierarchiczna sprawia, 	e stosunki wewn�trz organizacji s� asyme-
tryczne. Oznacza to, 	e zakresy uprawnie� i powinno�ci nie s� jednakowe,  
a ró	nicowane w wymiarze: zwierzchnictwo-podporz�dkowanie, co sprawia, 	e 
mo	na je rozpatrywa� wykorzystuj�c poj�cie dominacji.  

Dominacja 
Dominacja, najkrócej rzecz ujmuj�c, mo	e by� rozumiana jako u�wiadomiona 
zdolno�� determinowania działa� innych. Termin ten odsyła do wertykalnego 
wymiaru stosunku społecznego. Dominowa�, znaczy uzyskiwa� prawo do wy-
wierania realnego wpływu na innych, zajmuj�cych ni	sze pozycje. „Dominacja, 
rozumiana jako cecha stosunku społecznego, identyfikowana jest z przewag�, 
kontrol�, wywieraniem wypływu, domaganiem si� posłusze�stwa w zwi�zku  
z zajmowan� pozycj�; ze zwierzchnictwem, mo	liwo�ci� podporz�dkowywania 
sobie innych”. (Boksza�ska, 1993, 11). Wyposa	anie jednych w prawo narzuca-
nia swojej woli innym, sprawowania nad nimi kontroli, ma uzasadnienie w ko-
nieczno�ci zapewnienia społecze�stwu, grupie społecznej czy organizacji, koor-
dynacji działa� i zachowaniu niezb�dnej spójno�ci. Stanowi to podstaw� 
integracji wokół celów, które maj� by� realizowane. Odnosz�c powy	sze uwagi 
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do organizacji biznesowych, powiedzmy, 	e do tego, aby realizowały one zało-
	one cele, konieczna jest pewna doza przymusu. 
Roszczenie sobie prawa do dominowania nad innymi nie mo	e by� interpreto-
wane jako cel sam w sobie, lecz jako �rodek słu	�cy do osi�gania zamierzonych 
celów. Zarówno cele jak i �rodki podlegaj� kontroli społecznej w tym znaczeniu, 
	e poddawane s� ocenie i w wi�kszym b�d� mniejszym stopniu społecznie legi-
tymizowane. Podkre�lmy, dominacja nie jest jednorazowym aktem, lecz se-
kwencj� zjawisk natury interakcyjnej. Podstawy, na których oparta jest domina-
cja mog� by� ró	ne. Zwró�my wi�c uwag�, 	e dominacja mo	e si� wywodzi�  
z dwóch zasadniczych �ródeł. Nad innymi mo	na dominowa� z racji bycia przy-
wódc�, a tak	e z tytułu posiadanej władzy. W pierwszej kolejno�ci przyjrzyjmy 
si� zjawisku przywództwa w organizacjach biznesowych. 

Przywództwo i przewodzenie. Mened�er liderem? 

Przywództwo personalne, a o takim tutaj mówimy, jest do�� zło	on� postaci� 
dominacji. Wyró	nia je to, 	e jest ono pozbawione podstaw instytucjonalnych, 
nie wspiera go w zasadzie formalna struktura. Oparte jest wył�cznie na walorach 
osobistych przywódcy. Istotne jest przede wszystkim to, 	e przywódca nie dys-
ponuje mo	liwo�ci� stosowania sankcji wobec innych, których okre�la si� mia-
nem jego zwolenników. 
Przywództwo rozpatrywane jako relacje mi�dzy przywódc� a jego zwolennika-
mi charakteryzuje si� kilkoma cechami.  
• Po pierwsze, zwi�zane jest z dobrowolnym, nie zagro	onym mo	liwo�ci� 

zastosowania sankcji, podporz�dkowaniem si� czyje� woli. Najcz��ciej opar-
te jest na autorytecie, czyli powadze, uznaniu, powa	aniu, wspieraj�cym si� 
wył�cznie na przymiotach danej osoby, takich jak: wiedza, sylwetka moralna 
czy odwaga. 

• Po drugie, sposoby działania przywódcy nie s� uj�te w sztywne, sformali-
zowane ramy. Przywódca sam ustala reguły i granice swojego działania. 

• Po trzecie, przywódc� jednostka „si� staje”, wył�cznie przez społeczn� de-
sygnacj�, nie za� w wyniku formalnej nominacji, wyborów, zawarcia umo-
wy czy kontraktu. 

• Po czwarte, sfera działa� przywódcy nie jest normatywnie okre�lona, jest 
całkowicie zb�dna wobec silnej legitymizacji personalnej. Z tej racji przy-
wódca mo	e „łama�” istniej�ce reguły, odst�powa� od przyj�tych zasad po 
to, aby w ich miejsce wprowadzi� inne. Czyni tak w d�	eniu do zmiany ist-
niej�cej hierarchii czy rewitalizacji okre�lonych warto�ci. Wyposa	ony zo-
staje w prawo wyznaczania kierunków, w których zwolennicy powinni po-
d�	a�. 

• Po pi�te, całkowicie swobodne działania przywódcy s� podporz�dkowane 
realizacji okre�lonej idei czy sprawy. 
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• Po szóste, przywódca ma prawo 	�da� wyrzecze� i ofiar na rzecz „sprawy”.  
• Po siódme, przywilejem przywódcy jest pouczanie zwolenników o tym, co 

jest słuszne, a co słusznym nie jest.  
• Po ósme, przywódca obdarzany jest pełnym zaufaniem przez swoich zwo-

lenników. 
• Po dziewi�te, jednostka tak długo pełni rol� przywódcy jak długo inni ufaj� 

mu i respektuj� jego wol�, gotowi s� go wspiera�. 
• Po dziesi�te, przywództwo wi�	e si� z ponoszeniem ofiary, na rzecz „spra-

wy”, co w praktyce oznacza prze�ladowania przywódcy i jego zwolenników.  
Z prezesem General Electric, Jackiem Welchem mo	na si� zgodzi� jedynie  
w tym, 	e przywództwo, przewodzenie „wymaga odmiennych wzorców zacho-
wania i postaw (…). (Welch, 2005, 81). W swojej argumentacji Welch powołuje 
si� na przykłady Winstona Churchilla i Mahatmy Gandhiego jako „liderów poli-
tycznych”. Przykład Churchilla nie jest trafny z tego powodu, 	e Churchill był 
premierem rz�du brytyjskiego, a zatem miał władz� polityczn�. Natomiast 
Gandhi był rzeczywi�cie przywódc�, co wi�cej obdarzony był charyzm�, co 
sprawiało, 	e inni, całkowicie dobrowolnie, bez przymusu działali zgodnie z jego 
wol�. Powtórzmy, przywództwo to szczególny rodzaj dominacji, którego defi-
niuj�c� cech� jest brak instytucjonalnego usytuowania. Przywódca sam jest in-
stytucj�. Oczekuje on posłusze�stwa, za którym nie kryj� si� sankcje wobec 
tych, którzy go nie oka	�.  
W przypadku mened	era jego decyzje s� wykonywane, poniewa	 odmowa ich 
wykonania zagro	ona jest sankcjami. Dodajmy, 	e pewne znaczenie mo	e mie� 
osobisty autorytet osoby pełni�cej rol� mened	era. W rzeczywisto�ci nie autory-
tet ma rozstrzygaj�ce znaczenie, zwa	ywszy na fakt, 	e interesy reprezentowane 
przez osob� pełni�c� rol� mened	era, w przewa	aj�cej wi�kszo�ci przypadków, 
pozostaj� w sprzeczno�ci z interesami pracowników. W jednym z wywiadów 
Welch przyznaje „My (tzn. General Electric – G.B.) mamy tylko jeden główny 
produkt – pieni�dze. Tyle pieni�dzy, ile si� tylko da”. W innym miejscu cytowa-
nego wywiadu dodaje: „W warunkach globalnej gospodarki nie mo	na prowa-
dzi� przedsi�biorstwa na paternalistycznych zasadach tylko dlatego, 	e dałoby to 
lepsze samopoczucie. Je�li nie zaprowadzi pan porz�dku w swojej firmie, pew-
nego dnia wszystko we�mie w łeb. Dlatego musi pan by� brutalny i okrutny”. 
(Welch, Forum, nr 33, 17 sierpnia, 1997, 8-9). Mo	na wyrazi� w�tpliwo�� czy 
Welch, podobnie jak inni mened	erowie, jest postrzegany jako przywódca przez 
ponad 150 tysi�cy tych, których zwolnił z pracy, czy przez tych, którzy podda-
wani byli ci�głej presji (w systemie okresowych ocen pracowników wszystkich 
szczebli) zwi�zanej z obaw� zwolnienia z pracy, w przypadku nie sprostania 
ci�gle wzrastaj�cym wymaganiom. Wydaje si�, 	e postrzegany był jako kto�, kto 
ma nad nimi władz�, mo	e dyktowa�, przez wielu niemo	liwe do spełnienia, 
warunki. „Przywódcze” zdolno�ci Welcha, nazwanego przez dwutygodnik For-
tune, „najtwardszym mened	erem �wiata” polegały głównie na tym, 	e w celu 
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zwi�kszenia w latach 1981-2001 obrotów GE ponad pi�ciokrotnie (z 25 mld do 
130 mld dolarów) oraz ponad trzydziestokrotnego wzrostu warto�ci giełdowej 
spółki (z 13 mld do 400 mld dolarów) zmniejszył liczb� zatrudnionych pracow-
ników niemal o połow�. (Zarz�dzanie na �wiecie, nr 7, 2002, 9). 
W �wietle przedstawionych uwag ró	nice mi�dzy przywództwem a pełnieniem 
roli mened	era s� dostatecznie wyra�ne. Nale	y zatem przyj��, 	e zajmuj�c  
w organizacji okre�lon� pozycj� mened	er ma władz�, tj. zdolno�� podejmowa-
nia decyzji, które s� wi�	�ce dla innych, stoj�cych ni	ej w hierarchii. Władza 
mened	era jest legitymizowana wył�cznie w oparciu o formalne prerogatywy. 
Autorytet osobisty mo	e jedynie dodatkowo wzmacnia� posiadan� przez niego 
władz�.  
Zapytajmy, kim s� mened	erowie? Do czego zobowi�zuj� ich zajmowane w organi-
zacji pozycje? Odpowiadaj�c na to pytanie wska	my, 	e mened	erowie to: 
− funkcjonariusze organizacji biurokratycznej, w której obowi�zuje zasada od-

dzielenia roli od osoby, 
− działaj�cy na podstawie, okre�lonego czasowo kontraktu, 
− przysługuj�ce im prerogatywy s� �ci�le okre�lane zarówno zewn�trznymi 

warunkami (akty prawne, ogólne reguły post�powania przyj�te w danym spo-
łecze�stwie) jak i czynnikami wewn�trzorganizacyjnymi, takimi jak: statuty, 
regulaminy, kodeksy, co oznacza, 	e działania mened	erów podporz�dkowane 
s� obowi�zuj�cym procedurom, 

− mened	erowie nie działaj� we własnym imieniu, lecz w imieniu innych, tj. 
organizacji, a �ci�lej wła�cicieli, 

− wyst�puj� w �ci�le okre�lonej roli zawodowej, 
− działania, decyzje mened	erów podlegaj� kontroli zewn�trznej ze strony rady 

nadzorczej, instytucji pa�stwowych, organizacji czy mediów. 
Powtórzmy, 	e zajmuj�c w organizacji okre�lon� pozycj� mened	er ma władz�, 
tj. zdolno�� podejmowania decyzji, do wykonania których s� zobligowani stoj�-
cy ni	ej w hierarchii. Władza mened	era jest legitymizowana wył�cznie w opar-
ciu o formalne prerogatywy. Dodatkowo tylko mo	e by� wzmocniona autoryte-
tem osobistym.  

Władza 
Zapytajmy wi�c o to, czym jest władza? Władza jest definiowana jako upraw-
nienie jednych osób czy grup do podejmowania decyzji wi�	�cych dla innych. 
Do pozycji mened	era przypisane jest istotne uprawnienie, polegaj�ce na dyspo-
nowaniu okre�lonym zakresem władzy, sprawowanej w stosunku do jakiej� gru-
py członków danej organizacji, pracowników. Władza mened	era wywodzi si� 
bezpo�rednio z własno�ci, w przypadku, kiedy własno�� i zarz�dzanie skupia si� 
w r�kach tej samej osoby. B�d� po�rednio wtedy, kiedy wi�	e si� to z własno-
�ci� z tytułu posiadanych akcji (korporacje). W tym drugim przypadku mamy do 
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czynienia z oddzieleniem faktycznej władzy wynikaj�cej z posiadania, od wła-
dzy wypływaj�cej z zajmowanej w organizacji pozycji, do której zostało przypi-
sane zarz�dzanie. Władza mened	era wykonywana jest z nadania i w interesie 
wła�cicieli, akcjonariuszy, w celu maksymalizowania korzy�ci dla udziałowców. 
Mie� władz� to by� uprawnionym do wywierania „reguluj�cego” wpływu na 
innych. To priorytet woli. Odpowiadaj�c nieco szerzej na pytanie, czym jest 
władza, mo	na powiedzie�, 	e jest ona stosunkiem społecznym charakteryzuj�-
cym si� nast�puj�cymi cechami: 
− asymetri�, polegaj�c� na tym, 	e jedna ze stron tego stosunku ma ulegitymi-

zowan� (uprawomocnion�), z tytułu zajmowanej w strukturze organizacji po-
zycji, przewag� nad innymi, zajmuj�cymi ni	sze pozycje, 

− mo	liwo�ci� wywierania realnego wpływu na zachowania, kształtowania za-
chowa� innych, decydowania o ich losie, 

− mo	liwo�ci� sprawowania kontroli nad zachowaniami innych przez prawo 
stosowania sankcji, zarówno pozytywnych jak i negatywnych, odnosz�cych 
si� do �ci�le okre�lonych jednostek, tzn. członków danej organizacji, 

− uregulowaniem normatywnym. 
Władz�, w przedstawionym rozumieniu, mo	na uzna� za konstytutywny element 
roli mened	era. Z etycznego punktu widzenia wa	ny jest nie sam fakt dyspono-
wania władz�, ale metody jej sprawowania, oraz cele, do jakich władza jest wy-
korzystywana w procesach decyzyjnych. 
Na czym wi�c polega władza mened	era? Wła�ciciel lub zarz�dzaj�cy w jego 
imieniu, ma władz� nad innymi z tytułu mo	liwo�ci formowania, w szerokim, 
jakkolwiek nie w nieograniczonym zakresie: 
− warunków zatrudnienia (zatrudnienie na umow�, na czas okre�lony czy nie-

okre�lony), 
− warunków i wysoko�ci wynagrodzenia za prac� (system wynagrodze�, pre-

miowania, przyznawania nagród), 
− warunków pracy, rozpatrywanych przede wszystkim, z punktu widzenia ich 

bezpiecze�stwa, 
− systemu organizacji pracy (praca zmianowa, dyspozycyjno��), 
−  tempa pracy (praca akordowa), 
− rozwi�zywania umowy o prac�. 
Władza – nazwijmy j� za Stanisławem Ossowskim, ekonomiczn� – nie ograni-
cza si� jednak do wymienionych kwestii. Si�ga znacznie dalej. Wyra	a si� m.in. 
w mo	liwo�ci wywierania realnego wpływu na: 
− styl 	ycia, pracownika i jego rodziny: wychowania i kształcenia dzieci, wypo-

czynku, sp�dzania czasu wolnego,  
− komfort 	ycia (poczucie bezpiecze�stwa socjalnego, egzystencjalnego pra-

cownika i jego rodziny). 
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Władza mened	era jako pracodawcy nad pracownikiem polega na umo	liwieniu 
pracownikowi dost�pu do �rodków niezb�dnych do 	ycia, a tym samym umo	-
liwia konsumpcj� okre�lonego rodzaju dóbr i usług. 
Warto zwróci� uwag� na to, 	e w społecze�stwie współczesnym jednostka wy-
st�puje w podwójnej roli: konsumenta i równocze�nie „dobra konsumpcyjnego”, 
swoistego „przedmiotu konsumpcji”. Pracodawca wyst�puje w roli nabywcy, 
za� jednostka w roli „towaru”, co znajduje m.in. wyraz w terminach „rynek pra-
cy”, „rynek osobowo�ci”, „zasoby ludzkie”. Aby pracodawca, jako nabywca był 
skłonny do nabycia towaru, jakim jest praca, jej wykonawca musi by� dla pra-
codawcy dostatecznie atrakcyjny. Z kolei ten, kto oferuje swoj� prac� musi 
troszczy� si� o nieustanne potwierdzanie swojej atrakcyjno�ci jako „towaru”.  
A wi�c wykazywa� si� po	�danymi przez pracodawc� wła�ciwo�ciami: zaanga-
	owaniem, kreatywno�ci� czy zdyscyplinowaniem. Praca jako towar rynkowy 
musi odznacza� si� po	�danymi walorami i nad�	a� za rosn�cymi oczekiwania-
mi, przez co jednostka zostaje postawiona przed zadaniem: „produkowania sa-
mej siebie”, by� wyczulona na oczekiwania ze strony pracodawcy i by� w stanie 
sprosta� rosn�cym oczekiwaniom pracodawcy. 
Zakres władzy ekonomicznej i zakres jej wpływów wykracza poza wymienione 
wy	ej obszary. Władza ekonomiczna rozci�ga si� tak	e na innych, którzy bez-
po�rednio tej władzy nie podlegaj�, a jedynie ulegaj� jej naciskom.  
Posiadanie władzy ekonomicznej umo	liwia bowiem np. wywieranie legalnego 
wpływu na elit� władzy, przez lobbing, wpływanie na kształt prawnych podstaw 
funkcjonowania gospodarki (ustawodawstwo gospodarcze), sponsoring oraz 
przez kształtowanie opinii publicznej, postaw i �wiadomo�ci społecznej. Umo	-
liwia tak	e uprawianie propagandy na rzecz okre�lonej opcji �wiatopogl�dowej, 
czego przykładem s� ró	nego rodzaju kampanie reklamowe. Nie mo	na pomi-
n�� mo	liwo�ci wywierania nielegalnego wpływu na elit� władzy przez korum-
powanie urz�dników ró	nego szczebla. I w tym przypadku nie jest pozbawione 
podstaw twierdzenie o demoralizuj�cym wpływie władzy, nie odnosi si� ono 
wył�cznie do władzy politycznej.  

Władza jako instrument zarz�dzania 
Zasadniczym elementem, konstytuuj�cym rol� zawodow� mened	era jest, jak 
wiadomo, zarz�dzanie. Polega ono na podejmowaniu decyzji i wydawaniu pole-
ce�, udzielaniu wskazówek i egzekwowaniu ich wykonania, pod gro�b� zasto-
sowania odpowiednich sankcji (pozytywnych, negatywnych). Zgodnie ze słow-
nikowymi definicjami zarz�dza� kim� lub czym�, to podporz�dkowywa� sobie 
kogo� naszej woli lub kontrolowa� go. Znaczy to równie	 bycie skutecznym  
w realizowaniu zamierzonych celów. Zarz�dza� wi�c, to kreowa� nowe stany 
rzeczywisto�ci, nadawa� jej po	�dany kierunek. „Ujmuj�c rzecz inaczej: zarz�-
dzanie (przej�cie kontroli nad biegiem wydarze�)” oznacza „wpływanie na 
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prawdopodobie�stwo – sprawianie, 	e okre�lone zachowanie (akcja lub reakcja) 
„osób (…) stanie si� bardziej prawdopodobne, a jednocze�nie, 	e pozostałe za-
chowania stan� si� mniej prawdopodobne lub w ogóle niemo	liwe. W ostatecz-
nym rozrachunku zarz�dza� znaczy ogranicza� wolno�� tych, którymi si� zarz�-
dza”. (Bauman, 2007, 240-241). 
Współcze�nie, wraz ze wzrostem poziomu zło	ono�ci i zale	no�ci ró	nych sfer 
	ycia gospodarczego, a tak	e w wyniku zmniejszaj�cej si� przejrzysto�ci rze-
czywisto�ci gospodarczej i społecznej, zwi�kszaj� si� obszary działalno�ci biz-
nesowej wymagaj�ce profesjonalnego zarz�dzania. Nie bez znaczenia jest post�-
puj�cy proces komercjalizacji niemal wszystkich dziedzin 	ycia społecznego, 
takich jak: ochrony zdrowia, edukacji, kultury. Do dziedzin tradycyjnie nakie-
rowanych na zysk, doł�czaj� nowe, jak wspomniana edukacja czy ochrona zdro-
wia, kultura. W ostatnim czasie, wraz z powstaniem społecze�stwa ryzyka, do-
ł�czyło zarz�dzanie ryzykiem.  
Z perspektywy etycznej, szczególnego znaczenia nabiera fakt, 	e w ocenie dzia-
łalno�ci biznesowej istnieje coraz wi�kszy nacisk na kryteria pragmatyczno-
utylitarne. Kryteriom tym podporz�dkowane s� zarówno działania dora�ne, jak  
i długofalowe. Niezale	nie od tego, co stanowi „obiekt” czy „obszar” zarz�dza-
nia jest on podporz�dkowany zasadzie efektywno�ci. Kryterium to jest trakto-
wane jako decyduj�ce, a w wielu przypadkach jako jedyne, staj�c si� głównym 
oczekiwaniem wobec roli zawodowej mened	era. Obligatoryjnie traktowane 
wykazanie si� skuteczno�ci�, w coraz wi�kszym stopniu, wyznacza preferowane 
metody działalno�ci mened	erskiej, a w konsekwencji, tak	e style zarz�dzania.  
Warto pami�ta� o tym, 	e wyst�powanie w roli mened	era wi�	e si� z pozosta-
waniem pod presj� ró	nych, cz�sto rozbie	nych nacisków i oczekiwa�, formu-
łowanych przez podmioty reprezentuj�ce sprzeczne interesy. Najistotniejsze  
z nich wynikaj� z permanentnego konfliktu mi�dzy kapitałem a prac�. Wobec 
aktualnych mo	liwo�ci technicznych i technologicznych działa� produkcyjnych 
i konsekwencji, jakie z tego wynikaj� dla rynku pracy, konflikt ten zyskuje nowe 
oblicze. Mowa tu o powstawaniu sytuacji, w których d�	no�� do wysokiej efek-
tywno�ci oznacza cz�sto gotowo�� do podejmowania decyzji w�tpliwych etycz-
ne, a niekiedy jawnie naruszaj�cych dobro innych.  
Sprostanie oczekiwaniom wła�cicieli wymaga od mened	erów legitymowania 
si� odpowiednimi wła�ciwo�ciami charakteryzuj�cymi sylwetk� osobowo�cio-
w�, na któr� składaj� si� specyficzne wła�ciwo�ci i umiej�tno�ci interpersonalne. 
Nale	y pami�ta� równie	 i o sylwetce moralnej, inaczej okre�lanej mianem 
kompetencji etycznych, traktowanych jako istotna charakterystyka roli zawodo-
wej. (Walczak-Duraj, 2002, 262). Mo	na przyj�� tez�, zgodnie z któr� zarówno 
sylwetka osobowo�ciowa, jak i sylwetka moralna, wyznacza preferowany i re-
alizowany styl zarz�dzania.  
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Sylwetka osobowo�ciowa a efektywno�� zarz�dzania 
Na wst�pie skonstatujmy, 	e warunkiem efektywnego zarz�dzania jest umiej�t-
no�� wywierania wpływu na innych, sprawianie, aby podporz�dkowywali si� 
woli zarz�dzaj�cego, stosowali do jego polece�, wykonywali nało	one na nich 
obowi�zki zgodnie z przyj�tymi procedurami, re	imami technologicznymi, regu-
laminami itp. Jak wiadomo, istniej� dwa zasadnicze sposoby osi�gni�cia tego 
stanu, a polegaj� one na:  
− odwołaniu si� do presji wewn�trznej, do zinternalizowanych warto�ci  

i norm, takich jak: poczucie odpowiedzialno�ci czy lojalno�ci, 
− oraz zastosowanie presji zewn�trznej: jawnej b�d� ukrytej, czyli do przewi-

dzianych sankcji, b�d� wskazywanie na gro�b� ich u	ycia.  
O wiele wa	niejsze, a niekiedy bardziej skuteczne, bywa odwoływanie si� do 
presji ukrytej. Wywieranie presji na innych przez stosowanie gró�b, takich jak: 
zwolnienie z pracy, pozbawienie premii, obni	enie wynagrodzenia z psycholo-
gicznego punktu widzenia jest na ogół niech�tnie przyjmowane. Z tego te	 po-
wodu korzystniej jest wywiera� presj� na innych w sposób niejawny, a miano-
wicie przez manipulacj�, która jest bardziej subtelna i trudniej j� dostrzec.  
Wybór metody oddziaływania na innych, jak wiadomo, jest warunkowany prze-
konaniami na temat, kim oni s�, głównie w sensie psychologicznym. Jakie maj� 
aspiracje, d�	enia, czym si� w 	yciu kieruj�. Gotowo�� do manipulowania in-
nymi wi�	e si� – jak wskazuje na to Richard Christie – ze specyficznym obra-
zem �wiata i Innego przyjmowanego przez podejmuj�cego decyzje. Na ten obraz 
�wiata składa si� zbiór postaw, które okre�la si�, nawi�zuj�c do Niccolo Ma-
chiavellego, makiawelizmem. (Christie, za: Jarymowicz, 1976, 295).  
Przypomnijmy, 	e dla autora „Ksi�cia” kwesti� najwa	niejsz� było skuteczne 
sprawowanie władzy, nawet, ogólnie rzecz ujmuj�c, za cen� odst�pstw od norm 
etycznych. W prowadzonych przez Christiego badaniach przyj�to zało	enie „o 
istnieniu zale	no�ci pomi�dzy afirmacj� pogl�dów Machiavellego a tendencj� 
do działa� polegaj�cych na manipulowaniu innymi (nazwiemy je makiawelicz-
nymi) stało si� punktem wyj�cia dla skonstruowania narz�dzi diagnozy makiaweli-
zmu, rozumianego jako wła�ciwo�ci osobowo�ci”. (Jarymowicz, 1076, 295-296). 
Makiawelizm, rozumiany jest jako uogólniona wła�ciwo�� osobowo�ci, charak-
teryzuj�ca si� zespołem przekona�, „zgodnie z którymi ludzie s� �li, leniwi, 
oszukuj�, łami� normy moralne: nie warto si� tymi normami przejmowa�, bo 
uczciwo�� nie popłaca, nale	y umie� podporz�dkowa� sobie innych schlebiaj�c 
im, ukrywaj�c swoje prawdziwe intencje itd.”. (tam	e, 297).  
W oparciu o przytoczone przekonania mo	na sformułowa� nast�puj�ce dyrek-
tywy post�powania charakteryzuj�ce makiawelizm: 
− wobec ludzi nale	y stosowa� ci�gł� presj� zewn�trzn� i kontrol�, aby zmusi� 

ich do solidnej pracy, 
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− ka	dy, kto darzy zaufaniem innych nara	a si� na kłopoty, zatem nale	y kiero-
wa� si� ograniczonym zaufaniem, 

− najlepszym sposobem podporz�dkowywania sobie innych jest mówienie im 
tego, co pragn� usłysze�, 

− m�dro�� 	yciowa polega na tym, by schlebia� innym, zwłaszcza tym, którzy 
co� znacz�, tak	e tym, od których zale	y wykonanie okre�lonego zadania, 

− nie jest prawd�, 	e uczciwo�� w ka	dym przypadku jest najlepsz� zasad� po-
st�powania, 

− nie jest te	 prawd�, 	e nale	y w ka	dym przypadku podejmowa� działania, 
które s� moralnie słuszne. 

W badaniach Christiego okazało si�, 	e osoby o wysokim wska�niku makiawe-
lizmu: 
− wyra�nie cz��ciej, w porównaniu z osobami o niskim wska�niku makiaweli-

zmu, „korzystały z mo	liwo�ci manipulowania” innymi, 
− odznaczały si� wi�ksz� „pomysłowo�ci� w tym zakresie”, 
− deklarowały wi�ksze zadowolenie z pełnienia roli, umo	liwiaj�cej manipulo-

wanie innymi. (Jarymowicz, 1976, 300). 
Na podkre�lenie zasługuje i to, 	e osoby o wyra�nych skłonno�ciach makiawe-
licznych cechował syndrom chłodu (cool syndrom) przejawiaj�cy si� w: 
− „odporno�ci na wpływy społeczne, naciski zewn�trzne i nie liczenie si�  

z celami i potrzebami innych”, 
− przewadze orientacji poznawczej nad emocjonaln�, co znajduje wyraz w zdol-

no�ci funkcjonowania, nawet wtedy, gdy �ródłem napi�� emocjonalnych s� 
inne osoby czy sprawy społeczne, ale tak	e wtedy, gdy �ródłem emocji s� 
własne problemy, konflikty”, 

− nastawieniu na kontrolowanie sytuacji zewn�trznych – na inicjowanie, aran-
	owanie, sterowanie sytuacj�, w której si� działa”. (tam	e, 319). 

Osoby o niskim poziomie makiawelizmu cechował „mi�kki, czuły kontakt (the 
soft touch), stanowi�cy przeciwie�stwo syndromu chłodu i manifestuj�cy si�: 
− w podatno�ci na wpływy społeczne,  
− wykazywaniu orientacji na partnera interakcyjnego i gotowo�ci zrozumienia 

jego potrzeb oraz liczenie si� z nimi,  
− skłonno�� do respektowania norm współdziałania, 
− gotowo�� do podporz�dkowywania si� wymogom sytuacji, co oznacza dosto-

sowywanie si� do przyj�tych reguł. (tam	e, 319).  
Zajmuj�c si� władz�, dominacj� i zarz�dzaniem zmierzamy do ogólniejszych 
problemów i pyta�. W�ród nich znajduje si� pytanie o to, gdzie tkwi� �ródła 
niegodziwo�ci, niesprawiedliwo�ci i innych zjawisk, które s� postrzegane jako 
nieetyczne.  
Ogólnie rzecz ujmuj�c, zło, stanowi�ce nieodł�czny element rzeczywisto�ci, 
mo	e by� traktowane jako: 
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• zewn�trzne wobec jednostki, postrzegane jako konsekwencja niedoskonało-
�ci instytucji czy form organizacji społecznej. Przekonanie takie wła�ciwe 
jest tym, którzy s�dz�, 	e naprawa wadliwych instytucji doprowadzi do tego, 
	e z 	ycia społecznego i indywidualnego zostanie usuni�te trapi�ce ludzi zło, 
a jego miejsce zajmie zgoda, zapanuje solidarno��, przyja��, sprawiedliwo�� 
i równo��. W ten sposób cenionym warto�ciom zostanie przywrócone nale	-
ne im miejsce. 

• W drugiej orientacji utrzymuje si�, 	e zło stanowi pochodn� natury ludzkiej. 
Człowiek jest z natury istot� chciw�, niegodn� zaufania, nieodpowiedzialn�, 
leniw�, bezkrytyczn�, skrajnie egoistyczn�, a przez to niezdoln� do uzgad-
niania własnych działa� z interesami innych. Wadliwe funkcjonowanie in-
stytucji stanowi jedynie konsekwencj�, pochodn� „nieprawo�ci” ludzi.  

W opozycji do prezentowanych wy	ej przekona� znajduje si� bardziej optymi-
styczna wersja natury ludzkiej. Zakłada ona, 	e człowiek ze swej natury jest: 
godny zaufania, mo	na na nim polega�, jest odpowiedzialny, pracowity, kry-
tyczny, zdolny do samoogranicze�, gotowy do uzgadniania interesów własnych 
z interesami innych.  
Mo	na, przyj��, 	e optymistyczny obraz natury ludzkiej, zdobywaj�c zwolenni-
ków, wpływa� b�dzie na kształtowanie si� korzystnego klimatu w organizacjach. 
Pesymistyczny obraz natury ludzkiej, zakładaj�cy, 	e jest ona do gł�bi zepsuta, 
mo	e stanowi� dogodny pretekst legitymizuj�cy u	ycie wszelkich �rodków pro-
wadz�cych do okiełznania domniemanych złych skłonno�ci. W tym szeregu 
dotkliwych, nieetycznych ogranicze� instytucjonalnych i ustanowienie upoka-
rzaj�cych systemów nadzoru i kontroli wraz z zestawem drastycznych sankcji.  
Dwie, skrajne koncepcje natury ludzkiej, maj� – jak si� wydaje – istotne konse-
kwencje dla preferowanego stylu zarz�dzania lud�mi Zauwa	my jednak, 	e 
zwolennikami omówionych koncepcji natury ludzkiej mog� by� zarówno zarz�-
dzaj�cy jak i podlegli im pracownicy. Opowiedzenie si� za któr�� z nich b�dzie 
miało wpływ na kształtowanie wzajemnych relacji. Mog� by� one nacechowane 
wzajemnym zaufaniem, poszanowaniem, akceptacj� wzajemnych potrzeb. Co 
wa	niejsze, mog� słu	y� budowaniu wi�zi moralnej. Mog� te	 by� nacechowane 
wzajemn� nieufno�ci�, brakiem lojalno�ci i tym samym sprzyja� atrofii wi�zi 
moralnej.  

Style zarz�dzania w perspektywie etycznej 
Styl zarz�dzania mo	e by� poddany ocenie z ró	nych punktów widzenia i wła-
�ciwych im kryteriów. Na pierwszym planie pojawiaj� si� oczywi�cie kryteria 
efektywno�ciowe, co nie znaczy, 	e dopuszczalne jest eliminowanie kryteriów 
etycznych. Nale	y jednak pami�ta� o tym, 	e te dwa rodzaje kryteriów mog� 
wchodzi� ze sob� w konflikt. Efektywno��, co warto mie� na uwadze, mo	e by� 
i cz�sto jest osi�gana kosztem ignorowania standardów etycznych. 
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Podkre�lmy, 	e styl zarz�dzania lud�mi w organizacji stanowi wa	ny aspekt 
działalno�ci mened	erskiej, szczególnie wra	liwy z etycznego punktu widzenia. 
Dzieje si� tak głównie z powodu uprzywilejowania kryteriów pragmatycznych. 
Praktyka dostarcza licznych dowodów na to, 	e okre�lony styl zarz�dzania mo	e 
wykracza� daleko poza porz�dek moralny. D�	enie do �cisłego respektowania 
kryteriów efektywno�ciowych, sprawia, 	e dopuszcza si� zawieszenie, a nawet 
całkowite uchylenie obowi�zywania racji moralnych, które w innych sytuacjach 
zostałyby utrzymane w mocy. Niekiedy formułowane s� sugestie, 	e działania  
w obszarze biznesu regulowane s� moralno�ci�, która mo	e w sposób istotny 
odbiega� od moralno�ci „powszechnej” czy „prywatnej”, to znaczy moralno�ci 
obowi�zuj�cej w innych sferach 	ycia społecznego i w 	yciu prywatnym. Do-
puszcza si� wtedy w istocie relatywizm moralny, polegaj�cy na kierowaniu si� 
ró	nymi standardami etycznymi zale	nie od roli, lub sytuacji, w jakiej działa 
jednostka. 
W analizach etycznego wymiaru zarz�dzania lud�mi korzystne poznawczo jest 
przyj�cie jako punkt wyj�cia, społeczne oczekiwania przypisane do roli mene-
d	era. Korzystaj�c z ustale� Sztompki, mo	emy wskaza� na dwa zasadnicze 
rodzaje oczekiwa� formułowanych pod adresem mened	erów. 
• Na pierwszym miejscu znajduj� si� oczekiwania efektywno�ciowe. Koncen-

truj� si� one na instrumentalnym aspekcie podejmowanych decyzji i działa�, 
czyli na ich racjonalno�ci i skuteczno�ci, zapewniaj�cymi stabilno�� organi-
zacji i szanse na rozwój w warunkach wzrastaj�cej walki konkurencyjnej. 

• Innego rodzaju s� oczekiwania aksjologiczne. Dotycz� one respektowania 
szeroko rozumianych standardów etycznych, czyli wykazanie si� gotowo�ci� 
do poszanowania godno�ci, odpowiedzialno�ci�, lojalno�ci�, kierowanie si� 
zasad� sprawiedliwo�ci. (Sztompka, 2002, 311). 

Odwołuj�c si� do praktyki, mo	na przyj��, 	e ze strony mened	erów, �ci�lej 
wła�cicieli, zdecydowanie silniejsza b�dzie presja na spełnienie oczekiwa� efek-
tywno�ciowych. Natomiast ze strony pracowników silniejsza b�dzie presja na 
spełnianie oczekiwa� aksjologicznych. Słuszno�� tego zało	enia wydaje si� 
oczywista, kiedy uwzgl�dni si� priorytety, którymi kieruj� si� organizacje bizne-
sowe. Wiadomo, 	e ustalanie priorytetów nale	y do tych, w r�kach których 
znajduje si� władza ekonomiczna.  
Podwładni b�d� oczekiwali, od tych, którzy zarz�dzaj�, 	e przy podejmowaniu 
decyzji b�d� kierowali si� podzielanymi w społecze�stwie normami, zasadami. 
Takimi m.in. jak: zasad� równego traktowania i obiektywizmu, bezstronno�ci, 
dotrzymywania zło	onych obietnic; 	e b�d� darzy� pracowników zaufaniem, 
sprawiedliwie wymierza� kary i nagradza�, udziela� wsparcia i chroni� ich god-
no��. Jest te	 mo	liwe, 	e podwładni w szczególnych sytuacjach oczekiwa� 
b�d� wspaniałomy�lno�ci, wielkoduszno�ci i bezinteresowno�ci. Spełnienie tych 
oczekiwa� ma istotne znaczenie dla morale podwładnych, mo	e te	 słu	y� bu-
dowaniu wi�zi, poczucia solidarno�ci i odpowiedzialno�ci. Pozytywne odniesie-
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nie si� do tych oczekiwa� ma jeszcze jedn� wa	n� konsekwencj�. Respektowa-
nie zasad przez jedn� stron�, czyli zarz�dzaj�cych, obliguje drug� stron�, zarz�-
dzanych, do odpłacania tym samym. Zasada wzajemno�ci jest zdaniem amery-
ka�skiego socjologa Alvina Gouldnera uniwersaln� zasad� kulturow�; „norm� 
społeczn� nakładaj�c� na ludzi powinno�� rewan	owania si� za uzyskane dobra, 
powszechne oczekiwanie, 	e gdy co� si� dostało, zostaje si� dłu	nikiem dar-
czy�cy. Stanowi ona, jego zdaniem, podstaw� porz�dku społecznego. Du�ski 
antropolog Bert Jensen uwa	ał zasad� wzajemno�ci za fundamentaln� wła�ci-
wo�� natury ludzkiej, okre�laj�c człowieka ju	 nie jako homo oeconomicus czy 
homo politicus, ale jako homo reciprocus (buduj�c brzmi�cy łaci�sko neologizm 
z angielskiego terminu reciprocity, czyli wła�nie wzajemno��). (Sztompka, 
2002, 77, 86). Dodajmy, 	e respektowanie wzajemnych oczekiwa�, szczególnie 
aksjologicznych, w ramach organizacji, ma podstawowe znaczenie dla budowa-
nie kultury korporacyjnej w jej wymiarze etycznym. (Kaptein, 2008, 923-924, 
Mahdavi, 2008, 3). 

Obszary działalno�ci mened�era wra�liwe 
z etycznego punktu widzenia 

Zarz�dzanie lud�mi sytuuje si� nie tylko w kontek�cie respektowania oczekiwa� 
efektywno�ciowych, lecz tak	e, a mo	e przede wszystkim postrzegane jest w kon-
tek�cie obowi�zuj�cych standardów etycznych zawodu mened	era.  
Oczekiwania typu aksjologiczno-normatywnego maj� szczególnie wyra�ne  
odniesienia do takich nieodł�cznie zwi�zanych z działalno�ci� mened	ersk� 
decyzji jak: 
− wynagradzanie zarówno pracowników jak i mened	erów,  
− awansowanie, 
− stosowanie sankcji, zarówno negatywnych i pozytywnych, 
− zwolnienia, które mog�, dokonywa� si� na takich zasadach, aby w mo	liwie 

najwy	szym stopniu uwzgl�dnione zostały interesy obu stron, 
− ochrona dóbr osobistych, przede wszystkim godno�ci Innego, 
− rozwi�zywanie konfliktów z zachowaniem norm etycznych tak, aby słabsza 

strona tego konfliktu nie do�wiadczyła krzywdy w wyniku poni	enia czy nie-
sprawiedliwo�ci. 

Jack Welch pisał w swojej ksi�	ce: „ja nie zarz�dzałem GE, ja zarz�dzałem 
lud�mi”. To stwierdzenie jest wielce znacz�ce. Znacz�ce w tym sensie, 	e za-
rz�dzanie lud�mi nakłada na tego, kto zarz�dza okre�lone powinno�ci etyczne,  
i z tej racji podlega ono os�dowi moralnemu.  
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Warto�ci w procesach zarz�dzania 
Na zako�czenie warto wskaza� te warto�ci, uwikłane w proces zarz�dzania, 
które wydaj� si� mie� szczególnie istotne znaczenie. Obecno�� warto�ci etycz-
nych w tym obszarze, z oczywistych wzgl�dów, nie jest kwestionowana. Rzecz 
jednak w tym, 	e w organizacjach biznesowych nie jest im przypisywana jedna-
kowa wa	no��. Warto pami�ta�, 	e ich ranga w niemałym stopniu okre�la spo-
soby zarz�dzania.  
Uwzgl�dniaj�c sugestie formułowane na gruncie etyki biznesu, rozumianej jako 
dyscyplina normatywna, oraz bior�c pod uwag� standardy zawarte w przyjmo-
wanych kodeksach, hierarchia tych warto�ci mogłaby si� przedstawia� nast�pu-
j�co: 
− na pierwszym miejscu znajdowałby si� człowiek jako podmiot moralny, trak-

towany jako warto�� sama w sobie, cel, a nie �rodek do celu; mówi�c inaczej, 
powstrzymanie si� od instrumentalnego traktowanie Innego,  

− sprawiedliwo��, jako warto�� i jednocze�nie jako norma rz�dz�ca działaniami 
oraz jako powinno�� kierowania si� t� zasad�, 

− odpowiedzialno�� jako reguła i powinno��; wykazanie si� poczuciem odpo-
wiedzialno�ci, czyli gotowo�ci� przyjmowania moralnego punktu widzenia.  

Z przedstawionej hierarchii daj� si� wyprowadzi� bardziej szczegółowe zasady 
zarz�dzania, spełniaj�cego wymogi etyczne, a tym samym zgodne z oczekiwa-
niami formułowanymi wobec roli zawodowej mened	era. Pomocne w tym mo	e 
by� wzorowanie si� na zasadach, którymi kierował si� Abraham Lincoln, (szes-
nasty prezydent Stanów Zjednoczonych, dowodz�cy wojskami po stronie zwo-
lenników utrzymania Unii) wykazuj�c si� skuteczno�ci� działania, zyskuj�c 
równocze�nie powszechne uznanie nie tylko jemu współczesnych. W tak pomy-
�lanym zbiorze dyrektyw działania mened	era mogłyby si� znale�� nast�puj�ce 
zasady: 
• gotowo�� udzielania innym wsparcia na tyle, na ile jest to mo	liwe, 
• okazywanie uznania tym, którzy solidnie wykonuj� prac�, 
• okazywanie innym zaufania, 
• równe traktowanie, stwarzaj�ce równe szanse na odniesienie sukcesu,  
• udzielanie wsparcia sprawie słusznej z etycznego punktu widzenia, nawet 

wtedy, kiedy istnieje prawdopodobie�stwo przegranej,  
• okazywanie wspaniałomy�lno�ci wobec błahych bł�dów popełnionych przez 

innych, je	eli gotowi s� je naprawi�, z wył�czeniem �wiadomego i zamie-
rzonego działania naruszaj�cego normy etyczne, 

• udzielanie wsparcia ka	demu, kto stoi na gruncie prawdy i „pozostawanie  
z nim, dopóty, dopóki trzyma si� prawdy, a rozstanie si� z nim, kiedy scho-
dzi na manowce” (Philips, 1992, 63), 

• post�powanie w taki sposób, aby nie straci� zaufania innych, odzyskanie 
zaufania mo	e by� trudne, a w pewnych przypadkach niemo	liwe; zasada 
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Lincolna: „To prawda, 	e przez pewien czas mo	esz oszukiwa� pewnych lu-
dzi, a niektórych zawsze, lecz nie mo	esz cały czas oszukiwa� wszystkich” 
(tam	e, 63), 

• okazywanie innym zainteresowania ich potrzebami,  
• po�wi�cenie czasu by pozna� potrzeby innych, 
• powstrzymanie si� od manipulacji i obłudy,  
• zachowanie bezstronno�ci w sytuacjach konfliktowych i poszukiwanie kom-

promisu na takich zasadach, aby poczucie godno�ci 	adnej ze stron nie do-
znało uszczerbku,  

• ustalenie dla siebie minimalnych standardów etycznych (wy	ej wymienione) 
i d�	enie do tego, aby je realizowa�; przed podj�ciem trudnych decyzji roz-
wa	enie ich pod k�tem tego, czy nie naruszaj� owych standardów. 

Kwestia wypracowania standardów etycznych zarz�dzania lud�mi sytuuje si�  
w ramach szerszego problemu, a mianowicie kodyfikacji etyki zawodowej me-
ned	era. W poprzednim rozdziale przedstawione zostały argumenty prezento-
wane w sporach mi�dzy przeciwnikami i zwolennikami ujmowania etyki zawo-
dowej w formie kodeksowej. W kolejnym rozdziale przyjrzymy si� bli	ej 
zabiegom kodyfikacji etyki zawodu mened	era, nie pomijaj�c kwestii przyczyn 
zwi�kszaj�cej si� gotowo�ci do normatywnych uregulowa� działalno�ci mene-
d	erskiej. 

Rozdział III 

Mened�erowie jako „ludzie organizacji” 

„Potrzeba długotrwałych �rodków  przeciwko ci�głym i pleni�cym 
si� niegodziwo�ciom, nie po to, �eby ustały, lecz by nie odniosły 
zwyci�stwa”.  

Seneka 

Wielo�� problemów zwi�zanych z etycznym wymiarem zawodu mened	era 
skłania do rozpatrywania ich w kontek�cie organizacji biznesowych (korporacji) 
oraz wła�ciwo�ci pozycji mened	erów w jej strukturze. Ów kontekst wyznacza 
bowiem zarówno pole działania mened	erów jak i przypisane do ich pozycji 
prerogatywy i zobowi�zania. Ze wzgl�dów poznawczych celowe wydaje si� 
definiowanie mened	era przede wszystkim jako „człowieka organizacji”, które-
go podstawowym zadaniem jest realizowanie celów, do których organizacja 
została powołana. 
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Termin „organizacja”, „odnosi si� do wzgl�dnie trwałego, celowego uporz�d-
kowania działa� i zachowa� ludzkich”. (Kami�ski, 1991, 133). Ka	da organiza-
cja konstytuuje si� ze wzgl�du na zamierzone cele, które nast�pnie realizuje przy 
u	yciu wła�ciwych sobie �rodków. Sposób uporz�dkowania celów i �rodków 
okre�lane jest mianem instytucjonalizacji. Z poj�ciem instytucjonalizacji wi�	�  
z reguły takie poj�cia jak warto�ci, normy, symbole i rytuały”. Tak wi�c, poj�cie 
instytucjonalizacji, odnosi si� do „wzgl�dnie trwałych wzorów interakcji pomi�-
dzy podmiotami (aktorami społecznymi) zajmuj�cymi pozycje. Wzory takie 
podlegaj� normatywnej regulacji. Wypełnione s� tre�ciami kulturowymi, co 
mo	e dokonywa� si� na dwa sposoby: po pierwsze, normy reguluj�ce zachowa-
nia w roli mog� by� odzwierciedleniem ogólnych warto�ci i przekona� kulturo-
wych. Po drugie, warto�ci kulturowe i inne wzory mog� zosta� zinternalizowane 
przez system osobowo�ci”. (Parsons, w: Turner, 1985, 104-105).  
Ogólnie, poj�cie instytucjonalizacji odsyła wi�c do kulturowego wymiaru regu-
lacji zachowa� w obr�bie organizacji. Wzgl�dnie trwałe uporz�dkowanie działa� 
oznacza, 	e zostaj� one uj�te w okre�lone „reguły gry”. Poj�cie to „u	ywane jest 
szczególnie tam, gdzie sposób uporz�dkowania działa� nie jest oboj�tny dla 
rozdziału władzy i korzy�ci materialnych mi�dzy jednostki i grupy”. (tam	e, 
134). Inaczej mówi�c, działania członków organizacji, zarówno wewn�trz jak  
i skierowane na zewn�trz, musz� by� normatywnie zorganizowane. Uwzgl�dnia-
j�c zarówno cele organizacji, jak i ich porz�dek normatywny mo	emy wyró	ni� 
nast�puj�ce rodzaje organizacji: 
• organizacje przymusu, okre�lane te	 mianem totalnych, takie jak szpital 

psychiatryczny, wi�zienie, wojsko, w których uczestnictwo ma charakter 
przymusowy, charakteryzuje je nadzór i kara; s� to typowe, tzw. organizacje 
panoptyczne. (Goffman, 1975, 150, Foucault, 1988, 262, 275), 

• organizacje moralne, których członkowie s� zobowi�zani do realizowania 
okre�lonych warto�ci i celów moralnych, takie jak ko�cioły, szpitale, organi-
zacje charytatywne,  

• organizacje utylitarne; powoływane do realizacji partykularnych interesów; 
przyst�pienie do tych organizacji jest w pełni dobrowolne w zamian za okre-
�lone korzy�ci, takie jak wynagrodzenie czy zysk. 

Do tych ostatnich zalicza si� organizacje biznesowe. Jak wiadomo powoływane 
s� one do osi�gni�cia praktycznych korzy�ci. (Argyle, 230, szerzej na temat 
utylitaryzmu w: Chryssides, Kaler, 1999, 98-104, 131-142). 
Wspomniany normatywny wymiar organizacji realizuje si� poprzez obecno��  
w jej strukturze systemu lub sieci normatywnie powi�zanych ze sob� ról jej 
członków (mened	era, prezesa, robotnika itp.). Do poszczególnych ról przypi-
sane s� okre�lone standardy, odnosz�ce si� do sposobów działania w ich ra-
mach, zawarte m.in. w regulaminach, przysi�gach, kodeksach zawodowych.  
W zwi�zku z tym organizacj� mo	na rozumie� jako sekwencje normatywnie 
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uporz�dkowanych interakcji mi�dzy rolami-statusami czyli pozycjami, które s� 
rezultatem procesu instytucjonalizacji.  
Działania podmiotu, niezale	nie od tego czy b�dzie to aktor indywidualny (jed-
nostka) czy te	 aktor zbiorowy (organizacja), nakierowane na osi�ganie okre�lo-
nych celów podlegaj� dwojakiego rodzaju ograniczeniom. Po pierwsze, stano-
wi� je warunki sytuacyjne. W przypadku organizacji biznesowych b�d� to m.in. 
istniej�ca w danym momencie koniunktura, dost�pno�� surowców, sytuacja na 
rynku pracy itp. Po drugie, ograniczenia narzuca podzielany w społecze�stwie 
system norm i warto�ci, a wi�c przede wszystkim system prawa oraz dominuj�-
cy system warto�ci i norm. Dodajmy, 	e ograniczeniom takim podlegaj� zarów-
no cele jak i �rodki wykorzystywane do ich osi�gania. 

Organizacje biznesowe jako organizacje biurokratyczne 
Mened	erów okre�lili�my mianem „ludzi organizacji”, którzy działaj� w ich 
ramach i zgodnie z obowi�zuj�cymi w nich regułami. Organizacje biznesowe,  
o czym wspomniano, s� powoływane w celu osi�gania partykularnych celów. 
Ró	ni� je mo	e to, czy w swoich przedsi�wzi�ciach kieruj� si� d�	eniem do: 
− maksymalizowania korzy�ci (zysku), co w konsekwencji oznacza absolutyza-

cj� dominacji pieni�dza jako warto�ci instrumentalnej, wyra�nie góruj�cej nad 
innymi warto�ciami, 

− czy te	, zadowalaj� si� słusznym zyskiem, a wi�c fair profit. 
 
Dodajmy, 	e maksymalizowanie korzy�ci podobnie jak i zadowalanie si� słusz-
nymi korzy�ciami mo	e si� dokonywa� w krótkim b�d� dłu	szym horyzoncie 
czasowym. Istotne jest to, 	e działaj�cy współcze�nie na rynku inwestorzy „za-
pragn�li krótkoterminowych rezultatów. Stworzyli kadry zawiaduj�ce tym, co 
Bennett Harrison nazywa „niecierpliwym kapitałem”. (Sennett, 2010, 34). Peter 
Drucker i inni zwracaj� uwag� na to, 	e „niebywała koncentracja akcji u inwe-
storów instytucjonalnych – w funduszach inwestycyjnych, funduszach emerytal-
nych, u ubezpieczycieli, itd. – zmieniła w ci�gu ostatnich 20 lat układ sił w spół-
kach publicznych. Inwestorzy indywidualni wywieraj� ogromny nacisk w celu 
maksymalizacji stopy zwrotu. (…). W efekcie tej zmiany układu sił mened	ero-
wie otrzymuj� ogromn� zach�t� do przedkładania interesu akcjonariuszy nad 
interes pozostałych uczestników gry rynkowej, a wi�c pracowników, ich rodzin  
i społeczno�ci lokalnych”. (Cavanaugh, 2010, 47-48). 
Organizacje biznesowe, b�d�c typowymi organizacjami profitowymi, mog� 
sobie jednak stawia�, przynajmniej na poziomie deklaratywnym, cele, maj�ce 
charakter prospołeczny. St�d wiele firm deklaruje publicznie, 	e ich odpowie-
dzialno�� wobec społecze�stwa wykracza poza obowi�zek maksymalizacji zysku 
i zabiegania o interes akcjonariuszy. W istocie odpowiedzialno�� taka i zwi�zane 
z ni� działania traktowane s� cz�sto jako sfera spraw drugorz�dnych i stosunkowo 
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rzadko realizowanych w praktyce. Dzieje si� tak pomimo tego, 	e problem społecz-
nej odpowiedzialno�ci przedsi�biorstwa (corporate social responsibility, CSR) sta-
nowi jeden z wiod�cych w�tków dyskusji nad etycznym wymiarem działalno�ci 
gospodarczej. Znajduje to równie	 wyraz w kodeksach etycznych przyjmowa-
nych przez firmy. (Walczak-Duraj, 2002, 302, w Internecie: Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu). Organizacje biznesowe, działaj�c pod presj� spadku zaufa-
nia w wyniku mno	�cych si� skandali, zmuszone s� do bardziej powa	nego 
traktowania odpowiedzialno�ci wobec interesariuszy (stakeholders). Oczekuje 
si� 	e społeczna odpowiedzialno��, nie mo	e pełni� jedynie ozdobnika, ale po-
winna stanowi� integraln� cz��� celów realizowanych przez organizacje bizne-
sowe. „Korporacje padaj� – pisze de Geus – poniewa	 ich mened	erowie sku-
piaj� si� na działaniach ekonomicznych, produkcji dóbr i usług, zapominaj�c, 	e 
prawdziw� natur� ich organizacji jest to, 	e s� one wspólnot� istot ludzkich”. (de 
Geus, za: Stainer, 2004, 337). Tak np. wizji organizacji jako wspólnoty ludzi 
bli	si s�, co ma swoje kulturowe uzasadnienie, japo�scy mened	erowie, po-
strzegaj�cy j� jako grup� „wspólnie pracuj�cych ludzi, poł�czonych wi�zami 
społecznymi”. Natomiast „w przypadku Amerykanów mamy do czynienia z wizj� 
organizacji pojmowanej raczej jako zbiór przedmiotów uporz�dkowanych we-
dług zasad”. (Hampden-Turner, Trompenaars, 1998, 104). Zdaniem cytowanego 
Stainera kluczowym i zarazem po	�danym elementem strategii podejmowania 
decyzji w korporacjach winno by� uwzgl�dnienie interesów stakeholders. Wi�	e si� 
to z konieczno�ci� zidentyfikowania i skonfrontowania warto�ci korporacji i intere-
sariuszy. Wymaga to ponadto daleko id�cej reorientacji strategicznych decyzji, 
polegaj�cej na wi�kszym otwarciu firm na potrzeby wspomnianych stakehol-
dres, w mniejszym za� stopniu na zabieganiu o interesy akcjonariuszy. Mo	na 
postawi� pytanie, czy w przypadku takich dylematów, posiadaj�cy władz� wła-
�cicielsk� skłonni b�d� wyrazi� zgod� na zmian� strategii działania mened	mentu.  
Rozpatruj�c powy	sze zagadnienia, warto doda� i to, 	e społeczna percepcja 
CSR uzale	niona jest od kraju, na co wskazuj� badania prowadzone w�ród stu-
dentów ró	nych kierunków biznesowych z trzech krajów: USA, Chin i Indii. 
Wykazały one, 	e studenci ameryka�scy i hinduscy kład� wi�kszy nacisk na 
zagadnienia mieszcz�ce si� w ramach CSR ani	eli studenci chi�scy. W opinii 
tych ostatnich w działalno�ci biznesowej wi�ksze znaczenie powinny mie� war-
to�ci instrumentalne ani	eli jakiekolwiek inne. (Wong, Long, Elankumaran, 
2009).  
Koncepcja CSR dotyczy fundamentalnej kwestii etycznej współczesno�ci, a mia-
nowicie: koordynacji interesów biznesu z dobrem wspólnym i prawami człowieka, 
obok takich kwestii jak: bezpiecze�stwo, sprawiedliwo�� i pokojowe współist-
nienie. Przyj�ty w organizacji biznesowych model CSR determinowany jest 
filozofi�, któr� si� one kieruj�.  
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„Filozofia firmy okre�la ogólny system warto�ci obowi�zuj�cy w przedsi�bior-
stwie. Nie jest to wył�cznie wykaz deontologicznych obowi�zków, jako 	e za-
wiera tak	e okre�lenie celów przedsi�biorstwa”. (Pratley, 1998, 244). 
Wyró	nia si� trzy sposoby definiowania celów, stanowi�ce elementy filozofii 
firmy, wyznaczaj�ce główne kierunki, jak i sposoby ich działa�. Tak wi�c orga-
nizacje biznesowe mog� si� kierowa�:  
• w�sko pojmowanym egoizmem, zakładaj�cym realizacj� wył�cznie własne-

go dobra kosztem dobra innych. Filozofia ta dopuszcza mo	liwo�� czynienia 
krzywdy innym; np. wspomnianym wy	ej interesaniuszom. Przejawia� si� to 
mo	e w posługiwaniu si� oszustwem, zmuszaniem do niewolniczej pracy, 
łupie	cz� eksploatacj� zasobów naturalnych i dewastacj� �rodowiska natu-
ralnego.  

• Umiarkowanym egoizmem, zakładaj�cym realizacj� własnych korzy�ci, 
zwa	aj�c na to by nie działo si� to kosztem krzywd wyrz�dzanych innym.  
W biznesie, jak wiadomo, nie zakłada si� motywacji altruistycznej, jednak	e 
egoizm mo	e by� poddany pewnym ograniczeniom, polegaj�cym na poszu-
kiwaniu kompromisu mi�dzy korzy�ci� własn� i cudz�. Z tej filozofii wy-
wodzi si� wspomniana wy	ej idea społecznej odpowiedzialno�ci biznesu 
(CSR).  

• Firma mo	e równie	 kierowa� si� poczuciem obowi�zku, rozumianym jako 
zaspakajanie istotnych potrzeb społecznych. Nie oznacza to jednak działania 
altruistycznego i rezygnacji z własnych korzy�ci. Problem odnosi si� do 
przyjmowanej hierarchii celów zawartych w filozofii działania czy jak to jest 
cz�sto okre�lane mianem misji firmy. 

Charakteryzuj�c profile działalno�ci organizacji biznesowych, warto zwróci� 
uwag� równie	 i na to, 	e ich strategie działania mog� by� motywowane: 
• egoizmem opisowym, polegaj�cym na tym, 	e działaj� one w sposób umo	-

liwiaj�cy maksymalizowanie własnych korzy�ci przy jednoczesnym lekce-
wa	eniu interesów innych. Ta strategia post�powania oparta jest najcz��ciej 
na dokonanym uogólnieniu sposobów działania innych. Polega to na tym, 	e 
na podstawie ogl�du rzeczywisto�ci w organizacji panuje przekonanie, 	e 
inni (konkurenci, kontrahenci, dostawcy, klienci) post�puj� nieuczciwie, to 
skłania do kierowania si� zasad�: „wobec tego, 	e inni post�puj� nieuczciwie 
powinno si� tak	e post�powa� w ten sam sposób”. 

• Egoizmem normatywnym, który z kolei polega na tym, 	e organizacja, kie-
ruj�c si� wył�cznie własnym interesem, całkowicie eliminuje z pola widze-
nia interesy innych; tak poj�ty egoizm polega na zawieszeniu lub uniewa	-
nieniu moralnych zobowi�za� wobec innych. (Pratley, 1998, 180-181). 

W działalno�ci biznesowej, jak przekonywał ju	 Adam Smith, podmiot moty-
wowany jest egoistycznym interesem, stanowi�cym podstawowy bodziec przed-
si�biorczo�ci. Motyw zysku jest traktowany, jak wykazały badania prezentowa-
ne przez Hampden-Turnera i Trompenaarsa, jako „jedyny rzeczywisty cel” 
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przedsi�biorstwa dla 40% mened	erów ameryka�skich, 33% brytyjskich, 24% 
niemieckich i 8% japo�skich. (Hampden-Turner, Trompenaars, 1998, 38). Na 
podkre�lenie zasługuje to, 	e w społecze�stwach o odmiennych kulturach, mo-
tywowi temu mo	e by� przypisana ró	na waga. Tak wi�c Amerykanie nastawie-
ni s� na szybkie maksymalizowanie korzy�ci, natomiast Japo�czycy zadowalaj� 
si� korzy�ciami osi�ganymi w dłu	szym okresie czasu. (Minus, 1995, 65-68). 
Dodajmy, 	e mened	erów japo�skich charakteryzuje my�lenie długofalowe  
i pod tym wzgl�dem zajmuj� oni niezmiennie pierwsze miejsce w prowadzo-
nych od lat rankingach. (Hampden-Turner, Trompenaars, 1998, 125). Ró	nice  
w filozofiach działalno�ci mened	erskiej zostały szeroko przedstawione przez 
cytowanych wy	ej autorów w pracy zatytułowanej „Siedem kultur kapitalizmu”. 
Z uwagi na to, 	e współcze�nie dominuj�c� form� zorganizowanej przedsi�bior-
czo�ci jest spółka akcyjna zwi�kszeniu ulega rola klasy mened	erów, czyli płat-
nych funkcjonariuszy organizacji biznesowych. Fakt ten ma istotne znaczenie 
dla etycznego wymiaru działalno�ci zawodowej tej grupy. Grup� zawodow�, 
kontraktowych funkcjonariuszy James Burnham, autor szeroko dyskutowanej 
pracy, zatytułowanej The Management Revolution, okre�la mianem „funkcjonariu-
szy bez kapitału”. (omówienie pracy Burnhama w: Wesołowski, 1961, 259-293). 
Dla uwyra�nienia zmian, jakie wi�	� si� z rosn�cym znaczeniem kapitału akcyj-
nego dla etycznego wymiaru działalno�ci mened	erów, przypomnijmy, 	e typo-
wa dla kapitalizmu ery nowoczesnej była jedno�� własno�ci i zarz�dzania. 
Oznaczało to, 	e wła�ciciel i zarz�dzaj�cy, w jednej osobie, kierował si� indy-
widualn� moralno�ci�. Wyst�pował on w roli podmiotu moralnego, kieruj�cego 
si� własnym poczuciem moralnym. Wskazania etyczne takie jak: lojalno��, su-
mienno��, solidno��, odpowiedzialno��, odczytywane były jako bezpo�rednio 
odnosz�ce si� do osoby wła�ciciela. Nie stosowanie si� do norm obci�	ało jego 
indywidualne sumienie. Decyduj�cy wpływ na motywacje i decyzje jednostki 
wywierał spójny system warto�ci i norm narzucony przez dominuj�cy system 
religijny. Wystarczy przywoła� tu znan� tez� Webera o wpływie etyki prote-
stanckiej na rozwój kapitalizmu. Przypomnijmy, i	 Weber zmierzał do wykaza-
nia, 	e etos kulturowy, szeroko rozpowszechniony w obr�bie społecze�stw pro-
testanckich, wywarł silny wpływ na wybory dokonywane w sferze gospodarczej, 
wiod�ce ostatecznie do wyłonienia si� kapitalizmu. (Weber, 1994, Norris, Ingle-
hart, 2006, 229, tak	e Berger, 1994). 
We współczesnym, pó�nonowoczesnym stadium kapitalizmu, radykalnym 
zmianom uległy zarówno zasady funkcjonowania organizacji gospodarczych, 
jak i same ich struktury. Najbardziej istotn� zmian� jest zdobycie dominuj�cej 
pozycji w gospodarce �wiatowej przez zbiurokratyzowane organizacje bizneso-
we, maj�ce posta� transnarodowych korporacji, których wielko�� obrotów prze-
wy	sza PKB wielu mniejszych pa�stw. (Robbins, 1998, 39). 
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Charakterystyka współczesnych organizacji biznesowych,  
kapitalizm korporacyjny 

W wyniku wspomnianego wcze�niej oddzielenia własno�ci od zarz�dzania i po-
wstania własno�ci akcyjnej, która przyjmuje posta� spółki akcyjnej, powstaj� 
organizacje wyró	niaj�ce si� szeregiem wła�ciwo�ci, typowych dla organizacji 
biurokratycznych. Tak wi�c organizacjom tym: 
• wła�ciwa jest struktura hierarchiczna. „Biurokracja jest zakrojon� na szerok� 

skal� organizacj� zło	on� z hierarchicznie podporz�dkowanych urz�dni-
ków”. (Ritzer, 1997, 47). 

• Imperatywem ich działania jest efektywno��. „Biurokracja ró	ni si� od 
wcze�niejszych metod organizowania pracy tym, 	e posiada struktur� for-
maln�, która umo	liwia mi�dzy innymi wi�ksz� efektywno�� działania”, 
(tam	e, 47). 

• Działania ich podporz�dkowane s� zasadzie racjonalno�ci, zapewniaj�cej 
zwi�kszenie wspomnianej wy	ej efektywno�ci i produktywno�ci. 

• Kalkulacyjno��, jako kolejna cecha definiuj�ca oznacza „kwantyfikacj� 
wszystkiego, co mo	na sprowadzi� do liczb”, podda� wycenie daj�cej si� 
wyrazi� w jednostkach pieni�	nych i przeprowadzi� rachunek kosztów, 
uwzgl�dniaj�cy straty i zyski.  

• Wyrówna je tak	e przewidywalno��, któr� maj� zapewni� istniej�ce regulami-
ny, normy technologiczne i organizacyjne oraz kodeksy. (Ritzer, 1997, 51). 

Z etycznego punktu widzenia istotne jest, jak pisze Ritzer, nie tylko to, 	e biuro-
kracje, panuj� nad lud�mi „stosuj�c technologie, które nie wymagaj� udziału 
człowieka, (…) czyni�c go przedmiotem (…)”. (tam	e, 50). Istotne jest tak	e  
i to, 	e uprzedmiotowienie człowieka rozpoczyna si� ju	 na poziomie konwencji 
j�zykowych, które Sennet okre�la mianem nowomowy mened	erskiej. Praktyk� 
t� dobitnie ilustruje termin „zasoby ludzkie”. Kategoria ta nie jest obca 
Welchowi, który w swojej ksi�	ce pisze o „dokształcaniu zasobów ludzkich – 
naszych pracowników – podczas stale organizowanych szkole�, kursów i prak-
tyk”. (Welch, 2005, 198). Potwierdzenie wyst�powania mened	erskiej nowo-
mowy znajdujemy w publikacjach z zakresu nauk o zarz�dzaniu. (Pocztowski, 
2008, Król, Ludwiczy�ski, 2006). 
Do tradycji klasycznej ekonomii A. Smitha i D. Ricarda, która jak wiadomo 
odwoływała si� do koncepcji działaj�cego racjonalnie „homo oeconomicus’a”, 
nawi�zuje Weber, wnikliwy badacz biurokracji. „Weberowski typ idealny biu-
rokracji, w którym biurokraci kieruj� si� zasadami dokładno�ci, stabilno�ci, 
dyscypliny z uwagi na hierarchiczn� organizacj�, efektywno�ci i pewno�ci, jest 
przykładem modelu działania racjonalnego”. (Wole�ski, 2000, 273).  
Poj�cie racjonalno�ci jest szeroko wykorzystywane w naukach społecznych: w prak-
seologii, ekonomii, naukach prawnych i politycznych. Istot� kapitalistycznej ra-
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cjonalno�ci analizuje znany ekonomista, Joseph A. Schumpeter, w klasycznej 
pracy zatytułowanej „Kapitalizm, socjalizm, demokracja” (1995).  
„Racjonalno��” to poj�cie maj�ce szczególne zastosowanie w teoriach decyzji 
mened	erskich. O podj�ciu okre�lonej decyzji przes�dza to, 	e jedna opcja zo-
staje uznana za przysparzaj�c� wi�kszych korzy�ci w porównaniu z innymi.  
Warto pami�ta� o tym, 	e w ponowoczesnej, płynnej, a wi�c wysoce niestabilnej 
rzeczywisto�ci, podejmowanie decyzji dokonuje si� w warunkach podwy	szo-
nego ryzyka i niepewno�ci. Wywiera to istotny wpływ na filozofi� funkcjono-
wania organizacji biznesowych, szczególnie w odniesieniu do wyra�niej tenden-
cji do skrócenia horyzontu czasowego osi�gania korzy�ci. Znajduje to wyraz 
m.in. we wspomnianej presji inwestorów na wykorzystanie ka	dej nadarzaj�cej 
si� okazji do „szybkich, krótkoterminowych zwrotów”. Tez� t� ilustruj� proste 
dane charakteryzuj�ce �redni� długo�� przetrzymywania akcji przez fundusze 
emerytalne. Tak wi�c w roku 1965 przetrzymywano je przez 48 miesi�cy, nato-
miast w 2000 roku tylko przez i 3,8 miesi�ca. D�	enie do skracania czasu zwro-
tów nie pozostało bez wpływu na hierarchi� warto�ci firm, przedkładaj�cych 
korzy�ci własne nad rzetelno�� w działaniu. „Firmy takie jak Sunbeam czy En-
ron prowadziły nieuczciwe praktyki, próbuj�c odpowiedzie� na wymagania licz-
nych inwestorów, lecz nawet w okresach spadku na rynkach presja na firmy 
pozostawała niezmieniona; stabilno�� i rzetelno�� instytucjonalna stały si� raczej 
negatywn� ni	 pozytywn� lokat�. Stabilno�� odbierano jako oznak� słabo�ci 
(…)”. (Sennett, 2010, 34). Z punktu widzenia organizacji biznesowych działa-
niami racjonalnymi s� takie działania, które zapewniaj� maksimum korzy�ci 
przy minimalizowaniu kosztów, bez wzgl�du na zastosowane �rodki. Zatem 
preferowane b�d� metody zwi�kszaj�ce szanse powodzenia nawet poprzez si�-
ganie po naganne etycznie �rodki, jak w przypadku cytowanego wy	ej Enronu.  
W prowadzonych analizach organizacji biurokratycznych Weber operował poj�-
ciem „racjonalno�� formalna”, któr� rozumiał jako działanie w oparciu o kryte-
ria i metody, gwarantuj�ce osi�ganie zało	onych, szczegółowych celów w „ma-
łej skali”. Niemiecki socjolog zmierzał do wykazania, 	e najwy	szy poziom 
racjonalno�ci i niezawodno�ci osi�gn�ły biurokracje działaj�ce w sferze gospo-
darczej. To wła�nie „zinstytucjonalizowane przepisy i regulaminy skłaniaj�,  
a nawet zmuszaj� pracowników biurokracji do wyboru prawidłowych �rodków 
słu	�cych do osi�gni�cia konkretnych celów.” (op. cit. 47). Istniej�ce w organi-
zacji regulaminy, przepisy, kodeksy umo	liwiaj� tak	e koordynacj� działa�. 
Słu	� wymuszaniu okre�lonego poziomu konformizmu, niezb�dnego do realiza-
cji zamierzonych celów. W idealnym typie biurokracji, prezentowanym przez 
Webera, działania oparte s� na zasadzie racjonalno�ci formalnej. Współczesne 
organizacje biznesowe, zbli	aj� si� mniej lub bardziej do owego typu idealnego. 
Warto zwróci� uwag� na to, 	e w tych organizacjach racjonalno�� formalna za-
st�piła całkowicie odmienny typ racjonalno�ci, ukształtowany m.in. przez etyk� 
protestanck�, a mianowicie racjonalno��, któr� Weber nazwał substancjaln�. 
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Ró	nica mi�dzy racjonalno�ci� formaln� a racjonalno�ci� substancjaln� polega 
na tym, 	e w tym pierwszym przypadku ludzie w swoich działaniach kieruj� si� 
partykularnymi – wła�ciwymi jakiej� jednej dziedzinie – wskazaniami formal-
nymi (przepisami, regulaminami, kodeksami). Natomiast racjonalno�� substan-
cjaln� wyró	nia to, 	e jej wskazania odnosz� si� do racjonalno�ci w uj�ciu cało-
�ciowym. St�d cz�sto ludzie s� zmuszeni do jej „odkrywania” czy 
„wywodzenia” z niejednoznacznych i cz�sto ogólnie sformułowanych systemów 
warto�ci i norm, oferowanych przez dominuj�cy w danym społecze�stwie, sys-
tem kultury, system religijny czy ideologi�. We wczesnej fazie rozwoju kapitali-
zmu, homo religiosus i homo oeconomicus stanowiły jedno��. Sprawiało to, 	e 
działaniami ludzkimi kierował wzgl�dnie spójny i jednolity system warto�ci  
i norm, odnosz�cych si� do wszystkich sfer aktywno�ci i pełnionych ról spo-
łecznych, w tym zawodowych. Takie normy jak: lojalno��, odpowiedzialno��, 
sumienno��, solidno�� czy dotrzymywanie umów były traktowane jako kiero-
wane bezpo�rednio do jednostki jako podmiotu działa�. Nie stosowanie si� do 
tych norm spotykało si� z sankcjami i obci�	ało sumienie jednostki. 
Istotnym, z etycznego punktu widzenia, rysem organizacji biurokratycznych jest 
ich bezosobowy charakter. Działaj� one bowiem wył�cznie w oparciu o uniwer-
salistycznie sformułowane zasady i reguły. Oznacza to, 	e decyzje podejmowane 
przez funkcjonariuszy organizacji nie mog� uwzgl�dnia� szczególnych cech  
i partykularnych wła�ciwo�ci osób, zdarze� i sytuacji. Ponadto, decyzje przypi-
sane s� do zajmowanej w organizacji pozycji, nie za� do konkretnej osoby. 
Funkcjonariusze organizacji mog� by� w dowolnym momencie wymienieni na 
innych, natomiast zarówno zakres jak i tryb podejmowania decyzji pozostaje 
niezmienny. Z punktu widzenia organizacji nie jest istotne, kto podejmie decyzje 
np. o zwolnieniu 1800 pracowników, wtedy, kiedy taka decyzja musi by� podj�-
ta dla „dobra” czy „w interesie” firmy.  
Przedstawione kwestie zbli	aj� nas do kolejnego problemu, a mianowicie do 
pytania o to, co to znaczy by� człowiekiem (funkcjonariuszem) organizacji?  
I zagadnienia pokrewnego, wiod�cego do pytania o to, co dzieje si� z podmio-
towo�ci� człowieka przyst�puj�cego do organizacji. Czy istniej� podstawy do 
tego, aby s�dzi�, 	e skutki podj�tych decyzji obci�	aj� sumienie jednostki? 
(French, 1997, 71).  
Zakłada si�, 	e funkcjonariusze organizacji działaj�, kieruj�c si� standardami 
organizacyjnymi, nie za� własnym poczuciem moralnym. W zwi�zku z tym s� 
„postrzegani jako mniej lub bardziej neutralni moralnie (...) [a] warto�ci, które s� 
brane pod uwag�, nie s� tymi, zgodnie z którymi post�powaliby oni jako osoby 
prywatne (...). Gdy pracownik podejmuje decyzje w imieniu organizacji, jego 
zadaniem jest (albo powinno by�) wcielanie w 	ycie celów organizacji jak gdy-
by w sposób bezosobowy. Decyzje podejmowane s� z my�l� o organizacji i jej 
celach, a nie w oparciu o interes własny lub osobiste przekonania pojedynczego 
pracownika, podejmuj�cego decyzj�. Taka jest teoria podejmowania decyzji  
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w ramach organizacji.” (Ladd, 1997, 20). Istnienie rozbie	no�ci mi�dzy cenio-
nymi przez mened	erów, jako osoby prywatne, a wyst�puj�cymi w roli ludzi 
organizacji, ilustruj� badania prezentowane przez Biernack� w pracy „Człowiek 
organizacji. Od normatywizmu do afirmacji własnego Ja”. W przywołanych tu 
badaniach respondenci deklarowali istnienie rozbie	no�ci mi�dzy prywatnymi  
a organizacyjnymi systemami warto�ci: „bywa, 	e pewne zachowania (…)s� 
białym kłamstwem”, „czasem odczuwam dysonans odno�nie do uczciwo�ci: 
realizuj� projekt, który ma drugie dno, o którym nie mo	na mówi�”, „nieraz 
stosujemy nieuczciwe metody zdobywania informacji – troch� głupio”, „odczu-
wam dysonans mi�dzy dobroci� wobec siebie innych ludzi”, „destrukcyjny 
wpływ na jednostk� ma sytuacja, gdy wszystko nastawione jest na zdobywanie 
pieni�dzy za wszelk� cen�”. (Biernacka, 2009, 262, 263).  
W �wietle przedstawionych wy	ej uwag wypada zgodzi� si� z tez� Ritzera, mó-
wi�c� o tym, 	e „Biurokracja sama przez si� stanowi w pewnym sensie (…) 
maszyn�. (…), co przejawia si� w zast�powaniu os�du człowieka dyktatem 
praw, regulaminów i struktur organizacyjnych”. (Ritzer, 1997, 50). Z cytowa-
nych ju	 wcze�niej bada�, przeprowadzonych przez Hampdena-Turnera i Trom-
penaarsa wynika, 	e istotnie najcz��ciej mened	erowie, czuj� si� zwi�zani po-
winno�ciami wył�cznie wobec organizacji. (Hampden-Turner, Trompenaars, 
1998, 29). 
Wynika z tego, 	e funkcjonariusz organizacji znajduje si� w sytuacji, zmuszaj�-
cej go do godzenia podwójnych standardów: człowieka organizacji i osoby pry-
watnej. Jedna cz��� jego osobowo�ci, pozostaje pod presj� kierowania si� warto-
�ciami i normami najlepiej słu	�cymi organizacji. Cz��� druga natomiast mo	e 
kierowa� si� innymi standardami, cz�sto ró	nymi od tych, którymi kieruje si�, 
b�d�c człowiekiem organizacji. Mamy tu do czynienia z typowym przykładem 
rozbie	no�ci standardów post�powania. Reguły rz�dz�ce decyzjami i wyborami 
mened	erów, pełni�cymi okre�lon� rol� w organizacji, mog� i cz�sto pozostaj� 
w konflikcie z zasadami, którymi pragn� si� oni kierowa� w sferze pozazawo-
dowej. Co wi�cej, wyra�ne rozdzielanie tych dwóch sfer, tj. zawodowej i pry-
watnej, jest wymagane, po to by podejmowane decyzje – zgodnie z imperaty-
wami skutecznej biurokracji – zostały odpersonalizowane. 
Uwagi powy	sze zmierzaj� do charakterystyki roli zawodowej mened	era w zbiu-
rokratyzowanych organizacjach biznesowych. Role t� wyznaczaj�: 
− zajmowana pozycja w strukturze hierarchicznej, okre�lona w kontrakcie,  
− hierarchiczny układ pozycji-statusów sprawia, 	e relacje mened	era z innymi 

członkami organizacji, jak i podmiotami spoza niej, regulowane s� w cało�ci 
zarówno przez przepisy wewn�trzne (kodeksy, regulaminy) jak i ogólne nor-
my prawa,  

− obowi�zuj�ce statuty precyzuj� zale	no�ci mi�dzy statusami-pozycjami oraz 
zakres prerogatyw im wła�ciwych, kształtuj�c „piramid� władzy”, 
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− kariera, która ma charakter merytokratyczny, wyznaczana jest przez hierar-
chiczny układ pozycji, 

− nominacja stanowi podstawow� drog� rekrutacji,  
− sfera zawodowa i sfera prywatna podlegaj� wyra�nemu, stanowczemu od-

dzieleniu, 
− funkcjonariusze organizacji działaj� bezosobowo, poniewa	 decyzje nie s� 

przypisane do osoby lecz statusu-pozycji, a tryb podejmowania decyzji oraz 
ich tre�� nie s� zale	ne od cech podejmuj�cej je osoby, lecz od przepisów  
i ogólnych reguł, 

− bezosobowy charakter decyzji ma jeszcze jeden wa	ny aspekt a mianowicie 
taki, 	e jednostki w organizacjach biurokratycznych funkcjonuj� jako swoiste-
go rodzaju „instrumenty” powołane do wykonania okre�lonych zada�; to 
sprawia, 	e mog� one by� dowolnie wymieniane i zast�powane w oparciu  
o oceny dokonywane na podstawie kryteriów racjonalno�ci i efektywno�ci ich 
działa�; st�d funkcjonariusze organizacji zmuszeni s� do wykazywania si� 
skuteczno�ci� słu	�c� pomy�lno�ci organizacji, a znajduj�c� wyraz  
w osi�gni�tej pozycji na rynku, wysoko�ci ceny akcji itp., 

− zadaniem, przypisanym do pozycji, jest podejmowanie działa� przysparzaj�-
cych korzy�ci organizacji,  

− decyzje mened	era s� podejmowane w imieniu organizacji, w zwi�zku  
z czym przyjmuje si�, 	e obci�	aj� one organizacj� nie osob�, 

− funkcjonariusz organizacji zobowi�zany jest do prezentowania podej�cia czy-
sto pragmatycznego, co oznacza, 	e prawa i potrzeby osób zarówno z organi-
zacji jak i spoza niej mog� by� brane pod uwag� jedynie w takim stopniu w 
jakim wywieraj� wpływ na efektywno�� funkcjonowania samej organizacji,  

− uwzgl�dnianie interesów podmiotów zewn�trznych przewidziane jest jedynie 
pod presj� zewn�trzn�, tzn. norm prawa (prawa antymonopolowego czy prawa 
pracy) oraz nacisków opinii publicznej, 

− niezale	nie od dominuj�cych celów i interesów organizacji, istniej� osobiste 
interesy funkcjonariuszy. Organizacje staraj� si� własne interesy, takie jak 
przetrwanie, sprawno�� działania czy wpływy w społecze�stwie, zwi�za�  
z osobistymi interesami jej funkcjonariuszy m.in. poprzez wysokie wynagro-
dzenia dla tych, których znaczenie dla organizacji jest szczególnie istotne,  
a tak	e przez system nominacji i awansowania. 

Do zaprezentowanej charakterystyki grupy zawodowej mened	erów dodajmy, 
to, 	e współcze�nie grupa ta stała si� wyra�nie kosmopolityczna, co ma, w prze-
konaniu Roberta Reicha, istotne znaczenie w odniesieniu do sylwetki moralnej 
jej członków. Autor zwraca uwag� na to, 	e brak identyfikacji ze wspólnotami 
narodowymi, nie sprzyja okazywaniu skłonno�ci do ponoszenia odpowiedzial-
no�ci za podejmowane decyzje. „Uczymy si� czu� odpowiedzialno�� za innych, 
poniewa	 dzielimy z nimi wspóln� histori� … wspóln� kultur� … wspólny los. 
Wynarodowienie przedsi�biorstw  na ogół tworzy klas� kosmopolitów, którzy 
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uwa	aj� siebie za „obywateli �wiata, lecz bez zgody … na zobowi�zania, jakie 
zazwyczaj poci�ga za sob� obywatelstwo jakiej� społeczno�ci”. (Reich, w:  
Lasch, 1997, 52-53). 
W �wietle zmian dokonuj�cych si� w ładzie korporacyjnym problem kompeten-
cji etycznych, czy sylwetki moralnej mened	erów, zyskuje wyra�nie na znacze-
niu. Długoletni prezes Zarz�du Rezerwy Federalnej Stanów Zjednoczonych AP, 
Alan Greenspan w opublikowanej w 2007 roku pracy „Era zawirowa�” (wyda-
nie polskie 2008), krytycznie komentuje zmiany zachodz�ce w korporacjach, 
polegaj�ce na wyra�nym osłabieniu kontroli wła�cicielskiej nad sposobami za-
rz�dzania korporacjami. Autor ten stwierdza, 	e korporacje cechuje zmniejszaj�-
ca si� przejrzysto�� przy jednoczesnym wzro�cie autorytaryzmu na skutek kon-
centracji władzy w r�kach prezesów i kontrolowanych przez nich rad 
nadzorczych. „Demokratyczny ład korporacyjny przepoczwarzył si� w model 
autorytarny. (…). W niezauwa	alny sposób ci�	ar zarz�dzania korporacjami 
przesun�ł si� z akcjonariuszy na prezesów zarz�dów. Pomimo obaw wyra	anych 
przez kilku naukowców zmiana ta dokonała si� płynnie i uznano j� za niezb�d-
n�”. (Greenspan, 2008, 473-474). 
Zmiana ta, jak si� wydaje, stanowi konsekwencj� osłabienia zainteresowania 
akcjonariuszy procesem zarz�dzania przy jednoczesnym wzro�cie zainteresowa-
nia korzy�ciami płyn�cymi z posiadania akcji. Zmiany ładu korporacyjnego 
oznaczaj�, nie tylko to, 	e „rady nadzorcze, zdaj�c sobie spraw� z presji konku-
rencyjnej, szukaj� „absolutnie najlepszych” prezesów i oczywi�cie skłonne s� 
zapłaci�, ile trzeba, by pozyska� „gwiazdy”. (tam	e, 475). Oznaczaj� tak	e,  
a mo	e przede wszystkim to, 	e przywilej ustalania zasad, według których działa 
organizacja przysługuje pozycjom usytuowanym na szczycie hierarchii organi-
zacyjnej. Mo	na zaryzykowa� twierdzenie, 	e owe mened	erskie „gwiazdy” 
maj� decyduj�cy wpływ na przyjmowany przez organizacj� system warto�ci  
i jego hierarchi�, inaczej mówi�c, decyduj� o kształcie kultury korporacyjnej. 
Powstanie korporacji – zdaniem McIntyre’a – sprawiło, 	e „cywilizacja wieku 
XX wprowadziła na scen� teatru 	ycia trzy podst�pne i z gruntu niemoralne 
postacie: estet�, terapeut� i mened	era”. (Walczak-Duraj, 2002, 239). Mened	er 
„czołowy bohater XX-wiecznych przedstawie�, nie posiadaj�c zdolno�ci roz-
ró	niania mi�dzy manipulacj� a jej brakiem, zachowuje si� tak jak terapeuta – 
skupia uwag� na stosowanych technikach wpływu społecznego. Postacie te nie 
anga	uj� si� w debaty moralne, stawiaj�c siebie poza dobrem i złem, poniewa	 za 
podstawowy wyznacznik swego działania uznaj� jego skuteczno��”. (tam	e).  
W �wietle przedstawionych uwag uzasadniona wydaje si� teza, 	e mened	ero-
wie jako funkcjonariusze organizacji „posiadaj� ogromn� moc, bez 	adnych 
zobowi�za�” (239). Skłania to do pytania o zasadno�� wprowadzenia dodatko-
wych regulacji, wyznaczaj�cych obszar i powinno�ci działa� funkcjonariuszy 
organizacji. Mowa tu zarówno o działaniach maj�cych charakter samoograni-
cze� (kodeksy etyczne korporacji, kodeks zawodu mened	era) jak i ogranicze�  
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zewn�trznych w postaci norm prawa, które cz�sto – jak twierdzi jeden z bohate-
rów filmu Sidneya Pollacka zatytułowanego „Firma” –  „nagina si� tak umiej�t-
nie, by go nie złama�”.  

Kodyfikacja etyki zawodowej mened�era 
Prezentowane uwagi uzasadniaj� stwierdzenie, 	e we współczesnych organiza-
cjach biznesowych mened	erowie stanowi� elit� biurokratycznej grupy zawo-
dowej. Kształtuj� oni reguły funkcjonowania organizacji, a zarazem s� kształto-
wani przez imperatywy �wiata organizacji. Podlegaj� presji zapewnienia sobie 
zaufania wła�cicieli, co nie pozostaje bez wpływu na strategie ich działania. 
Silne uzale	nienie od akcjonariuszy zdaj� si� potwierdza� badania, z których wy-
nika, 	e najwi�ksze obawy mened	erów (prezesów spółek) budzi utrata zaufania 
wła�cicieli (54% badanych); znacznie mniej obawiaj� si� odpowiedzialno�ci kar-
nej (37%), a najmniej zwolnienia z pracy (33%). (Urbanek, 2005, 268-269).  
Mened	erowie, jako wynaj�ci funkcjonariusze, zobowi�zani s� do kierowania 
si� ustalonymi wcze�niej zasadami: cieszy� si� zaufaniem wła�cicieli, by� lojal-
nymi wobec organizacji, ponosi� wobec niej odpowiedzialno��. Nieuchronnie 
pojawiaj�ce si� konflikty warto�ci winny by� rozstrzygane w sposób słu	�cy 
interesom organizacji. W praktyce mamy wi�c do czynienia z nadrz�dno�ci� 
standardów narzuconych przez organizacj� jej funkcjonariuszom, które mog� 
by� sprzeczne z ich kryteriami prywatnymi, równie cz�sto ze społecznie akcep-
towanymi. Tak ustanowiona relacja mi�dzy standardami etycznymi i pragma-
tycznymi generuje nieusuwalny konflikt mi�dzy tym, co dobre i słuszne z punktu 
widzenia organizacji, a tym, co słuszne w �wietle dominuj�cego w społecze�stwie 
systemu warto�ci.  
Uwzgl�dniaj�c docieraj�ce do opinii publicznej doniesienia o praktykach stoso-
wanych w organizacjach biznesowych, uzasadnione jest sytuowanie problema-
tyki etyki zawodowej mened	era w perspektywie procesu, okre�lanego mianem 
„zinstytucjonalizowanego omijania reguł”. Proces taki inicjuj� pocz�tkowo nie-
liczne i spontaniczne przypadki odst�powania od społecznie akceptowanych 
norm prawnych i moralnych. Normy te, co wa	ne, nie s� uniewa	niane. Uzna-
wane s� nadal za słuszne, ale egoistyczne wzgl�dy decyduj� o tym, 	e ich obo-
wi�zywanie zostaje zawieszone. Obawy przed społecznymi sankcjami lub po-
trzeba ochrony reputacji organizacji sprawiaj�, 	e naruszenia te trudne s� do 
zdemaskowania, poniewa	 s� ukrywane i zatajane. „Przypadki łamania norm 
pewnego rodzaju mog� si� jednak w społecze�stwie rozpowszechnia�, sta� si� 
nagminne. (…). Niektóre omini�cia norm staj� si� wi�c regularne, typowe, cza-
sem powszechne”. (Sztompka, 2002, 429-430). Warto podkre�li�, 	e omijanie 
norm przez jednostki w społecznej percepcji jest postrzegane jako dewiacja. 
Sytuacja ulega radykalnej zmianie wtedy, kiedy to, „co do niedawna było omi-
ni�ciem normy, przez swoj� powszechno�� staje si� now� norm�, a dokładniej 
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przyzwoleniem, wzorem typu „wolno”, dopuszczalnym standardem zachowa-
nia”. W opisanej sytuacji „dewiacja w sensie normatywnym przestała tu by� 
dewiacj� w sensie funkcjonalnym”. (tam	e, 430). Przynosz�ce korzy�� odst�p-
stwo od normy staje si� funkcjonalne. Wtedy, kiedy brak respektu dla norm 
dyktowany d�	eniem do osi�gni�cia korzy�ci, nie jest sankcjonowany negatyw-
nie, przez napi�tnowanie, podlega instytucjonalizacji. Skojarzone z nim zacho-
wania przestaj� by� postrzegane jako dewiacyjne czy nawet przest�pcze. Prze-
ciwnie „wchodz� jako normy typu „powinien” do społecznego systemu 
normatywnego”. Zyskuj� status nowych norm, stanowi�cych przeciwie�stwo 
dawnych”. (tam	e, 430). W takiej sytuacji, legalizm działa�, polegaj�cy na oka-
zywaniu respektu dla norm, postrzegany jest jako przejaw nieprzystosowania 
społecznego. Jednostka czy organizacja, okazuj�ca szacunek dla norm nara	a si� 
na �mieszno��, lekcewa	enie, drwin�, a w skrajnych przypadkach na ostracyzm.  
W oparciu o prezentowane w literaturze analizy oraz doniesienia mediów mo	na 
sformułowa� tez�, 	e w działalno�ci zawodowej mened	erów mamy do czynie-
nia z opisanym zjawiskiem zinstytucjonalizowanego omijania norm. Zjawisko to 
odnosi si� przede wszystkim do norm współ	ycia społecznego oraz norm regu-
luj�cych stosunki podmiotów indywidualnych i zbiorowych z organizacjami, 
grupami społecznymi i wspomnianymi wcze�niej interesariuszami. „Chodzi tu  
o zachowania podyktowane egoistycznym interesem i naruszaj�ce normy moral-
ne słu	�ce potrzebie wzajemnego zaufania”. (Jasi�ska-Kania, 2002, 401). Rzecz 
dotyczy zwłaszcza narusze� norm zwi�zanych z: „zatrudnianiem nieletnich”, 
„finansowaniem nieetycznego testowania leków”, „molestowaniem seksual-
nym”, „urynkowieniem nieskutecznych leków”, „naruszaniem przepisów pod-
czas wprowadzania na rynek pokarmu dla niemowl�t”, „u	ywaniem niebez-
piecznych trucizn na chwasty”, „nieuczciwymi reklamami”, „nielegalnymi 
zmowami cenowymi”, „katastrofalnymi warunkami pracy”, „systematycznym 
odmawianiem zapłaty zatrudnionym za nadgodziny”, niszczeniem �rodowiska 
naturalnego, zatruwaniem wody, wycinaniem lasów, emisj� toksycznych sub-
stancji do atmosfery, testowaniem na dzieciach toksycznych leków przeciw 
HIV, leków psychotropowych. (Werner, Wiess, 2009, 252, 258, 260, 264, 268, 
318, 326, 342, 312, 354, Czajkowska-Majewska, 2009, 157). 
Odnotowywane naruszenia norm reguluj�cych relacje organizacji biznesowych  
z pa�stwem dotycz� przede wszystkim oszustw podatkowych, polegaj�cych na 
unikaniu płacenia podatków przez korzystanie z „rajów podatkowych”, wyłu-
dzaniu nienale	nych �wiadcze�, zatrudnianiu na „czarno”, a przez to nie odpro-
wadzanie przez pracodawców �wiadcze� na ubezpieczenia pracowników czy 
stosowanie nielegalnego lobbingu, korumpowanie urz�dników pa�stwowych itp. 
Przekroczenia przytoczonych norm nie maj� charakteru incydentalnego. Prakty-
kowane s�, niekiedy na du	� skal�, w okre�lonych rejonach geograficznych,  
w których działaj� korporacje.  
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Powtarzalno�� odst�pstw od norm zdaje si� potwierdza� tez�, 	e mamy do czy-
nienia nie z incydentalnymi przypadkami działa� dewiacyjnych, lecz ze wspo-
mnianym wy	ej instytucjonalnym omijaniem norm, polegaj�cym na tym, 	e 
dane normy nie tyle s� otwarcie uniewa	nianie, co nie s� respektowane w dzia-
łaniach. Praktyki takie s� stosowane w warunkach cichego przyzwolenia, wył�-
czaj�cego szczególnie drastyczne przypadki ich naruszania. Omawian� kwesti� 
dobrze ilustruje wypowied� jednego z przedstawicieli Bussines Center Club, 
który stwierdza: „Chcieliby�my by� postrzegani tak jak zawodnicy na boisku, 
którzy graj� fair. Mog� by� pod wpływem �rodków dopingowych, ale od tego s� 
s�dziowie i specjalne komisje”. (cytat za: Kopiczy�ska, 1994, 152).  
Z drugiej strony, praktyki odst�pstw od norm pozostaj� w jaskrawej sprzeczno-
�ci z publicznymi deklaracjami, m.in. takimi jak: „Pracowników fabryki traktuje 
si� z godno�ci� i respektem”, „Najlepsi” w kwestiach społecznych i ekologicz-
nych”, „Dla nas wa	ne s� najwy	sze standardy etyczne i moralne”, „Sprawie-
dliwe warunki pracy dla ka	dego pracownika”, „Respekt dla warto�ci i godno-
�ci”, „Społeczne zaanga	owanie z chrze�cija�skiego przekonania”, „Uczciwie, 
etycznie, legalnie”, „Nasza misja: podnoszenie standardu 	ycia pracowników”, 
„Prawa człowieka s� w centrum uwagi naszego przedsi�biorstwa”, „Energicznie 
wstawiamy si� za mi�dzynarodowymi standardami praw człowieka”, „Odpo-
wiedzialno�� i zaanga	owanie we wszystkim, co robimy”, „Wsz�dzie tam, gdzie 
działamy chcemy by� partnerem społecze�stwa”, (Werner, Weiss, 2009, 294, 
264, 266, 268, 276, 278, 324, 336, 350, 352). Podobne, do przytoczonych wy	ej, 
deklaracje znajdujemy w kodeksach wielu firm. 
Wypowiedzi studentów, przyszłych mened	erów, które uzyskano w jednym  
z bada� wykazały, 	e, „prawie wszyscy studenci oceniali, 	e omawiane (na zaj�-
ciach) normy etyczne w biznesie s� teoretycznie słuszne i powinny by� stosowa-
ne. Jednak	e „by� stosowane nie oznacza celowo�ci stosowania ich w Polsce ju	 
teraz. Zdaniem studentów, gdyby kto� rzeczywi�cie „przej�ł si�” wskazaniami 
etycznymi i zastosował je u siebie w biznesie, przy jednoczesnym powszechnym 
nieetycznym post�powaniu innych uczestników 	ycia gospodarczego (…) oraz 
jednoczesnego braku pot�pienia takich praktyk w społecze�stwie – nie tylko nie 
uzyskałby z tego tytułu 	adnych korzy�ci czy satysfakcji, ale najprawdopodob-
niej poniósłby jeszcze dodatkowe straty”. Znamienna jest wypowied� jednego ze 
studentów: „okre�lenie etyczny mened	er wywołałoby u licznej grupy osób, co 
najmniej zdziwienie, komentarze i znaki zapytania. Bo „etyczny” w Polsce to 
wła�ciwie „naiwny”, „nie przedsi�biorczy”?, a mo	e wr�cz „głupi”?”. (Kopi-
czy�ska, 1994, 155). W badaniach relacjonowanych przez cytowan� autork� 
stwierdzono, 	e około 60% respondentów zgodziło si� ze stwierdzeniem, 	e „w 
niektórych przypadkach mened	er powinien ignorowa� interesy pracowników  
i strzec interesów firmy (…)”. (tam	e, 156). Z bada� tych równie	 wynika, 	e 
80% respondentów zgodziło si� ze „stwierdzeniem, 	e omijanie pewnych prze-
pisów prawnych i norm społecznych jest czasami konieczne”, a 70% badanych 
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jest zdania, 	e zasadniczemu celowi firmy, którym jest zysk, nale	y podporz�d-
kowa� wszystkie inne cele. Istotne jest tak	e to, o czym była mowa wcze�niej, 
	e normy moralne postrzegane s� przez respondentów jako kwestie prywatne. 
„Dla nich równie	 moralno�� i biznes to „dwie skrajno�ci”, a 	�dania bez-
wzgl�dnego etycznego post�powania w interesach to tylko „pobo	ne 	yczenia”, 
dobre do teoretycznych rozwa	a�, ale niedostosowane do „twardego rynku”  
i 	ycia”. (tam	e, 208, 211). Co wi�cej, w przekonaniu respondentów działania 
nieetyczne zapewniaj� wi�kszy zysk ani	eli działania etyczne.  
Tez�, mówi�c� o zinstytucjonalizowanym omijaniu norm zdaj� si� dobitnie po-
twierdza� tak	e odpowiedzi na wprost postawione respondentom pytanie: „Jaka 
kara jest stosowana w praktyce za nieetyczn� działalno��”? Na to pytanie 90% 
respondentów odpowiedziało, 	e 	adna. Ponad 95% negatywnie odpowiedziało 
(…) na pytanie: „Czy gdyby� popełnił czyn nieetyczny w działalno�ci gospodar-
czej, spotkałby� si� z bojkotem lub pot�pieniem ze strony towarzyskiej czy za-
wodowej”. Tyle	 samo respondentów uznało, 	e nie miałoby „za złe” swoim zna-
jomym, gdyby naruszyli normy etyczne w biznesie, ale działali zgodnie z prawem”. 
Wszyscy respondenci przyznali, 	e dopu�ciliby si� czynu nieetycznego, gdyby mieli 
pewno��, 	e nie spotkaj� ich za to 	adne sankcje. (tam	e, 212-213).  
Prezentowane wyniki bada� wskazuj� (jakkolwiek wnioski s� oparte na ograni-
czonej zakresowo próbie) na sposób postrzegania etycznego wymiaru działalno-
�ci biznesowej, przez tych, którzy w przyszło�ci zamierzaj� wykonywa� zawód 
mened	era. Konfrontuj�c te dane z wynikami innych bada� dotycz�cych kondy-
cji moralnej mened	erów, musimy zapyta� o celowo�� b�d� skuteczno�� two-
rzenia kodeksów etycznych firm i zawodu mened	era. 
Kodeks etyczny mened	era, jak pisze Zbiegie�-Maci�g, ma „stanowi� oparcie 
w nierzadkich sytuacjach konfliktowych tak wewn�trz firmy, jak i na zewn�trz 
niej; da� podstawy wra	liwo�ci etycznej w samodzielnie podejmowanych decy-
zjach, w samodzielnej interpretacji zasad; rozwin�� �wiadomo�� etyczn� pra-
cowników firmy”. (Zbiegie�-Maci�g, 74). Zasadne jest postawienie pytania o to, 
czy oczekiwania te maj� realistyczne podstawy? Wydaje si�, 	e narzucaj�cym 
si� i zarazem banalnym motywem tworzenia kodeksów etycznych mened	erów 
mo	e by� d�	enie do poprawy wizerunku tego zawodu, jak i korporacji. „We 
współczesnych przedsi�biorstwach – pisze Walczak-Duraj – w sposób mniej lub 
bardziej udany zarz�dza si� reputacj� zarówno w�ród wewn�trznych, jak i ze-
wn�trznych stakeholders. Reputacja, jako istotna zmienna, składaj�ca si� na 
warto�� finansow� przedsi�biorstwa, przekładan� na cen� rynkow� akcji, plaso-
wana jest w tych obszarach działa� firmy, które poddawane s� specyficznym 
regulacjom”. (Walczak-Duraj, 2002, 313).  
Opini� t� zdaje si� podziela� tak	e Wojciech Gasparski pisz�c: „nadal niewielka, 
cho� – przypomnijmy – powoli rosn�ca, liczba osób na stanowiskach kierowni-
czych zdaje sobie spraw� ze znaczenia etyki dla reputacji firmy”. (Gasparski, 
2000, 131). Podobnie, autoprezentacja grupy zawodowej pod szyldem „etycz-
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nych zobowi�za� mened	erów” ma na celu prezentacj� wizerunku danej grupy 
zawodowej wobec opinii publicznej. Za słuszno�ci� tej tezy zdaje si� przema-
wia� zbie	no�� w czasie z podj�t� na szerok� skal�, w latach osiemdziesi�tych  
i trwaj�c� do chwili obecnej, dyskusj� nad etyk� w 	yciu gospodarczym i mno-
	eniem kodeksów firm i zawodów zwi�zanych z biznesem. Nie bez znaczenia 
jest tak	e fakt narastaj�cych procesów globalizacji i tryumfu ortodoksyjnego 
kapitalizmu. Czynniki te sprawiły, 	e problemy etyczne, w tym tak	e kwestia 
społecznej odpowiedzialno�ci biznesu, znalazły si� w centrum uwagi nie tylko 
badaczy, lecz tak	e opinii publicznej, wykazuj�cej niepokój z powodu mno	�-
cych si� przypadków naruszania norm etycznych. Reakcj� na ujawniane przy-
padki naruszenia norm było uchwalanie kodeksów etycznych, „nie bez trudu, 
czasem z oporami wy	szych szczebli zawiadywania firmami (corporate gover-
nance), a najcz��ciej bez dostatecznej troski o ich codzienne przestrzeganie” 
(podkre�lenie G.B.). (tam	e, 2000, 131). Sytuowanie kodeksów etycznych  
w kontek�cie „ratowania”, „naprawy” reputacji firmy czy grupy zawodowej 
nale	y interpretowa� jako zaprzeczenie istoty moralno�ci. Przekonanie o tym, 	e 
reputacj� mo	na „naprawi�”, przyjmuj�c kodeks, oparte jest bowiem na zało	e-
niu, 	e zabieg taki „si� opłaca”, a zatem jest wykalkulowane. Moralno��, jak 
wiadomo, ma charakter relacyjny, w którym post�powanie moralne nie jest 
„kontraktem, wyrachowaniem”, jest wszystkim, ale nie moralno�ci�”, W takiej 
sytuacji kodeks wykorzystany jedynie w charakterze decorum. 
Je	eli zasadnicz� motywacj� wprowadzania kodeksów etycznych zawodu me-
ned	era miałaby by� z jednej strony poprawa reputacji tej grupy zawodowej,  
z drugiej strony „umoralnienie post�powania mened	erów” to wydaje si�, 	e 
cel ten nie został osi�gni�ty. Zdaj� si� tego dowodzi� nie tylko coraz to nowe 
przypadki nieetycznych praktyk, ujawniane przez media, zwi�zki zawodowe, 
organizacje pozarz�dowe i organizacje konsumenckie. Mo	na zasadnie twier-
dzi�, 	e działania zmierzaj�ce do kodyfikacji etyki zawodowej wyra�nie wpisuj� si� 
w ogólny kryzys zaufania obserwowany we współczesnych społecze�stwach. Ob-
serwowana obecnie „swoista moda na tworzenie kodeksów etyki zawodowej jest 
przejawem powszechnie odczuwanego kryzysu etosu pracy w łonie poszczególnych 
zawodów, które drog� konstruowania kodeksów staraj� si� zwi�kszy� dyscyplin� 
zawodow�, zapewni� wi�ksz� skuteczno�� działa� w swojej dziedzinie i tym 
samym lepiej wypełni� swoje społeczne – eo ipso moralne – funkcje”. (Górnicka, 
1994, 187). 
Jednocze�nie warto pami�ta� o tym, 	e ponowoczesno�� to era postdeontyczna. 
Oznacza to zmierzch powinno�ci, w wyniku malej�cej społecznej presji na speł-
nianie moralnych powinno�ci. „Era „postdeontyczna – jak pisze Bauman – 
uzna� mo	e tylko moralno�� cz�stkow�, minimalistyczn�”. (Bauman, 1996, 7; 
Bauman, 1994, 70-75). Uzasadniona jest zatem w�tpliwo�� czy kodeks etyczny 
mened	era zapewni� mo	e spełnianie nawet minimalistycznie pojmowanych 
standardów etycznych. Wydaje si�, 	e poleganie na wra	liwo�ci etycznej grupy 
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zawodowej mened	erów jest tak samo mało realistyczne, jak „na niezawodnie 
dobrej woli”. (Lazari-Pawłowska, 1994, 179). Pewne natomiast jest, 	e kodeks 
etyczny mened	era jest traktowany jako reakcja na społeczne oczekiwania odno-
sz�ce si� do jego kompetencji moralnych. Stosunkowo wysokie oczekiwania 
wobec tego zawodu mo	na tłumaczy� tym, 	e działania podejmowane przez 
osoby go wykonuj�ce maj� nie tylko dora�ne konsekwencje wobec dobra in-
nych. Mog� to by�, i cz�sto s�, skutki odczuwane przez innych w odległych 
miejscach i czasie. Decyzje te „wi�	� si� z ryzykiem wyrz�dzenia komu� do-
tkliwej krzywdy”, tym samym nie s� oboj�tne dla dobra innych. St�d nale	y 
zgodzi� si� z przekonaniem wyra	onym przez Lazari-Pawłowsk�, 	e autonomia 
jednostki pełni�cej rol� zawodow�, w tym przypadku mened	era, powinna by� 
w swoich działaniach ograniczona. (tam	e, 177).  
Nadmiernie optymistyczne wydaje si� zało	enie, przyjmowane przez niektórych 
autorów, 	e kodeks etyczny mened	era zawieraj�cy jednoznaczne „wskazywa-
nie na powinno�ci” mógłby spełnia� rol� „instrumentu wewn�trznej kontroli 
�rodowiska w odniesieniu do poszczególnych jego członków”, tym samym sta-
nowi� „tam� etyczn�” dla niepo	�danych działa� czy „pot�pienie pewnych za-
chowa�”. (Zbiegie�-Maci�g, 69). T� w�tpliwo�� zdaj� si� nieco osłabia� wyniki 
bada� przeprowadzone przez Kapteina, z których wynika, 	e funkcjom kultury 
etycznej w organizacji bardziej sprzyja� mog� takie czynniki jak: konkretno��  
i jednoznaczno�� reguł, nie uleganie presji czasu, (pozostawienie czasu, niezb�d-
nego na namysł etyczny), stworzenie platformy dyskusji nad kwestiami etyczny-
mi, stosowanie sankcji wobec naruszaj�cych normy. (Kaptein, 2008, 924-930). 
Nadal jednak pozostaje otwarte pytanie o to, czy po spełnieniu tych warunków 
kodeksy etyczne mimo wszystko nie b�d� stanowiły ozdobników, a przeciwnie, 
wyznacza� b�d� rzeczywiste działania mened	erów. (Stainer, 2004, 335). 
W wielu krajach, m.in. w USA, Wielkiej Brytanii, Niemczech oraz Francji kwe-
stie etyczne s� uwzgl�dniane w systemach zarz�dzania.  Tym nie mniej, z bada� 
przeprowadzonych przez Marburga w 449 du	ych korporacjach europejskich 
wynika, 	e istnienie kodeksów etycznych nie znajduje odzwierciedlenia w dzia-
łaniach mened	erów. (Marburg, 2000, 208). W przekonaniu tego autora kodeksy 
s� mało znacz�cymi dokumentami w zasadniczej cz��ci badanych firm. Zdaniem 
Marburga dla stymulowania etycznych działa� wa	niejsze, od tworzenia kodek-
sów, jest kształtowanie etycznego klimatu, czyli od sposobu, w jaki normy 
etyczne s� postrzegane przez członków organizacji. Przeprowadzone przez tego 
autora badania, jak i konstatacje innych badaczy, skłaniaj� wi�c do konkluzji, 	e 
nie wystarczy przyj�cie kodeksu. Niezb�dne jest jeszcze stworzenie stosownego 
klimatu, sprzyjaj�cego pojawianiu si� etycznych działa�. 
Wyniki prowadzonych bada�, a tak	e cz�ste doniesienia medialne zdaj� si� skła-
nia� do tezy, 	e wysoce problematyczne jest przekonanie, 	e zamiar „umoral-
nienia” post�powania mened	erów poprzez tworzenie kodeksów etycznych firm 
i zawodu mened	era przyniósł zamierzone rezultaty. Przekonanie to zdaje si� 
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podwa	a� trwaj�cy obecnie �wiatowy kryzys gospodarczy oraz dane prezento-
wane w cytowanej wcze�niej Czarnej li�cie firm. Konstatacja ta uprawomocnia 
tez�, 	e za pomoc� odpowiednich postanowie� nie da si� rozwi�za� problemów 
etycznych zwi�zanych z wykonywaniem zawodu mened	era, tym bardziej nie 
mo	na tego osi�gn�� przez traktowanie przez firmy kodeksów etycznych jako 
zabiegu marketingowego, słu	�cego kreowaniu po	�danego wizerunku.  
Kodyfikacja etyki mened	erskiej skłania natomiast do zwrócenia uwagi na jeden 
wa	ny jej aspekt, a mianowicie to, 	e podporz�dkowanie działa� funkcjonariu-
szy organizacji spisanym regułom uj�tym w kodeks stanowi wyraz „nieufno�ci 
wobec autonomicznego podmiotu moralnego, a �ci�lej mówi�c: takiego podmio-
tu moralnego, którego autonomia opiera si� na czym� innym ni	 interioryzacja 
zasad sformułowanych przez kodeks”. 
Przekonanie, 	e „tylko post�powanie kontrolowane przez zasady mo	e by� 
uznane za działanie moralne, i 	e zasady te wspiera� si� musz� na fundamentach 
mocniejszych ni	 wola podmiotów, wyra	aj� i przekazuj� głównie t� my�l, i	 
czyny „ot tak podejmowane” b�d� najprawdopodobniej pozbawione zasad (a 
wi�c niegodne i niegodziwe) i pozbawione podstaw”. (Bauman, 1996, 91). Ina-
czej mówi�c, w swoim zamierzeniu kodyfikacja etyki zawodowej i firm słu	y� 
ma wyeliminowaniu działa� przypadkowych, niespodziewanych, a wi�c takich, 
które mogłyby stanowi� przejaw autonomicznej ja�ni moralnej. Takie podej�cie 
mo	e sugerowa�, 	e człowiekowi przypisywana jest skłonno�� do niewła�ciwe-
go korzystania z wolno�ci, 	e przejawia on skłonno�� do „zbaczania ze słusznej 
drogi”. Powstrzyma� go przed tym maj� natomiast skodyfikowane zasady, uj�te 
w kodeks. Kontrowersyjna jest tak	e teza mówi�ca o tym, 	e w Polsce zawód 
mened	era ma stosunkowo krótk� tradycj�, st�d kodyfikacja etyki wskazuj�c na 
„zachowania zawodowe, które s� (…) bezsprzecznie zabronione” umo	liwia ich 
opis, co z kolei pozwala oszcz�dzi� czas przeznaczony na podejmowanie decy-
zji. „Badania ameryka�skie – jak pisze jeden z autorów – wskazuj�, 	e kodyfi-
kacja etyki zawodowej pozwala na zaoszcz�dzenie ok. 20% czasu przeznaczo-
nego na podejmowanie decyzji”. (Kraszewski, 1994, 203). W tej perspektywie 
kodeks jest traktowany nie tylko jako narz�dzie do standaryzacji wyborów, sta-
nowi�c podstaw� do autorytarnego orzekania o tym, co jest z punktu widzenia or-
ganizacji słuszne, a co takim nie jest. Dodatkowo eliminowa� ma zb�dn� zwłok� 
w podejmowaniu decyzji. Oznacza to, 	e podmiot moralny zostaje sprowadzony 
do roli działaj�cego sprawnie i szybko wykonawcy narzuconych reguł. S�dzi� 
zatem mo	na, 	e w �wietle tego rodzaju rozstrzygni��, działania mened	era jako 
funkcjonariusza organizacji, poddane zostan� depersonalizacji.  
W zabiegach zmierzaj�cych do kodyfikacji etyki, mo	na równie	 dostrzec ty-
powy dla ponowoczesno�ci dylemat, polegaj�cy na oscylowaniu mi�dzy rozwi�-
zaniami panoptycznymi, polegaj�cymi ma zwi�kszeniu ró	nego rodzaju regula-
cji, głównie prawnych, a post�puj�c� deregulacj�. Podejmowane starania, o których 
jest mowa, obarczone s� istotn� wad�, a mianowicie nie dostarczaj� jednoznacz-
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nej odpowiedzi na kluczowe pytanie postawione przez Baumana o to, czy mo	-
liwe jest, aby osłabienie nacisku normatywnego owocowało powstaniem �wiata 
bez moralno�ci, czy by� mo	e zdarzy si� przeciwnie, 	e „nadchodz�ca era po-
nowoczesna zapisze si� jako wiek moralno�ci?” (Bauman, 1994, 75). Kodeksy 
etyczne s� „zawsze czym� zewn�trznym i rzadko zwiastuj� afirmacj� tego, co 
jest: idzie w przepisach o to, by tych, do których s� adresowane przekształci�  
w co� innego ni	 s�. Ferowanie norm wypływa z dwu uzupełniaj�cych si� wza-
jemnie zało	e�”, 	e ludzie powinni by� tacy to a tacy”, i 	e tu, w tej chwili, ta-
kimi nie s�”. (tam	e, 77). Jednocze�nie trudno wyobrazi� sobie �wiat biurokracji 
bez stanowionych reguł. Działanie według zadekretowanych zasad stanowi 
przecie	 istotny element to	samo�ci tego �wiata.  
Kodeks Etyczny Mened	era w zał�czeniu. 
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