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Abstract: Changes in market conditions (Covid-19, war in the Ukraine) had a negative impact on
business. Many companies have to adapt to the new realities by making brave decisions. Managers
are therefore faced with a difficult task. In the choices they make, they have to take into account
factors whose importance has increased significantly: moral pressure, long-term approach to busi-
ness, taking into account the social interest and tension between the decisions of state authorities
and business entities. Each of these factors contains an ethical premise that must be taken into
account in the decision-making process.
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W ostatnich latach nastgpita wyrazna zmiana warunkéw rynkowych i swiatowa
gospodarka, po dluzszym czasie wzglednie stabilnego otoczenia makroekono-
micznego, zostala wypchnieta z utartych kolein. Pierwszym, zupelnie niespodzie-
wanym, czynnikiem byla pandemia Covid-19 (od wiosny 2020 r.). Lockdowny
i zwigzane z tym ograniczenia zdestabilizowaly rynek, nieprzewidywalnos¢ sta-
fa sie nowym obliczem rzeczywistosci. Reakcja wladz byly interwencje rynkowe
o wielowymiarowych konsekwencjach i — co gorsza - o trudnych do przewidze-
niach skutkach w diuzszej perspektywie czasowej. Drugim czynnikiem prowadza-
cym do destabilizacji gospodarek wielu panstw byla podjeta przez Rosje wojna
energetyczna. W pierwszej fazie miata charakter manipulacji cenowej, prowadza-
cej do skokowego wzrostu cen surowcdw energetycznych, a od momentu zbrojnej
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agresji na Ukraine (24.02.2022) ma réwniez charakter podazowy. Oczywiscie do-
szty do tego sankgje, ktére dodatkowo ograniczyty wymiane handlows.

Nie tylko wybuch pandemii, ale tez powr6t nacjonalizméw i populizméw,
eksplozja inflacji, niezwykla intensywnos¢ lokalnej i $wiatowej konkurencji,
rwanie si¢ miedzynarodowych i krajowych tancuchéw dostaw, przyspieszone
zmiany klimatyczne i regularna wojna niemal w centrum Europy wywoluja
poczucie ogromnej ztozonoéci i niepewnosci — zauwaza prof. Krzysztof Obléj'.

W kontekscie zmian warunkéw rynkowych nalezy na nowo przemysle¢, ja-
kie decyzje powinny zosta¢ podjete przez przedsigbiorstwa. W ,,nienormalnych”
czasach osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie firm mogg by¢ zmuszone do
podejmowania ,,nienormalnych” decyzji. To stwierdzenie, z pozoru wygladajace
na konstrukcje retoryczng, ma daleko idace konsekwencje. Podjecie ,,niestandar-
dowych” decyzji naraza zarzady na odpowiedzialno$¢ z tytutu niewlasciwego za-
bezpieczenia intereséw firmy. Wedtug prawa mozliwe jest podwazenie uchwaly
zarzadu, gdy jest sprzeczna z umowg (statutem) spotki badz dobrymi obyczajami,
godzi w interesy spolki lub tez ma na celu pokrzywdzenie wspélnika badz akcjona-
riusza®. Oprécz wymiaru prawnego nowe okoliczno$ci stawiajg pytania o aspekty
etyczne podejmowanych decyzji. W §wiadomosci spolecznej — a co za tym idzie
takze uczestnikéw rynku - umacnia si¢ przekonanie, ze chodzi o co$ wigcej niz
tylko biznes. W jaki sposéb zdefiniowa¢ korelacje postulatéw etycznych z intere-
sem firm w obszarach nowych wyzwan?

1. PRESJA MORALNA

Choc¢ bojkoty firm z powodu dziatan nieakceptowanych przez pewna grupe od-
biorcéw sg zjawiskiem powszechnym, to wraz z agresja Rosji zjawisko to weszto
w inny wymiar. Firmy opuszczaja rynek rosyjski, rezygnujac nie tylko z utraty
dochodoéw, ale réwniez godzac sie na powazne straty i porzucajac zainwestowane
wezeséniej $rodki. Yale School of Management monitoruje to zjawisko, katalogujac
zaangazowanie firm na rynku rosyjskim oraz podjete dzialania. Juz ponad 1 tys.
firm zdecydowalo si¢ ograniczy¢ dziatalnos¢ lub calkowicie opusci¢ tamtejszy ry-
nek. W ramach zestawienia publikowana jest ,lista wstydu” obejmujaca przedsie-
biorstwa decydujace si¢ na dalsze prowadzenie intereséw w Ros;ji’.

Sytuacja, gdy firmy masowo opuszczajg rynek, decydujac si¢ na powazne
straty, zastuguje na szczegdlng uwage, poniewaz nigdy wczesniej powszechne

' A. Blaszczak. Firmy rozwing skrzydla ze strategicznie myslgcymi szefami. ,,Rzeczpospolita”
2022 nr 200 (12355) s. A19.

* Por. Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r. Kodeks spotek handlowych art. 249 oraz 422.

* Por. Yale CELI List of Companies Leaving and Staying in Russia. <https://www.yalerussianbu-
sinessretreat.com/> [dostep: 1.09.2022].
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odczucie moralne (w dyskursie spotecznym nazywane czgsto po prostu ,,przyzwo-
itoscig”) nie mialo tak istotnego wplywu na decyzje firm. Cho¢ dobra reputacja
jest takze wymierng wartoscig, wydaje sie, ze w tym przypadku aspekt finansowy
musial ustgpic¢ jasnej ocenie moralnej. Zatem czas kryzysu w sposdb naturalny sta-
je sie momentem weryfikacji, czy okreslenie misji firmy i jej wartosci bylo jedynie
zabiegiem pijarowym, czy tez rzeczywistym — a niekiedy bolesnym - kryterium
podejmowania decyzji. Zachowanie takie jest zgodne z postulatami etycznymi:

[...] kazde dzialanie ludzkie - takze to w sferze ekonomicznej — bez wzgledu
na to, jak [bardzo chce by¢] neutralne lub niemajace nic wspdlnego z jakakol-
wiek koncepcja [etyczng], wciaz zaklada pewng wizje czlowieka i $wiata, ktdra
ujawnia swoja warto$¢ [skutecznos¢] poprzez skutki i rozwoj, ktére wywotuje?.

Proces podejmowania decyzji z pobudek moralnych wymaga odwagi. Jak bo-
lesny jest to proces, wida¢ w przypadku wielu firm, ktére, pomimo nacisku opinii
publicznej, imperatywu moralnego i przykladu innych przedsiebiorstw, pozostaja
na ,liscie wstydu”

2. MYSLENIE DLUGOFALOWE

Wspdlczesny sposob prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej nastawiony jest na
szybkie osiaganie zyskow. Procesy inwestycyjne musza by¢ tak zaplanowane, aby
zaczely si¢ zwraca¢ w perspektywie co najwyzej kilku lat. Wplyw na to majg nie
tylko koszty prowadzenia dzialalnosci, ale takze presja inwestoréw, wzmagana
przez wycene firmy na gieldzie. Biezace wyniki firmy maja wplyw na cene ak-
cji. Spadek cen akcji decyduje o majatku wlascicieli. Takie podejscie jest czgscia
zjawiska nazywanego ,finansjalizacjg” gospodarki, w tym przypadku objawiajace
sie redukcyjng oceng firmy jedynie do wskaznika dochodowosci dla inwestordw.
Wartoé¢ firmy to zlozone zjawisko wynikajace z bardzo wielu czynnikéw. Lepiej
widoczne jest to w przypadku firm, ktére nie s3 notowane na gietdzie, w ktérych
akcjonariat nie jest rozproszony. Ich wlasciciele moga sobie pozwoli¢ na komfort
rozwijania przedsigbiorstwa w sposob niejako organiczny, patrzac na nie w diuz-
szej perspektywie czasowej. Czesto jest to dzielo ich zycia, ktdére chcg przekazac¢
kolejnemu pokoleniu. Dla nich warto$¢ firmy to zdobyta pozycja na rynku, do-
pracowana organizacja, zgromadzona wiedza i zbudowany zespot pracownikow.
Z kolei wycena firmy przez gielde jest zalezna nie tylko od wynikéw finansowych
czy nawet owej trudno mierzalnej ,wartosci wewnetrznej’, lecz takze od wielu
czynnikéw lezacych poza firma, np.: ,,nastrojow inwestoréw”, polityki pieniezne;
panstw czy zwyczajnej spekulacji.

* Kongregacja Nauki Wiary. Dykasteria ds. Integralnego Rozwoju Czlowieka. Oeconomicae
et Pecuniariae quaestiones (6.01.2018) p. 9.
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Stwierdzenie to ma daleko idace skutki dla podejmowania decyzji przez oso-
by odpowiedzialne. W wielu przypadkach moze by¢ tak, ze decyzje te bedg ,,dobre
dla firmy”, ulepszajac ja niejako od wewnatrz, a zarazem negatywnie wplywajac
na zysk. Klasycznym przyktadem jest polityka placowa - z jednej strony przyczy-
nia si¢ do umacniania zespolu, z drugiej powoduje zwiekszenie kosztow. W druga
strone mozliwe jest oczywiscie szybkie zwiekszenie zysku kosztem pracownikow,
lecz w dtuzszej perspektywie moze mie¢ to fatalne skutki dla firmy. Zarzady spotek
znajdujace si¢ pod silng presja wlascicieli, zwtaszcza presji publicznej dotykajacej
spotek gieldowych, beda zawsze musialy wykaza¢ si¢ dobrymi wynikami w danej
chwili. W polaczeniu z kontraktem terminowym oséb zarzadzajacych moze sig
okazac, ze wartos¢ firmy w perspektywie dlugofalowej jest poza obszarem ich za-
interesowania.

Trwajace obecnie zaburzenia rynku kaza nieco inaczej spojrze¢ na kwestie
wartosci firmy. W tym momencie najistotniejsze jest po prostu przetrwanie, moz-
liwos¢ jej dalszej dzialalno$ci w zmieniajgcym sie otoczeniu. Prawdopodobnie nie
wszystkim si¢ to uda, w szczegdlnie trudnej sytuacji beda firmy zuzywajace duze
ilosci energii. Proces likwidacji branz energochlonnych w Polsce i w Europie moze
przyspieszy¢, co w polaczeniu ze zjawiskiem deglobalizacji moze mie¢ fatalne
skutki dla catej gospodarki. W tym konteks$cie decyzje majace na celu zapewnienie
funkcjonowania firmy w dtugofalowej perspektywie moga by¢ ambiwalentnie oce-
niane przez akcjonariuszy. Przykladem jest sprawa fuzji Orlenu i Lotosu, ta decyzja
zostala zakwestionowana: ,,Uwazamy, Ze ta fuzja jest szkodliwa dla akcjonariuszy
i nieracjonalna z punktu widzenia biznesowego” — przekonujg skarzacy w przeka-
zanym mediom komunikacie prasowym. W nim takze przywolana jest ekspertyza
dotyczaca wyceny spotki®. Proces ten moze by¢ bardzo ciekawy z punktu widzenia
racji, dla ktérych podejmowane s3 decyzje w biznesie. Czy przedmiotem badania
bedzie jedynie wycena aktywow w kontekscie dzialania na szkode akcjonariuszy,
czy tez sad zdobedzie si¢ na trudniejsze zadanie oceny tej decyzji w perspektywie
dlugofalowej? Premier Mateusz Morawiecki tak jg uzasadnial:

Zeby konkurowaé z najwigkszymi, jak BP, Royal Dutch Shell, nie méwigc juz
o amerykanskich czy chinskich korporacjach, potrzeba skali. Poprzez tego
typu polaczenia, fuzje przejecia, tworzy sie mozliwosci wygenerowania dodat-
kowych synergii, synergii po stronie dochodowej, po stronie kosztowej. To, co
tutaj ma miejsce to jest przefomowy proces, ktory zwigksza efektywnoé¢ funk-
cjonowania calej, wielkiej polskiej grupy energetycznej Orlen®.

*> Por. T. Furman. Pozew przeciw fuzji Orlenu z Lotosem. 22.08.2022. <https://www.parkiet.
com/surowce-i-paliwa/art36911841-pozew-przeciw-fuzji-orlenu-z-lotosem> [dostep: 1.09.2022].

¢ Premier: fuzja Orlenu i Lotosu to jeden z wazniejszych procesow dla polskiej gospodarki. 2020-
07-14. <https://www.cire.pl/artykuly/serwis-informacyjny-cire-24/173236-premier-fuzja-orlenu-i-
-lotosu-to-jeden-z-wazniejszych-procesow-dla-polskiej-gospodarki> [dostep: 1.09.2022].
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Wydaje sie, ze dla wielu firm kluczem do pokonania probleméw bedzie ko-
nieczno$¢ okreslenia ich miejsca na rynku w perspektywie dlugofalowej. Uswia-
domic sobie nalezy fakt, ze

[...] myslenie strategiczne wymaga ciekawosci, odwagi, otwartosci i rzeczy,
ktéra bywa najtrudniejsza — akceptacji, ze architektura firmy bedzie wymagata
czesciowej modyfikacji, aby firma skutecznie mogta zaadaptowac si¢ do nowe-
go otoczenia. Dlatego tez kluczowe dla rozwoju myslenia strategicznego mene-
dzeréw sg dwie cechy: ciekawo$¢ i odwaga wraz ze skfonnosécig do podejmo-
wania ryzyka. Bez ich polaczenia nie mozna osiggna¢ prawdziwego sukcesu’.

W procesie przygotowywania nowej strategii trzeba przypomnie¢, ze celem
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej nie moze by¢ sam zysk. Obecnie - zwlasz-
cza na poziomie gospodarki jako caloéci - coraz czesciej zauwaza sig, ze miara roz-
woju panstw wyrazona wielkoscig produktu krajowego brutto (PKB) jest niewy-
starczajaca, a niekiedy nawet falszujaca rzeczywistos¢, gdy wraz z tak wyliczonym
rozwojem postepuje proces narastania nieréwnosci. Dlatego w ocenie rozwoju

[...] nalezy uwzgledni¢ takie czynniki jak poziom bezpieczenstwa, zdrowie,
wzrost «kapitatu ludzkiego», jako$¢ zycia spotecznego i pracy®.

Konsekwencja takiego podejscia jest stwierdzenie, ze

[...] zysk nie powinien by¢ osiagany «za wszelkg cene», nie moze takze stano-
wi¢ gléwnego celu dziatan gospodarczych’.

Podejscie takie znajduje sie w opozycji wobec najbardziej rozpowszechnionej
koncepcji uznajacej zwigkszanie wartosci dla wlascicieli. Koncepcja ta jest pod-
stawg systemow zarzadzania w ramach zarzadzania przez warto$¢ (value-based
management)'’.

3. DECYZJE PODEJMOWANE ZE WZGLEDU NA INTERES SPOLECZNY

Idealng forma wspotpracy pomiedzy kontrahentami jest ta na zasadzie win-win,
a wiec przynoszaca korzys¢ obydwu stronom. W praktyce, gdy celem staje si¢ mak-
symalizacja zysku, moze by¢ to trudne. Wtedy do pewnego stopnia interesy stron
zabezpiecza choc¢by prawo panstwowe. W czasach ,,nienormalnych” nalezy zada¢
pytanie o przeciwng postawe firm. Czy osoby zarzadzajace przedsiebiorstwem

7 A. Blaszczak. Firmy rozwing skrzydla s. A19.

8 Kongregacja Nauki Wiary. Dykasteria ds. Integralnego Rozwoju Czlowieka. Oeconomicae
et Pecuniariae quaestiones (6.01.2018) p. 11.

° Tamze.

1 Por. J. Nowicki. Zwigkszanie wartosci dla wlascicieli a cel dzialania przedsigbiorstwa w teo-
rii firmy. ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2012 nr 737. ,,Finanse, rynki finansowe,
ubezpieczenia” nr 56 s. 193.
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moga podja¢ decyzje majace negatywny wplyw na firme (np. zmniejszenie zy-
sku), lecz kluczowe z punktu widzenia interesu spolecznego? Czy podejma oso-
biste ryzyko, mogac zosta¢ oskarzonymi o dzialanie na szkode firmy? Jak takie
dzialania ocenig akcjonariusze, na ile bede gotowi przedlozy¢ interes innych nad
swoj wlasny? Przykladem takiej decyzji jest Anwil (nalezacy do PKN Orlen), ktory
w obliczu drastycznego wzrostu cen gazu zaprzestal produkcji nawozéw azoto-
wych. Konsekwencji nikt si¢ nie spodziewal: produktem ubocznym jest czysty
CO,, uzywany na szerokg skale w przemysle spozywczym (np. mleczarstwo, piwo,
pakowanie produktéw) i medycznym. PKN Orlen w komunikacie gietdowym po-
informowal, ze

W trosce o zagwarantowanie bezpieczenstwa zywnosciowego kraju oraz ochro-
ny zdrowia w Polsce, pomimo trudnych warunkéw makroekonomicznych,
spotka Anwil podjeta decyzje o wznowieniu produkeji nawozéw azotowych''.

Przywolana sytuacja zapewne nie dotyczy malych firm, ale na przedsie-
biorstwach majacych istotny wplyw na funkcjonowanie rynku czy nawet catych
panstw spoczywa odpowiedzialno$¢ daleko wykraczajaca poza wasko rozumiane
racje ekonomiczne. W tym przypadku konsekwencja podjetych decyzji (tj. zaprze-
stania produkcji nawozéw) byla tak duza, ze ocena skutkéw byla natychmiasto-
wa. Zazwyczaj jednak konsekwencje nie s3 tak oczywiste i rozciggniete w czasie.
Wydaje sig, ze podejmowanie decyzji w interesie spolecznym, ktére moga miec¢
negatywny wplyw na firme, nie sa chetnie podejmowane przez osoby decyzyjne.
Jest to typowy przyktad wyboru w sytuacji konfliktu intereséw: interes wlasny czy
poswiecenie go w imie wyzszych warto$ci. W procesie podejmowania decyzji na-
lezatoby zatem wprowadzi¢ kryterium dobra wspdlnego.

Kazda rzeczywistos¢ i dzialalnos¢ ludzka, przezywana w perspektywie odpo-
wiedniej etyki, to znaczy szanujacej godnos¢ ludzka i ukierunkowanej na dobro
wspolne, jest pozytywna'Z

Konieczne jest jednak unikanie skrajnosci: dzialanie takie nie moze dopro-
wadzi¢ firmy do trwalej utraty zdolno$ci dziatania, poniewaz taka destrukeja sila
rzeczy uniemozliwi dzialanie na rzecz interesariuszy. Za druga skrajnos¢ nalezy
uzna¢ odrzucenie odpowiedzialnosci i obrong jedynie intereséw firmy. Stwierdze-
nie to powinno dotrze¢ szczegoélnie do akcjonariuszy, z natury rzeczy zainteresowa-
nych wlasnym majatkiem. W argumentacji nalezy zauwazy¢, ze prawo wlasciciela
w tym przypadku $ciera si¢ z interesem spolecznym. Cho¢ z prawa wilasnosci wy-
nika swoboda dysponowania majatkiem, ma ona charakter ograniczony bardziej

' A. Ptak-Iglewska, T. Furman. Anwil zmienia decyzje. ,Rzeczpospolita® 2022 nr 201 (12 356)
s. Al5.

12 Kongregacja Nauki Wiary. Dykasteria ds. Integralnego Rozwoju Czlowieka. Oeconomicae
et Pecuniariae quaestiones (6.01.2018) p. 8.



Aspekty etyczne decyzji menadzeréw w czasach destrukcji 65

normami moralnymi niz prawnymi. Firma, bedgca ,,0sobg prawng’, pozostaje
w roznych relacjach z innymi podmiotami, ma wobec nich okreslone obowigzki.
Do grona interesariuszy zalicza si¢ nie tylko akcjonariuszy, ale takze pracownikéw,
kontrahentéw, srodowisko naturalne. Na uwage zastuguja takze wigksze spolecz-
nosci, w ktorych dziata: lokalne, a w przypadku duzych firm cate panstwa. W spo-
kojnych czasach zapewne latwiej jest wypracowa¢ réwnowage miedzy nimi, w cza-
sie zawirowan moze okazac si¢, ze trudne decyzje nie satysfakcjonujg wszystkich.

4. NAPIECIE POMIEDZY PODMIOTAMI GOSPODARCZYMI
A WLADZAMI POLITYCZNYMI

Stabilne otoczenie gospodarcze wplywa na sposob prowadzenia dzialalnosci przez
firmy. Obecny stan niestabilno$ci wywolany jest przez czynniki polityczne. Nie jest
to zarzut wobec wladz, lecz stwierdzenie majace na celu ukazanie zaleznosci przy-
czynowo-skutkowych. Pierwszym takim obszarem byly podjete decyzje dotyczace
przymusowych zamknieé¢ spowodowanych pandemia (lockdown) oraz towarzy-
szace im interwencje rynkowe (dofinansowania, ,,tarcze”). Drugim za$ ogranicze-
nia wprowadzone ze wzgledu na wojne na Ukrainie: sankcje oraz interwencje na
rynku surowcéw. Owe decyzje, wykraczajace daleko poza naturalny obszar ryzyka
uwzglednianego w planowaniu dziatalnosci gospodarczej, stawiaja nowe wyzwa-
nia w podejmowaniu decyzji gospodarczych. Mate podmioty podejmujg dzialania
majace prowadzi¢ do dostosowania si¢ do nowych warunkéw. Z kolei wieksze,
czesto o charakterze ponadnarodowych konglomeratéw, wykorzystuja swoja po-
zycje do osiggania dla siebie korzystnych decyzji. Najbardziej jaskrawym przykta-
dem bylo zatrudnianie europejskich politykdw przez Gazprom w celu wytworze-
nia skutecznego lobbingu". Na poziomie krajowym jest to szczegoélnie widoczne
w Niemczech, gdzie silne organizacje przemystowcoéw wywieraja skuteczny wplyw
na podejmowanie decyzji, dopiero w ostatnim czasie podjeto kroki w celu zwigk-
szenia przejrzystosci tych dziatan'. Wigkszos$¢ krajow w jakims stopniu reguluje
ten obszar oddzialywania, decydujac si¢ na lobbing uregulowany przez prawo.
Z punktu widzenia firm mozna zrozumie¢, ze w ich interesie jest pragnienie
funkcjonowania w jak najlepszych warunkach prawnych i gospodarczych, a
Najpotezniejsze korporacje uczynily dziatania lobbingowe jednym z elemen-
tow swojego systemu konkurencyjnoéci, wykorzystujac wszystkie mozliwe

3 Por. . Wiech. Byles kanclerzem, bedziesz w Gazpromie. Jak Rosja skupuje elity UE. 05.03.2021.
<https://energetyka24.com/gaz/byles-kanclerzem-bedziesz-w-gazpromie-jak-rosja-skupuje-elity-
-ue-komentarz> [dostep: 1.09.2022].

4 Por. M. Che¢¢. Lobbying made in Germany. Instytut Nowej Europy 2022 s. 9-10. <https://ine.
org.pl/wp-content/uploads/2022/01/Lobbying-made-in-Germany-1.pdf> [dostep: 1.09.2022].
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plaszczyzny lobbingu z zakresu: marketingu i zarzadzania, polityki i dyploma-
cji, socjologii, psychologii, prawa'>.

Dodatkowym argumentem jest tendencja wiadz w systemach demokratycz-
nych do dzialan redystrybucyjnych nazywanych ,kupowaniem gloséw wybor-
cOW’, co czgsto moze wplywac negatywnie na obcigzenia gospodarki, a co za tym
idzie poszczegdlnych przedsigbiorstw. Sposéb podejmowania decyzji w polityce
jest innym obszarem badawczym, przyjrzec sie nalezy aspektom moralnym podej-
mowania decyzji przez osoby odpowiedzialne kierujace firmami.

Podstawowa przestanka decyzji — zwlaszcza w obliczu konfliktu intereséw
poszczegdlnych grup spotecznych — powinno by¢ odniesienie do wartosci:

Wolnos¢ podmiotéw gospodarczych, rozumiana jako absolutna sama w sobie
i pozbawiona wewnetrznego odniesienia do prawdy i dobra, [sprzyja] tworze-
niu sie osrodkéw wladzy o charakterze oligarchicznym [...].

Trzeba zatem dazy¢ do

[...] odnowienia charakteru relacji taczacych podmioty gospodarcze i politycz-
ne, aby [w ten sposdb] promowa¢é wszystko to, co stuzy pelnemu rozwojowi
kazdej osoby ludzkiej, jak réwniez calego spoleczenstwa, taczac [jednoczesnie]
potrzebe solidarnosci z potrzebg pomocniczo$ci'.

Postulaty etyczne dotyczace sposobdw prowadzenia dzialalnosci gospo-
darczej kaza zada¢ pytanie o to, czy osoby zarzadzajace firmami uwzgledniajg je
w procesie decyzyjnym. Zawarte s one w przepisach prawa, kodeksach etycznych,
wewnetrznych dokumentach dotyczacych misji firmy oraz naczelnych wartosci.
Trzeba pamietaé, ze maja charakter norm zewnetrznych. Czesto pomijanym kon-
tekstem podejmowania decyzji jest wymiar osobisty, a wiec wiedza etyczna osoby
i wyznawane przez nig wartosci, do tego dochodzi presja czasu. Dlatego Papieska
Rada Iustitia et Pax w dokumencie Powolanie lidera biznesu. Refleksja zauwaza, ze

[...] brak nam czasu na dobre przemyslenie decyzji w ztozonych sprawach.
Decyzje, nawet te wazne, coraz czesciej podejmuje sie bez odpowiedniego na-
mystu i po zbyt pobieznej wymianie informacji w danej kwestii. Stojac w obli-
czu zwigkszonych trudnosci w przygotowywaniu i wyjasnianiu decyzji, liderzy
polegaja na swoim doswiadczeniu, tak wigc ich osobiste wartosci i przekonania
staja sie jeszcze bardziej kluczowe w formowaniu opinii i decyzji'.

5 M. Rosinska-Bukowska. Ewolucja dzialalnosci lobbingowej korporacji transnarodowych -
znaczenie zachodzgcych zmian dla oceny etycznosci. ,,Studia Ekonomiczne” 2015 nr 209 s. 170.

16 Kongregacja Nauki Wiary. Dykasteria ds. Integralnego Rozwoju Czlowieka. Oeconomicae
et Pecuniariae quaestiones (6.01.2018) p. 13.

17 Papieska Rada Iustitia et Pax. Powolanie lidera biznesu. Refleksja. Krakow 2012 p. 21.
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Zagrozeniem jest potencjalna dezintegracja osoby, gdy

[...] jedynym kryterium dzialania w biznesie staje si¢ maksymalizacja zyskow;
gdy podaza si¢ za technologia dla niej samej; kiedy dazenie do wtasnego bo-
gactwa lub wplywdéw politycznych nie stuzy dobru wspolnemu lub tez kiedy
zaczyna dominowa¢ rozumienie utylitarystyczne'.

Konsekwencja jest to, ze

[...] dobro, ktére moze czyni¢ gospodarka rynkowa dla jednostek i spote-
czenstw, moze zosta¢ zmniejszone lub wypaczone.

Zmieniajaca si¢ sytuacja gospodarcza jest czasem wysitku dla przedsie-
biorstw, gdyz w niepewnych okolicznosciach trzeba podejmowac odwazne decy-
zje, majace na celu dostosowanie si¢ do nowych warunkéw. Stawka jest bardzo
wysoka, bo w wielu przypadkach bedzie chodzito o istnienie. W takich momen-
tach szczegolnie mocno moze wybrzmie¢ konflikt miedzy skutecznoscia dzialania
(zysk) a przestrzenia wartosci (sposob dziatania). Moze pojawi¢ si¢ pokusa ztoze-
nia ich na ottarzu zysku. Kluczowym czynnikiem jest §wiadomos$¢ samych lideréow
co do cigzacej na nich odpowiedzialnosci, posiadanie przez nich wtasciwej hierar-
chii wartosci oraz ich wewnetrzna zdolno$¢ do podejmowania decyzji zgodnych
z osagdami sumienia.
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Streszczenie: Zmiany warunkow rynkowych (Covid-19, wojna na Ukrainie) negatywnie wplynety
na prowadzenie biznesu. Wiele firm musi dostosowa¢ sie do nowych realiéw, podejmujac odwaz-
ne decyzje. Menadzerowie stoja zatem przed nietatwym zadaniem. W dokonywanych wyborach
musza uwzgledni¢ czynniki, ktorych znaczenie istotnie wzrosto: presja moralna, dtugofalowe po-
dejécie do biznesu, uwzglednienie interesu spolecznego oraz napiecia pomiedzy decyzjami wladz
panstwowych a podmiotami gospodarczymi. Kazdy z tych czynnikéw zawiera w sobie przestanke
etyczng, ktora musi by¢ uwzgledniona w procesie decyzyjnym.

Slowa kluczowe: biznes, menadzer, przedsi¢biorstwo, etyka zarzadzania, etyka biznesu, interes
spoleczny.



