3. Etika v innosti podnikového managementu

th formuloval svoji koncepci managerské

0d dob, kdy John Kenneth Galbrai
revoluce a upozormnil tak na dalezitost a nezastupitelnost této kategorie zam&st-

nanci, se uskutecnil vyznamny psychologicky posuv v naliledu na rozhodu-
jict faktory podnikani. Dominantni se stala role nositelt odborné zkugenosti.
Kapital a jeho vlastnici sice zlstavaji nutnym ptedpokladem ekonomicke
innosti, ale otazka realizace, zhodnoceni kapitalu, zévisi plng na schopnos-
tech konkrétnich realizator®i, managert. V etické roviné proto hlavni tiha
moralni odpovédnosti spodiva pravé na téchto lidech. Stavaji se rozhodu-
jicim (ale tim i nejzranitelnéjéim) &lankem podnikove hierarchie. Jejich cho-
véni a jednani v ramei podniku je nejviditelngjsi a slouzi v mnoha piipadech
jako vzor ostatnim zaméstnanctim. Etické vedeni je pln& v jejich kompetenci
a jeho kvalita je do zna&né miry déna rozsahem svobody, souvisejic_iynirou
opravnéni rozhodovat. Samoziejme pak rozhodujict Glohu sehréva samotna

morélni kvalita managerd.

V teorii managementu je tradi¢né role nadfizeného konkretizovéna po-

moci dvou funkei vedeni: Jokomo¢niho, které se vztahuje k cilove orientova-
nému plndni tikold, a kohezniho, ktera tkvi v pusobeni ve smyslu utuzovani
soudrznosti pracovni skupiny. J e-1i etika soudésti strategického planu podniku,
rozdituje se role kazdého nadiizeného o novy rozmér, ktery Horst Steinmann
a Albert Lohr nazyvaji roli ,vadéiho hrace.*? Odrazi skatetnost, 7e pied-
staveny nezodpovida jen za prosazovani 1yze ekonomické podnikové stra-
tegie, ale musi své podfizené motivovat { ke kritickym tivaham, které mohou

pozitivné revidovat zpiisoby realizace této strategie. Tato role phisobi do jisté
oteni prostort

miry komplikace Jokomo&ni a kohezni funkei vedeni, ale vytv

iniciativim a nazorim pracovnich skupin zvySuje operativnost p¥i reakcich
na bezprostiedni problémy. Role managera jako viidéiho hrade se tedy ne-
vztahuje pouze na cil Zelit urditému strategickému ohroZent, ale také na ohro-
Yeni etického charakteru. J de o to vytvafet v pracovnich skupinach pros-
tor pro etickou refiexi, citlivé vaimat moralnd kritické situace a tedit je
bud v ramci skupiny dialogem a vyslednym konsenzem nebo postoupenim
fefeni problému nad¥izenému organu (angl. ethical displacement — eticky
posuv). Tento managersky pristup viak predpoklada v ramei etického vedeni
-

4 Ggeinmann, H., Lohr, A.: Zé&klady podnikové etiky. Victoria Publishing, Praha

1995, s. 108
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oglligtv sﬁnktrge autonfativxvli styl jednani a vice vyuzivat demokratickych
Eorm N nz'em', ve léterem viak musi byt vZdy zachovéno fundamentalni jadro
porr ativni etiky. ‘asto frekventovany americky slogan: Whatever is good
jeust;;ie;i;l gofc;l((il eghzcs (,co je dobré z obchodniho hlediska, je dobre i eticky).
e pieion ptikladem zasady, k;ter?u se mohou Hdit pouze managefi, v jejichz

dné je et'lka' pojmem relativniho vyznamu. Upravime-li tento vyrok do
3(;”0‘: y.vyc}laz?ﬂct vz ncirmativnviho chapani moralnich zasad, mél by znit:

0 je etické, miife byt skuteéné dobré i z obchodniho hlediska.

nékte;E;:ﬂgZSzyl Trlnazf 1;Znt61:lc;3nym énlifem mar}aie,:rské prace obecné. Pfesto na
morlni rovina feégni o 1,° co do p_erspektm,n budoucnosti podniku, klade
zejména o Kategorii 1z oll stratiglckeho planu zvySené ndroky. Jedna se
tegie (angl. Human resv.. {nanagelu pro tvorbu a rozvoj persondlni stra-
piimo zabyvaji Stabilizow’ces' s qtegy inanager). Jsou to pracovnici, ktefi se
born§ & socidlni ¢ zact zamefinancu’ s diirazem na jejich personalni od-
podilejt na slads r(l)iZWz/;)JI, Sntanow_vlp hlavx:r cile per'sonélniho fizeni a nejvice se
cepei, provadi personéll]il;'l Zal‘;l’e Stoanet & b dniku. Asistuji pfi tvorbé kon-
et Kifhost pracovalky o ScOVai motivadni a socidlni programy,
o n_l) s iéove ?rafzovmky ,a stanovuji individuélni programy rozvoje na
I : fir . .
M ,,p}‘ed11i linii” miZe mit z hlediskapzéméllluoc?l((z)lulrl(:)?ggéﬁ)légy:lgejmh i
nosti rozhodujicf v§znam. podnikatelské &in-

bude ‘%itizl;a I;\r;i?;lo :;Z nsifi';:a:apa’lggm?ntu je problémem citlivého ziskavani,
Covan & P ; ni agfgu.ty ve vztahu nadiizeny — podiizeny.
e d;ée vedeni tentq problém rozsifuje o moraini dimenzi. Zde se jiZ ne-
o (géo;zsevggecxlt?;g]g stralnku hledz’m'i a volby g:pﬁsobﬁ prosazeni vlastni
gl 2o fa oSt .31), a, Ve o’mravm hvodm')tu jak t&chto prostiedid, tak
| Samotnye! hognoc : pr-cvnas?nycl} pro‘stre'dmctvim autority na podfizené.
vt e Otézei?al totiz cc)ltazka Jak,’ inllfynl zpﬁspbem, ma rovnocennou
amoralnich prostredk, cc;)(,)cfé; iaelr;:;lgéucel- Pou?ljeme—li e
kdy? se snaime §patn),'/ cil obhajovat pouririlrinl;ﬂri;m“1 o z‘flehodnoce.ni, jako

yZ s 5 : vl ,.slusnych® metod k jeho do-
:T:?nli. ’I;)esnto fa}<t’by meI' nutit kazdreho ’man?iera nejen k etické sebjercﬂexi,
re §> Suzovani 'mczrahty 531110tnyc]1 akold, které ma s podiizenymi reali-
mogné ;I:a Iselzn;(z;ﬁ?ena 0 prlpad_}/, vkdy jeJ;ic}l realizace v ramci legality je
o m“"’ hz' hle 1sl}a inovr‘r:lhty nejednoznaénd, problematickd. Management
cbgt Ezfﬂ}: t:t;fellnn dt'dezxtou etﬁg}{y,a}nton'egulaéni funlcel v ramict p?)dniku

ezastupitelnou silou zkvalitiiujici morélni hodnotu podnikéni firmy.
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Problematikou zptisobu uplatiiovani auto
stadiich moralniho riistu podniku s
Richard H. Guerrette.? Vychazi z
terizuje vzdy jednim nejvyrazn€jsim a pfevladajic
ynitropodnikové atmosféry a vytvati
vidtich. Dany stav vyzaduje vZ
uplathovani autority manageril. Jedno

e ve svém

dy ptisludny typ reakee, tedy
tlivym typlm autority odpovida vzdy

rity managementu v riznych
rozséhlém vyzkumu zabjval
péti stadil moralniho riistu, které charak-
im rysem, ktery udéva raz
mravai klima na jednotlivych praco-
adekvitni zplisob

urdity obecny vzorec reakce chovéni podiizenych. Z téchto obecnych vzorct —
" modelt se pak odviji konkrétni ptevladajici posto] pracovnikil. Guerrette

stanovuje pét nejobecnéjsich Zpiiso
(donucovaci, odméiovaci, normativni, racio
efektivity odpovidaji jednotlivym stadiim

se pak zabyvé charakterem obecné reakce pracovni
nasledujici tabulky, kterd miZe managerim 8

pii volbé prostfedki k dosaZeni maximé

z

bt uplatfiovani autority managementu
nalni a kolegidlni). Z hiediska své
moralniho rastu firmy. Nésledng
ki Své zavéry shrmul do
louzit jako praktickd pomicka

Ini efektivity jejich jednéani.

Stadia morilniho | Zpiisob uplatiio- QOdpovidajici Postoj
ristu vani autority vzorec chovani | pracovnikil
vyhybani se trestu donucovaci odcizeni vyhybavy
instrumentalnt gdméiiovact kalkulace utilitaristicky
sména
mezilidska nermativni moraini snazivy,
konformita usilovny
spoleSenska tumluva racionalni zavazujici se daveryplny
univerzalni eticke kolegidlni kooperativni idealng
principy vstiicny

4 Guerrette, R. H.: Management by Ethics. In.: Lewis, A., Wiarneryd, K. E.: Ethics
s voven s leden T Andan 1004 © S0-10A
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Y souvislosti s formami uplatiiovani autority managert pli etickem ve
denf je nutné se také zminit o mravni dimenzi budovani pracovnich tymt
V zahranidi je ji¥ tzv. ,team building® (teorie budovani tymi) detailn€ roz
gras?vanou disciplinou teorie fzeni. Vykonnost tymu ovliviiuji obecn
ttyFi zdsadni faktory:

1. spolecny cil

2. Kklima v tymu

3. jedneta prav

4. riiznost roli

) Z vyitu je zfejmé, Ze zdklad viech faktord musi tvoFit urcity moraln
rimec, aby nedochézelo ke kolizim etického charakteru. Spoleény cil uzc
souvisi s kliovymi mravnimi hodnotami podniku, klima v tymu je zavisl
na stadiu morélniho riistu firmy, jednota prav vychdzi z morélniho kodext
podniku a riiznost roli a jejich ptijimani je pfimo ovliviiovano etikou mezi
lidskych vztaht prostfednictvim komunikace.

Souvislost etiky s faktory ovliviiujicimi vykonnost pracovniho tymu

L Hligové:
wravif hodnoty -
podniku. '

JEDNOTA

RUZNOST \.
ROL{

Lretika
.. komunikace > ..



Je-li z pozice managerské autorit}/ snaha o'sc?ulad mz_m ilto;/gl riicxrflg
pouze formélni a jednotlivei jsou neustal? svazo-'tlam poilbze ’1r.e kld o g)éni
kazy a zakazy, pracovni kolektiV}: obec?e. te'nc.I.uﬁ k vyPy avte 1;2(1: ita, prectn!
,anikovych* cest a tim se celkove nar.uvsme J.ejll'ch thm} aEuIelnd ; S,e i
projevuje jen snahou o viéjskovou etxcnos’F Vjeijxch chvolvam. ke vy se Vo
lidi domnivé, %e osobni vztahy na prhacoyls’te nel?zvijcrl, Vz.ahramcnli pkteré1 'e.
tvrdi pravy opak. Podle nich si v‘prém kg%dy vytvvarl urgll’i?lu F}I;(as’ u, o 21 rJl
chrénf pred atokem konkurence jak uvmt’r tak Ve podni N b v11 vbgsti iy
skryvani vSech vlastnich chyb a slabtfs.tlz le)ve’:k jbez chy as al i e
phisobi odlidsténg, nesympaticky, okoli jej vnima vice zaporne, CoZ s e
v nevstiicném postoji ke spolupraci. Podn.lkovy malna,gement by se \;l om °
sméru mél Fidit obecnou zésadou, 7e vytvofxt’vykonnY tym beza 0§gbmc k:azzeﬁ
je prakticky nemoZne. Nékolik nefo’rmélmch setvlfam A prul,)e u ro anaper

sportu, podnikové party, zhjezdu) vyda za stov'ky piikazi, ktere,glg.sxtr’neﬁci j
na své podiizené pienaset. Z moralniho .hled'lsvlfa se zde vytvau'Jls art e
vstiicnost neformalniho vztahu. Americ¢ané Fikaji: ,.,The most 1;{11_30 ail

not love but understanding” — nemusime se Zrovna milovat, ale mé&li bychom

se navzajem chapat.

Etické vedeni managementu se prakticky realizuje zejména pfi reselil}
etickych problémt a dilemat interpersonéln’ihcz charakte.ru.o\/“}vaodmlic:éi] :
etice je teorie management‘& inter.pell‘sonahflch lv{gnfhk'tu jiz xflcc)'p oove

“nou teoretickou disciplinou. V principu tkvi v pr’lra.zem a pouzi i okgzu.e
dajiciho managerského stylu pro fedeni konkretlzl' ,s1tuace, ktera vvi “ ié
urdité obecné znaky a Ize ji standardizovat do urc1feho typu. Je}vsa an "
predeslat, Ze n&jaky univerzalni ideélni‘ managersl.cvy styl,vyhoan prot rzeélsvei .
naprosto viech situaci, patm8 neexistuje. Jehf) et’lcnos:c i n.eenlcinoi1 e
na mnoha rozliénych faktorech, jako jsou napr. Vychf)z1rmot1\£}_l : on n1 e
stran, celkova situace ve firmé a zejména rozs?h: M Jakfem urlety zpléso o
%enf konfliktu slouZi zajmim podniku,.dodr.iovam hdslocych prav atd. pr; Sk}'I
manager by mé&l pfedeviim dokazat }dennf}kovat sviy Vlasgm 'm}?rlljogmq ét}-'
styl a vyuZivat jeho silnych ale i slabych st'raflek tak, ,ab'y v danjc Koner
nich situacich byla etidnost jeho rozhodovani a c’ho’vanl transparental. o
retici obecnd rozlisuji pét zikladnich styl jednant managementu v in

personalnich konfliktech*’:

 Srov. napf. Thomas, K. W.: Toward Multi - Dimensional Vl:lue.s in (V;T;acilgn;%:
The Example of Conflict Behaviors. Academy of Management Review, ¢. 2, s
s. 485

. . |
i tzman, G. F.: Ethics of Managing Interpersona
“Rehim, A, M. Garret, . E- B, eibine % 5.6 1007 & 423-432

1. Integrativni styl

Nekteti autoti*® jej povaZuji za obecné nejvhodngjsi, ale jedineznost
kazdé situace a jejich aktérii vylu€uje pouzivani jednoho univerzalniho stylu
v absolutnim smyslu. Integrativni styt jednéni managementu je charakteris-
ticky vysokym zajmem o sebe a své okoli. Je zaloZen na otevienosti, efek-

~ tivni komunikaci, kreativnim hledani pozitivniho feSeni pro viechny strany.
Pfi komplexnim charakteru problémi dokéze racionalné a citlivé vyuZivat
informaci a schopnosti opozi¢nich stran. Je vysoce efektivni zejména pii fe-
Seni otazek strategie cilii a politiky dlouhodobych pland.

2. UsluZny styl

Jeho hlavnim atributem je nizky zdjem o sebe a vysoky zdjem o své
okoli. Prioritn{ je pro n&j snaha o uspokojeni zdjmfl druhé strany. Potladuje
vzijemné rozdilnosti a apeluje zejména na konsenzudlni prvky interpersonal-
niho vztahu. Je vykonny v situacich, kdy jedna strana pfipousti, Ze se mtiZe
mylit nebo kdyZz druhd strana mé zjevng pravdu a problém je pro ni daleko
dileZit&j§i. Jako strategie lze Gsluzného stylu pouzit hlavng v situacich, kdy
se jedna ze stran hodld n&&eho vzdat s nadgji, Ze si tim vytvofi do budoucna
lepsi pozici pro pfipadné fistupky druhé strany.

3. Dominantni styl

Typickym znakem tohoto stylu je egocentrismus, to jest vysokd mira
z4djmu o sebe a slaby z4jem o své okoli. Prioritou jsou vzdy vlasini cile a jejich
realizace 1 na tkor ostatnich. Dominantni styl je vhodny v situacich, kdy je
nutné operativné prosadit nepopulami opatfeni a kdy rozhodovani musi byt

rychlé. Diéle je efektivni pfi prosazovani sirategii formulovanych na vys8ich
urovnich managementu.

4. Vyhybavy styl

Tento styl se vyznaduje nizkym zdjmem jak o sebe, tak i o své okoli.
astym znakem zde byva rezignace. Piesto i tento styl lze usp&$né zapojit
a vyuZit v managerské praci. Jednd se zejména o situace, kdy potencionalni
disfunkéni efekt konfrontace s druhou stranou pfevaZuje nad uzitkem z vy-
feSeni konfliktu. Vyhybavy styl je moZné isp&¥né vyuZivat v trividlnich si-
tuacich a pii jednénich o taktickych nebo druhofadych problémech. Lze jim

- (Ginn& ziskdvat &as pfed provedenim urgitych radikélnich opatfeni.

i Napt. Likest, R., Likert, J. G.: New Ways of Managing Conflict. New York,
McGraw Hill. 1976
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5. Kompromisni styl

Primérny z4jem o sebe a své okoli je hiavnim znakem tohoto sty
Jedna se o strategii typu ,,ddvej a ber“, kdy se obg strany n&&eho vzdaji;al
konecné rozhodnuti bylo pfijatelné pro vechny. Vede ke zmirfiovanin
10-vjch rozdilh a k dosa¥eni kompromisnich ¥efeni. Tento styl je vhodn
si-tuacich, kdy nazory konfliktnich stran jsou na po&atku vzdjemné nesli
telné, ale jejich vliv, mocensk4 pozice, jsou rovnocenné (napt. odbory
sus management). Zde miiZe (¢inné piekondvat ,, mrtvé “ body vzdjemn;
jednéani. Lze jej také s jiston opatrnosti vyuZivat p¥i ¥eSeni strategick;

koncepct.

Etické vyhodnoceni vhodnosti & nevhodnosti pouZivani jednotli
styld managerského piistupu v konkrétnich s1tuac1ch (pti feSeni mterper
nélnich konfliktt) podavé nasledujici tabulka:*’

Integrativni

relativné vieobecng
vhodny

» kdyZ rozhodnuti vhodng
podporuje zdjmy podniku

= kdy? je viigi druhym
vykofistovatelsky
» kdyZ fidici organy berou

v potaz jak zajmy podiize-
nych, tak zajmy podniku

» dodasng, kdy? jiné prob- | = kdy? je divodem
lémy jsou z moralniho vyhnout se moralng
hlediska dileZit&jsi spravnému, ale

osobné nepfijem-

nému rozhodnuti

Kompromisni | = kdyZ je potfebné vyhnout | » kdyZ méme v zdsadé

se hrozicimu konfliktu pravdu
x né&kdy, pokud jsme » kdyZ nemame
v konfliktu mocensky pravdu

slabi stranou
» kdyZ by se jednalo
o kompromis intelek-
tualniho charakteru

Podle postoje k etice 1ze managery rozdélit do &ty¥ zdkladnich typi.

Usluzny

kdyz je podfizeny élenem
zdravého podniku

kdyZz mé podiizeny
lepsi smysl a cit pro to,
co je zapottebi délat,
nez jeho nadfizeny

#dy z nich je charakteristicky svym p¥istupem k YeSeni moralni proble-

kdyz podtizeni tiky ve vztahu k podnikatelské &innosti, i kdyZ v soukromém Zivot& ne-
ruji vlastni potfeby. isi byt jeho postoj totoZny. OdraZeji miru pochopeni a vnitiniho ztotoz-

' néni s moralitou ekonomickych vztahi obecné.
kdyZ rozhodniit

nadfizeného jso
V 1OZporu se zajm
podniku

Ekonomisté

*. m prehliZeji konflikty mezi ekonomikou a etikou a jsou pfesvéddeni, Ze
se problémy fesi samy prostfednictvim neviditelné ruky trhu. Pokud
se musi zabyvat etikou, chépou ji v duchu Miltona Friedmana jaka
formu dlouhodobého zisku ve smyslu — kdyZ se vede dobie podni-
kateli (podniku), znamen4 to dobro pro viechny. Svédomits se sna#i

kdyZ podiizeni
potiebnou odboi

4 Rahim, A. M., Garret, J. E., Buntzeman, G. F.: Ethics of Managing Interpe

plnit své povinnosti a neptaji se po moralnich souvislostech. Jsou

v 7w

vykonni, jednaji absolutng Gdelové, ale z moralniho hlediska bez-




Konvencionisté

prévo. Legalita je vidy dostééujicim argu:
mentem ‘a moralitou se prilis nezab;’n./:'iji (’co neni zakonvezm Z:‘lklij
z4no, je povoleno a tudiZ i moralné lsgltlmm).’Pokvuqvl;{o’von ) gnliclzm ¢
odpovédnosti, prisuzuji ji vyhradr}e vedo,u.gm Spick am podnik ;
arkité elité a sami se od ni distancujf, nebot ji nepovazuji za soucast -
své vlastni kompetence.

w opiraji se prioritné pouze o

Idealisté
j gni hlubokou virou v T
" .;Szutor?llt);n;rll::hu aktivng vystupuji, zpravidla lintlzujl tr,ini mef:ha- :
nismus, ktery podle nich nikdy nemfize vytvolit 1deai1m,po'c’1m1'nkyvv
pro obecnou Cestnost, mravnost a spravedlnczst.' O§obne byvaJ} etlck?l
silng sebedisciplinovani, s vysokymi mravoimi narokylna’ _sg/e /.@kolz :
Jsou aktivni, ale &asto ztréceji smysl pro realitu konkrétnich situaci,:
které v¥dy neodpovidaji jejich Eernobilému vidéni. :

calizaci spoledenskych hodnot

Reformisté o

a etické poradavky berou jako vyzvu ,prolvlastni kI(?&ti\{lFu, Jejizv vy
sledky se mohou stat 1 ekonomickou vyhodf)u. Etlka. je pro né Za-,
kladem tisp&éného podnikéni, a proto neus’fale 'hleda_u soul.ad ’mez1
morélkou a spdchem. Jsou si plng védomi nejen ekonor'mcke, al
i spoledenské odpov&dnosti a v tomto duchu jsou §chopn1 operaflv-“v
né a citlivé reagovat na vzniklé problémy. Nej sou pedantskymi
moralisty za kazdou cent, maji smys] pro hodnotove posuvy Spo=
le¢nosti vyvolané dynamikou doby. :

Uvedena typologie managerského piistupu k etice je zvelké E':a'.lstl ovli
%ovana osobnostnf kvalitou konkrétniho managera. Ro%hodupm vliv zde se-
hravaji urcité psychologické danosti, jakymi 35(311”1121,p1'.’temp'eran:l?,nt,.n-Jilélzji1
racionality a emotivity, schopnosti kreace a take Jls'ta xcyc'hom po,zw,e e !
duchovni orientace. To viak nevyluduje moznost si urglty konkrétni ma,na’_ -
gersky styl vé&dome osvojit 2 prﬁbé'iné pracoyat ’na_ jeho qukonalovam,
i kdyZ miiZe byt v rozporu s vlastnimi psychologickymi danostmi. o
Z jednotlivych typd managerskych pﬁsttip\':l k ’etice’ se jako olljl:im?lg
jevi reformisté. Jejich efektivita viak d.o znaéné miry zavisi na-celkove sl
tuaci v podniku i celé spoleén(t))sti. N?_]SO}I-
sna lidska prava nebo v ramci p . .
:Vi)fgglr:;zsnvyjadfovégﬁ vlastnich nazordl, nembiZe ani tento typ managerti

plnohodnotng proj evit své kvality.

qr

roanikovy management je vystaven siunému tlaku na eti¢nost svého
jednéni nejen ze strany organizace vnitropodnikového Zivota zaméstnanct,

o we

podtizenych, ale zejména svoji odpovédnosti viidi pravidliim hospodarské
soutéZe, v jejimZ ramci podnik realizuje své podnikatelské zaméry. Podnika-

JaN Y]

telska etika je pfedpokladem hospodéfského riistu. ZneuZiti idasti v hospo-
daiské souté?i, vedle ekonomickych dopadi, p¥inasi i celospoleCensky trau-
matizujici efekt ztraty divéry v etickou hodnotu trZniho hospodafstvi. Proto
by kaZdy manager mél znat vSechna rizika vedouci k riznym formam zne-

uZivani hospodafské soutéZe, protoZe zndmd zasada prava, Ze neznalost za-

Wew s o

" kona neomlouvi, ve sféfe etiky plati dvojndsob. Mezi nejéast&jsi zpisoby

zneuZivani hospodarské soutéZe patfi nekald soutéZ, nedovolené omezovani

hospodaiské soutéZe, poruSovani prav spotiebitelii a konflikt z4j mi.®

Nekala soutdz

m je jednéni v hospodaiské soutézi, které je v rozporu s dobrymi mravy
soutéZe a je zplsobilé pfivodit ijmu jinym soutéZitelim nebo spo-
tfebitelfim. Nekalou soutézi je zejména: klamavé reklama, klamavé
oznadovani zboZi a sluZeb, vyvoldni nebezpeéi zameény, parazito-
“vani na povésti podniku, vyrobki &i sluZeb jiného soutéZitele, pod-
pléceni, zleh&ovani, poruSovani obchodniho tajemstvi, ohroZovéni

- zdravi spotfebitelil a Zivotniho prostfedi, hospodéaiska diskriminace.

Nedovolené omezovani hospoda¥ské soutéze

m tkvi ve zneuZivini monopolniho &i dominantniho postaveni podni-
katelského subjektu na trhu nebo v tajnych (,tichych®) tmluvach
né&kolika subjekti, které toto postaveni uméle vytvéafeji na fikor ostat-
nich soutd%itelli s cilem je pofkodit nebo uplné vyradit ze sout€Ze.
V. tomto smyslu se jedni zejména o kartelové dohody a dohody
o sloudeni podniki.

PoruSovani prav spotiebiteli

m jeGmyslnd, védom4 &innost zam&tena k ziskani urité vyhody (zisku,
Uspory) na tkor spotfebitele. Miize nabyvat miznych podob od dis-
kriminace a klamani spotfebitele aZ po tmysiné zanedbani infor-
madnich povinnosti vi&i nému nebo nerespektovani zakonného
‘'omezeni reklamy atd. .

8 Viz podrobngji Pelc, V.: Hospoda¥ské souts?. Grada Publishing, Praha 1995
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tému a nikoli na vi4du nad nim. Zejména v etické oblasti neznamend funk&-
nost systému nadviadu n¥jakébo jedince, ktery si ji uzurpuje z titulu své
funkee, ale hlavnim znakem funkgnosti systému je bezesporu i etidnost
vi¥ech akfivit, coZ ve svém diisledku vytviti nejen piiznivé vnitropodnikové
klima, ale i ¥4doucf image navenek, seriéznost a dobrou poveést firmy, které
se stavaji komparativni vihodou na tthu. Upfednostituji podnik nejen v ogich
zikaznikty, ale i v riznych nabidkich a konkursech, kde ostatni uchazedi,
jejich¥ chovéani na trhu je morélng promé&nlivé nebo t&zko Citelné (i kdyZz
mohou byt kapitalové silngjsi), ztracejt.

Konflikt zajmi
u je forma zneuziti hospodatské soutéZe, ktera se tykd zejména zam8st+
nanci statni spravy na viech {rovnich, poslancti a sendtorfl, kdy
mitse dochézet ke kolizi vykonu jejich funkce s podnikénim, zne-
wivani védomosti a vynaseni informaci zvyhodiiujici uréity podni-
katelsky subjekt na trhu, k lobovéani v n&di prospéch a ke korupci.
1 kdy se hovoii zejmena o zamdstnancich statni spravy, tyka se po:
chopiteln® uvedené chovani i druhé strany, j. t&ch, kteti jsou ,,zada-
vateli téchto netistych praktik a jejich morélni vina je v tomto sme:
ru naprosto rovnocenna. ' Jeden z prvnich systematickych vyzkumi v oblasti podnikatelské etiky,
zam&feny na moralni problémy stfedniho managementu, provedl v roce 1961
Raymond Baumha_rtso. Respondenti z fad stfedniho managementu v jeho
dotazniku sefadili dle z4vaZnosti etické problémy, se kteryjmi se museji nej-
ZastSji potykat ve své managerské praxi, do nésledujici fady:

Viechny uvedené moznosti zneurivani hospodéa¥ské soutéze sice posti-
huje zékon na jeji ochranu, ale jak jiZ bylo feleno, zdkon sidm peni schopgl%
postihpout absolutng celou Skalu moZnych situaci, ve kterych pak zaleZi pfi
rozhodovani pouze na moralni kvalité zitastnéngch. Z funk&niho poslani pod-
nikovych managerd vyplyva, Ze jsou to prave oni, na nichZ v tomto smém

| . 1. Moralnf problémy spojené s pFijiminim a propous-
lei nejvétsi dil konkrétni mravni odpovédnosti. lP P

téniin zaméstnanci. . _

2. Otazka otevienosti a Cestnosti v komunikaci na
viech podnikovych drovnich. '

3. Nejednozna&né stanovena kritéria ocefiovani price
a v tomto smyslu moZmost vedoucich pracovmiki
pouZivat libovelné praktiky a kritéria pfi hodnoceni
svych zaméstnanci. :

3.1. Nejlast&jsi moralni problémy v praci managert

Podnikatelska etika, jako interdisciplindrni véda, se potala zabyvat:
problematikou managerské etiky jiz na potatku Sedestych let. Zejména
ameritt teoretici se snaZili formou rozséhlejiich sociologickych prizkumu:
postihnout Skalu nejéast&jsich moralnich problémut stiedniho a .vrcholové}}io-
managementu a v obecné roviné stanovit zakladni p¥itiny, které je zplisobuji..

4. Problém vplatkd. Kriteridlni nevyjasn&nost v si-
tuacich, kdy urtiti véc nebo sluZba miiZe byt pova-
¥ovana za darek & pozornost druhé strany a kdy
miZe byt jiZ kvalifikovina jake zavazujici uplatek.

5. Natlak nadfizenych z pozice jejich moci, ktery smé-
fuje k moZnosti neetickéhe jednini (prikazy typu:
délej si to, jak chees, ale v tomto terminu to musi byt
hotové).

Rozhodujicim faktorem etického managementu bude vZdy moralni kva-
lita kazdého jednotlivého managera. Piesto viak diileZitou roli (vedle lfo -
krétniho prostiedi, které jej ovliviiuje) sehrava zejména jasné vymezeni Jehcg
funkce a poslani, které obecné orientuje jeho velkerou &innost. Peter Drucker :
zdfiraziiuje, e managera je nutné definovat jako ,toho, ktery je odpovéc'ln_
za praci jinych.” Jeho posléani neni poroudet lidem, ale »0¥t odpov’édnym:,:
prispivat lidem v préci svoji odpovédnosti a aktivitou, byt obe'cné, tim, - kdo
pomaha.“ Hlavnim organiza&nim principem jeho préace mu51-byt perma:
nentni racionalni analyza zaméfena zejména na funk&nost podnikoveho 8y

_ Jiné potadi etickych probiémi podle zavainosti, se kterymi se ve své
" praci setkéva stfedni management, vyhodnotil na zdklad® svého rozsihlého
“vjzkumu C. E. Evans z Weyne State University.”! Klasifikace etickjch

*5 Fiarvard Business Review, vol. 39#4, 1961. In: Baumbart, R.: How Ethical are
: Businessman?, s. 6-8 :

' 5! fn. LaCroix, W. L.: Principles for Ethics in Business. University Press of Ame-
rica, Inc., Washington 1989, s. 109-111

49 v/iz blize Drucker, P.: Management. Harper and wa, New York 1973, Chept:
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problémi je zde jiz podrobngji specifikovana a konkretizovéna (hierarchicky .

sf ats Prof. Archie B. Carroll se krom8 vlastniho vyzkumu zaméfil na ana-
podle své zévaznosti) do deseti klitovych skutetnosti, které zpiisobuji e_tlc- vyz

Iyzu z&v&rt dostupnych vizkumi provadénych v Sedesétych letech a kompara-

kou dezorientaci stfednich manageru:

tivni metodou stanovil nékolik obecnych tezi, kterymi se pokusil postihnout
situaci vrcholového managementu v etické sféfe. Konstatuje, Ze vétSina

1. Problém pfizpisobit se poZadavkidm nadfizenych, top managerti je ve svych vypovédich k danému téngatu daleko zdri_enlivéjéi
které jsou v rozporu s morilnim kodexem firmy -4 jako respondenti vyzkumu &asto prezentuji stanoviska ve smyslu ,jak by to
i obecnou moralkou. mé&lo byt“ nebo takovd, o kterych se domnivaji, Ze jsou Zadouci, bez skutetné
- deskripce vlastni reality. Tendence ,,vylepSovat® skute¢nost byla u nich
2. Morilni problémy plynomii z e}m'rmni}m pracovniho opra'vgu markantni. A. tlg ‘Carroll z tohzyusﬁzuje, %e vrcholovy m);nage'ment
vytiZeni (pFetiZent) v zaméstnani na akor vias tniho je svym sebevédomim do jisté miry izolovén od stfedniho managementu
soukromi a odpovédnosti vidi roding a vychove a ostatnich pracovnikit svého podniku. Ukézalo se, Ze o fadé svych rozhod-
svych déti. nuti se dommnivé, Ze jsou moralnd spravna, i kdyZz je jejich podfizeni chapou
3. Absence jasné stanovenych kritérii v odméfovani jako nétlak na poru¥ovani moralnich zdsad. Tento fakt je jasnym symptomem
(prémie, povySovani atd.), které by vyloutilo libo- : [’)oruchy komynikace mezi stfednim a vrcholovym managementem, ktery
viili ze strany nad¥izengch. “asti v obecny jev. A. B, Carroll své dosavadni poznatky zobeciiuje do tfech
v zasadnich zjisténi:
4.  Obecn4 tendence vSech (nadfizenych i podiizenych)
uvx'ntr’ podniku Yyhybat se odpov¥dnosti za kon 1. JestliZe 78 % viech stfednich managerd, ktefi byl
krétni rozhodnuti. respondenty dotazniki se shodlo na tom, Ze osoba,
5. Poradavek loajality viidi firméiv piipadech, kter'é pokud je v tisni, vystavena tlaku vrcholového mana-
jsou evidentné morilnim prohieSskem vﬁi’:i .zéka?m- gementu (,down the Iine) musi d&lat moralni,
kovi, obchodnimu partnerovi, vefejnosti, Zivotnimu etické kompromisy, aby dosahla kyZeného vysledku,
prostiedi atd. svéd‘c:i to o to:m,' ie' vrf:holovy'management v praxi
6. Absence nestrannosti pfi pfijiman{ a propousténi nema vyhranéné etické stanovisko.
zaméstnanci a v piistupu Kk podiizenym s ohledem 2. JestliZe 65 % respondentii z ‘ad stfedniho manage-
na jejich rasu, naboZenstvi, pohlavi a politické pre- mentu se domnivd, Ze v&tSina etickych problémi
svédéeni. pramenf ze Spatnych vztahd na pracovisti, Spatnych
L, , o podminek k prici a nespravedlivého Kritéria jejich
7. Ab.senc'e moralnt pOdI,)m:):. ved(;uclcrh lg;,?vé;l;“ ocefiovani ze strany nadfizenych, je zFejmé, Ze
v situacich, kdy momentilni cmnost nentp P vrcholovy management neni garantem jasnych pra-
8. Promijeni nizké kvality price u nékterych zan'arést- videl hry a plisobi v tomto sméru neefektivné.
nanci, pramenif:i z o_sobnic'h ovazeb a sympail z¢ 3. Pokud 88 % vrcholovych managerd (v ramci vy-
strany nadfizenjch pracovnik. zkumu) popir4, 7e by &inili na podfizené natlak ve
9. Tendence fady zaméstnanch podavat v podniku vé- smyslu, Ze by je nutili d&lat etické kompromisy a do-

v s LETn 3 . o eewi ar
dom# niZ¥i vykon neZ jakého jsou schopni (zajistuj1

PR . @«
pouze ,kontrolovatelné minimum vykonu®).

10. Zkreslovani a manipulace s fakty k ospravedlnéni

" fitelovych rozhoduufi.

konce jsou presvédieni, Ze néco takového dnes v byz-
nysu neexistuje, potvrzuje nizkou miru jejich sebe-
reflexe v moralni oblasti a podvédomou projekei do
role ,,spravedlivych® a bezpreblémovych, co se tyka

efilry.



7 uvedenych zji¥téni vyplyva, Ze zejména stfedni management se d."%?k,b
Sastdji setkava s etickymi problémy, protoZe pracuje takika ,,v prvni linii’", je -

ka¥dodennim problémtim firmy nejbliZe, a proto také nese nejvice rizik jednat-

neeticky. Jeho morélni prohfesky v¥ak maji lokélni charakter a dbsledky

zpravidla poskodi zejména dotyéného samého, ale nemohou ohrozit kredit |
podniku jako celku. Toto nebezpedi hrozi u vrcholového managementu. Jeho

rozhodnuti maji koncep&né zasadni charakter a orientuji hlavni smér vyvoje:

podniku. Vrcholovy management si velice dobte uvédomuje, Ze mira morélni

odpovédnosti v jeho rozhodnutich je nesrovnatelnd vy$si. Diky riziktim, kterd.

s tim bezprostfednd souviseji a vrcholovy management piimo existentné
ohroZuji, jej ¢asto vedou k obecné tendenci pfevadét tuto odpovédnost na
stfedni management tim, Ze jej tlaci do tzv. ,,Sedych oblasti (angl. gray areas),

co¥ jsou eticky nepfehledné situace, ve kterjch je velmi t&Zké se oﬂe{ltqvat"
a jednat, aniZ by nebyla poruSena legalita a moralita samotnjch akef. Ocityme

v této souvislosti teoretika managementu Kennetha R. Andrewse, ktery.

piimo ¥ikd: ,JestliZe je situace ternobila a Slovék ma porméh}i dévklil quahy.
a je si sam sebou jisty, dok4Ze Fici jasné ne. Pokud Je ale -51tuac’:e ,sec%a , n'a‘
prvni pohled nejednoznadna, neptehlednd, miiZe (a n&kdy i mlfs1) v ni busi-
" nessman kligkovat.“*> Obecng Ize tedy konstatovat, 2e.stredn1 Flanagementﬂ
je, podle dosavadnich prizkumi, vystaven ze strany vrcholového 1’11ane.1ge"
menta tfem zdkladnim typéim natlaku. Jejich vysledkem mohou bt eticks:
problémy poskozujfci Einnost firmy nebo zptisobujici mravni traumata kon-
krétnich realizatorti zadanych tkold. :

A. Natlak vedeny vahou autority vyplyvajici z postaveni nadFizenosti

se odehréva. Obecng lez ale rozlisit tfi zékladni typy tohoto natlaku:

~

A1) Pfi zadavani tikolu nad¥izeny vzdy zdfiraziiuje, Ze pokud zamé&stna~

nec nechce, nemusi na ném pracovat, protoZe existuje celd fada jinych, kterl |
by na ném radi pracovali. J ednd se o rafinovany typ natlaku, ktery se opira:

o fale$nou tezi, Ze naprosto kazdy je nahraditelny a ktery pro zaméstnance

znamen4 vyhroceni volby pouze do moznosti bud’ a nebo, bud to udglas nebo-

mbi¥es jit jinam (angl. Produce or else).

A2) ,Problematicka akce® (angl. Act questiqnably) je druhym ty?e\rin_::
natlaku, ktery pouziva vrcholovy management Vil stfedmmuv. Pc’>kud v, fe
situace je eticky nepiehledna (nachézi se v jiz zmifiovane ,$edé oblasti®),

52 Business Week, March 30, 1974, s. 88
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Ten mii¥e nabyvat riznych podob v zavislosti na situacich, ve kter}"ch ‘

zbavuje se natlakem na poZadovany vysledek osobni odpovédnosti za zplisob
jeho realizace. Pfena§i ji na stfedni management. Jednd se o ptikazy typw:
,.Nezajima mé, jak to ud&lag (délej si to, jak chceg), ale do tohoto terminu to
musim mit na stole hotové.* PoZadavek ,jak chced* p¥ipousti, ba ptimo nuti
dotyéného k neetickym praktikdm, protoZe zadavatel tikolu sdm tu§i, Ze nor-
malnim, legdlnim postupem jej patmé nelze splnit.

 A3) Tfeti typ nétlaku, ktery &asto pouZiva vrcholovy management, byva
praktikovén prostiednictvim ,,naplfiovani* zasady, kterou anglictina vyjadiuje
slovy: ,,Do the right thing but also produce.” Volné ji lze chipat jako zasadu:
Jednej Cestné, ale méj také maximalni vysledky.” Jednd se tedy o vztah
mezi etikou a efektivitou, vykonnosti. Vlivem silné preference efektivity a vy-
konnosti ve svych poZadaveich miZe vrcholovy management u stfednfho
vyvolat dojem, Ze chovat se vZdy estné je mnohdy v rozporu s poZadavkem
byt efektivni. Za piiklad miZe poslouZit konkrétni situace v USA na pocatku

© 60. let tykajici se ceny elektrické energie, ktera enormng vzrostla. Vrcholovy

management kli¢ovych energetickych podniki vyvijel tlak na zvySovéni pro-
dukcee elektfiny prostifednictvim stfedniho managementu, aniZ by mu jedno-
zna¢né stanovil vysi jeho provize, ktera se promitne do konedné ceny ener-
gie. Jednostranny tlak na zvySovéani produkce (i kdyZ v obecné roving top
management proklamoval a poZadoval etické zpfisoby préce od stfedniho

~ managementu) ,,vehnal® stfedni management do situace, Ze o konetné cené
. energie rozhodoval dle vlastni libovile.

B. Natlak na zanedbavani rodiny

Druhy hlavni zdroj nitlaku na stfedni management je cilen na zavazky

~ a povinnosti, které ma kaZdy viisi své roding. Od urCité doby se Casto stava

Zivotnim stylem managera uréita ,,korporativni bigamie®“. Bereme-li do tivahy

nejproduktivngj§i 1éta managera (co do jeho aktivity, kreativity a Zivotniho
-elanu) v rozpéti od 30 do 45 let, jednd se zrovna o takovou Zivotni etapu,
~ kterA mti¥e obsahovat potencidlné nejv&tsi podet krizi v rodinném Zivotg.
Je to obdobi, kdy d&ti chodi do $koly a potfebuji vedeni nebo se jiz snazi
uchytit v praxi, manZelky si poprvé uvédomuji, Ze také stdmou, vlastni rodige

vz

jsou jiz ve véku, kdy mohou trpét riznymi chorobami staff a potfebuji po-

wriwr 7

moc, atd. Nejcast&jsi natlak vedeni na managery v tomto sméru nabyvéa dvou
zakladnich podob:

B1) Brzdéni zdjmu o rodinu pfetéZovanim v préci

B2) Nebo rafinovangj§i podobu poskytovani riiznych vyhod a sluzeb

- roding, které piisobi jako morilni zdvazek vii¢i firmg, aby byla tolerovana
absence zaméstnance v rodinném Zivote.
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C. Natlak ze strany spolupracovniki

Jedna se vlastné o zplisob, jakym se uskutediuje vnitropodnikova kon-‘
kurence. I kdy¥ se jedné vét§inou 0 vztahy mezi pracovniky na stejné trovil
svého pracovniho zatazeni, pokud je vrcholovy management mldky pfehlizi
nebo dokonce cilend podporuje, nese za n& svoji odpovédnost. Pokud se
sna¥i stfedni manager zkloubit etické postupy v préci s konetnymi vysledky
svého pracovniho fisili, st v ramei vaitropodnikovych vztaht Selit dvEma
zékladnim typim natlaku:

C1) ,,Zakulisni hry* (angl. The game-manoeuvers behind the scenes), “:
- jejich existence, vytvai podvédomy tlak na presvédceni sttednich managerti

(zajimavé je, Ze stejny nazor zastava i v&tina top manageri), e prosadit sc
v rdmci podniku znamena mit ,,tvrdé” lokty. Cheeme-li se dostat ,,nahoru®;’

musime vyuZivat chyb svych kolegf, at’ jiZ jsouryze pracovniho nebo i osob-" -

nfho charakteru. Ve co stavi ostatni do ¥patného svétla pfed na¥imi spolet-
nymi nadifzenymi je ,dobré* pro zvyraznéni kontrastu viigi nadim kvalitdm.

C2) Druhy typ natlaku tkvi ve vyvolavani atmosféry, Ze pokud se ¢lo-

vk vt se svymi pochybnostmi o morélnosti urditych praktickych postupl
pfi plnéni tkold, dokazuje tim vlastni neschopnost je samostatn€ fesit a Hhés

lepka“ neschopnosti je pak automaticky vzta¥ena na vedkerou jeho praci.

Douglas McGregor Vv této souvislosti™ rozpracoval svoji koncepgi’
teorie X a teorie Y. Jsou to dva mo¥né zplsoby motivace v rdmei organi-:
yace a administrace vnitropodnikového Yivota. Proti teorii X, kterd reprezen-..
tuje vySe zminéné formy vnitropodnikového nétlaku a jejimz Y}'fchozin}‘.‘
principem je prakticky vyhybani se osobni odpové&dnosti, stavi teorii Y, ktfera .7
reprezentuje pozitivni vnitini integraci podniku a tim i integraci stfedniho -
managementu. Pokud podnik pracuje s teorii Y pouze forméalng a vrcholovy\
management neposkytuje stiednimu mo¥nost ventilovat své mordlni po--

chybnosti, ztrata vzajemné komunikace vazng poskozuje cely podnik.

3 yiz blize McGregor, D.: The Human Side of Enterprise. McGraw-Hill, New
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3.2. Zékladni vychodiska pro FeSeni problémi managerské

etiky

Na bedrech podnikového managementu spodiva rozhodujici dil odpo-
védnosti za vysledny stav podnikové kultury. Proces jejiho zkvalitiiovani
a upeviiovéani by mél byt také jednim z kli¢ovych tikolt jeho pracovni naplné.
Hiavni preké¥kou v tomto sméru je rezistence zamé&stnanch viici planova-
‘nym zméndm. V nasem podnikatelském prostiedi, kde fada firem prochazi
radikalnimi strukturdlnimi zménami souvisejicimi se zménou vlastnickych
vztaht, kompetenci, decentralizaci a jinymi znaky transformadniho procesu
ekonomiky statu, by role podnikového managementu méla byt rozhodujicim
realizdtorem téchto zmén v ramci vnitropodnikové sféry. Zejména decen-
tralizadni proces s sebou pinasi nové poj eti odpovédnosti ve smyslu jejibo

vy

roz&iteni na spoluodpovédnost vech, nové pojeti kooperace a celkové roz-
$iteni néplng Einnosti a pravomoci v ramci podniku, coZ u mnohych zamest-
nanci, zvyklych na stereotypy minulé doby, vyvolava odpor a nechut’ se pfi-
zplisobit novym podminkém a novému stylu prace.

Jist4 mira konzervativismu, opatrnost nebo i odpor k jakymkoli ,,novo-
tdm*, je patrn& vlastni lidske podstaté. Pouze asi jedna &tvrtina populace
zm&ny piimo vyhledéva, protoZe je chape jako jednu ze svych dileZitych Zi-
votnich hodnot. I kdyZ tedy v obecné roving spolecnost akceptuje nuinost
a potfebu radikélnich zmén, skutedna pfipravenost lidi k jejich konkrétni

" realizaci v&t§inou neodpovida aktuélni potfebg. Proto se podnikovy manage-

ment pii prosazovani nové koncepce podnikové kultury musi potykat s rezis-
tenci zamdstnancd, jeji¥ podstata tkvi v obecné rovin€ ve tiech zdkladnich

- motivech:

1. V nejistot& dosaZeni ziméril a konetného efektu zmény

Zam&stnanci se obévaji nésledkd zmény a to i tehdy, pokud jsou ne-
spokojeni s dosavadnim stavem. Strach prameni z nejistoty do jaké miry
zména ovlivni jejich konkrétni praci, postaveni, pijmy atd.

2. V neochoté ztratit dosavadni vyhody

Zmena v¥dy potencidlng znamena nebezpedi ziraty osobni prestiZe,
postaveni, pffpadn€ nutnost rekvalifikace, tedy riziko, obrazng feceno, zatit
od nuly.

3.V presvéd&eni o slabiniach navrhované zmény
Po zvefejnéni zamyilenych zmén je vétéina lidi presv&ddena, Ze vi
o problémech, které je udini neefektivnimi a o kterjch navrhovatelé asi ne-
v&di neha ie nodeenili.
7o
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Tyto v§chozi motivatni zdroje chovéni zamgstnancit mohou byt (a take
Zasto byvaji) zdrojem neetického jednéni, které destruuje vnitropodnikové
Klima v atmosféru permanentniho napéti ¥ivenou pomluvami, fimami, pro-
jevy servilnosti k nadfizenym, snabou nékterjch zviditelnit se na ukor jinych
atd. V takovém prostfedi je prace podnikového managementu velice obtiZna:
Na jedné stran® musi vystupovat jako stabilizacn, integratni prvek, na druh¢
strané viak pini funkci nositele a realizatora zmén, které v diisledku rusi.
zaZité zplisoby prace, organiza&ni struktury atd. Tato dvojrole podnikového
managementu miZe véstk dvéma extrémnim poloham jeho prace. Bud pod-*
lehne tlakiim zamé&stnancil, nechd se vtahnout do jejich ,her a zagne Yadu
nutnych kroki ,modifikovat“ dle jejich predstav (ngkteré zmény tak piimo
sabotovat) nebo se bude strikiné dr¥et zadaného programu, ktery bude reali- -
zovat silové, direktivnim zplisobem (stylem ,,padni komu padni®) a tim zpfe-
trha nutnou komunikaci a kontakt s ostatnimi zam&stnanci. en
Vyvarovat se obéma krajnim polohdm lze praveé uplatiiovdnim etic-
kého vedeni. Moralni citlivost managera je nutnym predpokladem pro ispEs-
-nou realizaci vaitropodnikovych transformadnich projekti. Cestné a oteviené
jednani s lidmiio nepopulérnich opatfenich je obecng vnimano daleko 1épe,
ne¥ strohé piikazy. Ve viech opatienich musi byt respektovana diistojnost
tlovéka a ohieduplnost k jeho pravim. Zejména u ,.$patnych Zprav’
(ptefazeni na jinou préci, vypovéd atd.) zAleZi nejen na formé jejich sdglent;
ale zejména na jejich konkrétnim nositeli, ktery by m&l mit gbecn@ uznavany.
moralni kredit. Osobnim jednanim déva také firma najevo sviyj osobni pti-
stup k zamé&stnanci, ktery je projevem vy3§i podnikové kultury, neZ je zasf-
14ni urditych kone¢nych rozhodnuti poitou. Eticky odpovédny manager by
- také nem?l odpor zamé@stnanch vaci chystanym zménam vnimat vyhradné’
jako projev lidske pHirozenosti podvédom? se branit viemu novému. MiZe
se jednat i o dileZity signdl, Ze se samotnou koncepei nebo formou jeji pre
zentace neni néco v poradku. Proto by se mé&l podrobnédji seznamovat § vy
hradami zam&stnancil, analyzovat racionélni jédro jejich namitek a naslednd
navrhovat odpovidajici zplisoby feSent. ‘ '
V praxi je pouZivéna fada riiznych metodickych postupﬁ54, které mana-;
gertim poméhaji &elit rezistenci zaméstnanct pfi zavadéni zmén sméfujicich
¥e kvalitativnimu posunu v podnikové kultufe. I kdyZ patrné ¥4dny z nich-
nelze prohlasit za univerzalng efektivni pro kazdy podnik, existuji urdité’
obecnd podpiirné nastroje, které 1ze (v odpovidajici mife) pouzit takika pii:
kardém ze zvolenych postupi. P¥i praci s nimi je etické hledisko vychozim-:
a nezastupitelnym prvkem. Jeho absence znehodnocuje funk¥nost téchto.
nastrojf, které se pak mijeji ucinkem. : -

54 Viz nap¥. Ekonom 9/1996. Tydenik Hospodaiskych novin, s. 41
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Komunikace

n J-efasadnim néstrojem k prekonavani odporu viiti zm&nam. Zejména
jeit i"qp?l'a musi splilovat piisna etick4 Kkriteria. Nepravdivost infor-
1r(nam, _]e_}lCh védomé zadrZovani, plo§na kampafiovitost bez osobnich

ont’aktxi, {axn?st téch, ktefi informace pfedévaji, to vie jsou ptistupy,

které vaZné poSkozuji realizaci strategickych cilii podniku v této oblasti.

Vzdélavani

n je di’ll.eiit}'im géstrojem zejména k pochopeni nutnosti zmén ve vnitro-
povdmko.ve sféfe ostatnimi zameéstnanci. Jedna se viak o dlouhodoby
avcasto i nakvladny proces, jehoZ vysledky se nedostavuji okamZité&.
Prest? b)’l mél byt v odpovidajici mife zahrnut do pldnu zmé&n jako
pogpur?y faktc?r, ktery je schopen podpofit vinimani morality za-

. mySleného projektu.

Spoluiicast

n je \:’hodn}'l'm néstrojem v situaci, kdy iniciatofi zmén nemaji viechny
pptr?bné informace a kdy v pracovnich kolektivech existuji jedinci
s'11n(3 osobnosti, ktefi z obavy, Ze s nimi bude manipulovéno negaj

tivné ovliviiuji své okoli. P¥imé zapojeni, konkrétni povéfeni’ téchto |
.pfe%covnikﬁ tikoly spojenymi s piipravou zmén, miize byt velmi po-
m"uynim krokem. I kdyZ se zvy§i Easova narognost piipravy koneg-
ného navrhu zmén, spolutidast se stivd i moralni spoluodpovéd-
nosti, kterd dokaZe psychologicky zménit postoje fady zaméstnancii
ve prospe€ch projektu. |

Podpora

m projevend zejména ve chvili, kdy ¥adg pracovniki brozi ztrdta pozice
nutnost rekvalifikace atd., miZe pozitivng ovlivnit jejich vnimz’mi
p’){obl.émﬁ. Moréalni podporou, neformélnimi projevenim na¥i spolu-
asti a hlavné konkrétni pomoci pii hleddni alternativ feSeni jejich
s1t}1:;1c5ev _naplﬁuje pravy vyznam slova kolegialita. Podpora je kon-
kretn’l_ctnnost prostfednictvim které podnik ddvé najevo, Ze &otyéné
nev:nma ,,pm'lze“ jako zaméstnance, ale snaZ{ se lidsky a citlivé feSit
_zxg;{eny ve své organizadni struktufe s ohledem na konkrétniho &lo-
véka. '

.Vyjednavani
®m je nutnym nastrojem v situaci, kdy ohnisko odporu proti navrhova-

n}’fn}' zrména't.t.n tvoii jen nékolik jednotlived nebo skupin, ktefi maji
znadny (at’ jiz formalni & neformalni) vliv na ostatni. Eticky zptsob
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vyjednavani bez postranniho lobovani a jin'c,h am'oréznich g’rakfik, _
kdy vzajemna polemika je vedena pouze na urovnt ftren} vecny'c}l'
argumenti, umocni piipadné vitézstvi navrhovatelru z%nen a Zvysl
jejich moralni prestiz. Pi vyj ednavani je vzdy nutne klarxst’ diraz 'ze—
jménana spoletné z&jmy obou stran, spoledny cil budovani zdravého
podniku.

K prekonani lidske rezistence vidi zménam pralfticky ni}c_dy nesta(':i'_po-'
uivat pouze jednoho z uvedenych nastrojt. Je nutné je propo] it 2 zkombmvo-
vat do podoby strategického planu, jehoZ vn&jsim i vpitfnim limitem by mé&la
byt pravé eti¢nost viech zamy$lenych kroki. Moralni pﬁstup spolu s mo-
ralitou cile dokazi vytvofit ptiznivé vnitropodnikové klima, ve kterém i pro - -
n&koho bolestné zmény jsou chépény jako nutna soudast dynamiky rozvoje _
podnikﬁ a nikoli jako podnikoveé ,,spiknuti* proti uréitym jednotlivelim. V tét.o
oblasti musi sehravat rozhodujici roli vrcholovy management a pfevzit nej-: «
V&% dil morélni odpovédnosti za eticnost realizatnich postupl navrhovanych'’
zmén. Jeho dinnost je pak voditkem pro préci stfedniho managementu, ktery

. tak ziskAva jasné mravni limity pro své rozhodovani.

jsou pro vedeni podniku potenciondlnim rizikem pouivani neetickjch prak-
tik, které mohou jeho snahy diskreditovat jak pred vefejnosti, tak v oCich
ostatnich zam&stnancil. Préci ekonomist je vhodné vyuzivat p¥i tkolech,
Které maji jasnd ekonomicky charakter, bez etického kontextu.

Konvencionalisté jsou ti managefi, jejichz hlavnim a Zasto také jedinym
voditkem a kritériem v etickych problémech je pravo. Legalita je jim posta-
gujici platformou v jejich préci a obecné se vyzna&uji ndzorem, Ze problem
morality by mé&l byt doménou pouze vedeni podniku a jich samych, jako vj-
konnych pracovniki realizujicich zaméry vedeni, se pfimo netyka. Byvaji
vé&téinou nadprimémé obeznimeni s pravnimi predpisy, kterymi ve své praci
nahrazuji morélni analyzu svych rozhodnuti. Konvencionalisté jsou vhod-
nymi typy v pln&ni tkold a pii feSeni situaci, kdy je velmi dileZité legisla-
tivnf a prévni zaji¥t&ni, tedy zejména v prvnich fizich zavadénych zmén
a realizaci strategickych cilti podniku.

Idealisté predstavuji typ managerd, ket si plng uvédomuji vyznam
celospoledenskych hodnot a jejich posun v &ase. Sami jsou mravng velmi
uv&domsli, hodnotové vyhran&ni a mordlng vniting disciplinovani. V tomto
sméru také kladou i na své okoli velmi rigorézni poZadavky. J ednoznadné
a vzdy za rozhodujici povaZuji morélni hledisko pred hlediskem ekonomic-
kym a duchovni hodnoty nadfazuji nad materidlni. Jejich nevyhodou je ne-
pruZnost pii fe¥eni konkrétnich dilemat, nepfehlednych situaci, kdy neni
okamZité jasné, co je eticky spravné. Mnozi idealisté jsou také Casto trau-
. matizovani rozdilem mezi idedlem a skuteSnym chovénim lidi. To miZe
n&kdy vést bud k p¥ili¥ kritickému piistupu k moralce zam&stnanci nebo na-
opak k vnitini rezignaci a nevife v redlnost dosaZeni skuteSnych zmén v jejich
moralnim chovani. Idealisté mohou byt velkym piinosem pfi koncepénim
rozpracovéni integrace etiky do rémcové strategie podniku, tvorbé kliGovych
etickych hodrot, podnikového kodexu atd.

Uvadéni etickych principl a norem do podnikové praxe je odvislé ze-
jména od kvality osobnosti kazdého managera. Oscbnost mapa'gersil je jedn;’m'
z nejdalezit&jsich vychodisek managerské etiky a rozhodgjim mirou ovl}v-:
fiuje morélni klima v podniku. Podle zphisobu piistupu k etlf:ké problematice
(jak jiz bylo tedeno)” rozddlili teoretici podnikatelské etiky ananagery, do
&yt zékladnich skupin, reprezentujici tyti osobite managerské styly préce. ..
Pro vedeni podniku je »adouci znat pracovni styl svych manageri, protoze »
tak doka¥e u&inng predchazet piipadnym konfliktim a efektivnd vyuiivaﬂtv%
téchto specifik pfi realizaci svych strategickych cill. Osobnf)s'fi manag'eru
1ze podle jejich vnitiniho zaloZeni, kterému odpovida ptislusny styl prace,
rozdélit na ekonomisty, konvencionalisty, idealisty 2 reformisty. _Vrat’m?:
se nyni podrobn&ji k jejich obecnym charakteristikam, které' jiz byly ramcove:
nastinény, abychom mohli lépe specifikovat jejich prednosti a nedostatky.

Reformisté jsou managefi, pro které je etika zékladem tspé&neho
podnikéni. proto se ve svych rozhodnutich snaZi permanentné syntetizovat
po¥adavek etiénosti préce managera s ekonomickym efektem. Etiku chéapou
jako vyzvu, kterd jim poskytuje novy prostor pro kreativitu, jejiz vysledky se
mohou stat ekonomickou vyhodou. Jsou si plné védomi nejen ekonomicke,
ale i moralni odpov&dnosti, jsou schopni v praktické roviné vystupovat proti .
neetickému jednéni. Sami jednaji Cestné s védomim své celospoleCenske
- 'odpov&dnosti. Reformisté jsou nejvhodnéj$im typem manageri z hlediska
konkrétni praktické realizace integrace etiky do podnikové strategie.

Fkonomisté jsou managefi majici tendenci konflikty mezi ekonomik.o?
a etikou prehliZet. Jednaji naprosto igeloveé a moralng Casto bezm'y§1?nkov1te_:v.-
_Ekonomicky cil je vizdy prioritou a zpusoby jeho reali_zac'e musrlibyt hiavne.
nejefektivngjsi a podfizené vyhradng danému ekonomlckem'u E:ylh.vPc')kud se
objevi morélni problémy, jsou zasunovény do pozadi v pevne Viie, Ze je nevi-
ditelna ruka trhu sama vytesi (z4sada: ,kdyZ prosperuje podaik, vede se d_obr;q
viem®). I kdyZ ve své praci byvaji velice vykonni, raciondlni a kreativni,
R ‘
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Ve sféte etiky je spoletnym jmenovatelem miry efektivity konvenciona- - '

listf, idealistf a reformisti celospoletenské klima. Pokud nejsou v celospo-
letenském méFitku dodrovana lidskd prava a celkova organizalni struktura

a kultura podnikéni jev rAmci stitn na nizké Grovni, omezujf se moZnosti -
efektivity préace téchto managerti i v ramci podniku. Celospoledenské klima

je tedy vychozim obecnym determinantem, rAmcem, ve kterém lze teprve
budovat vnitropodnikové Klima.

Etické klima v podniku je dal¥im z dileZitych vychodisek managerské
préace. Je tzce spjato s celkovou trovani podnikové kultury, ovliviiuje pro-
duktivitu prace, efektivnost komunikace a mezilidské vztahy na pracovistich.
Ve vztahu k etickému klimatu v podniku se podnikovy management ocita ve

dvoji roli. Na jedné strang je jeho aktivnim tviircem (jeho chovéani a jednéni -
se stava modelem pro ostatni zamdstnance) a na druhé stran€ je i on sam -
timto klimatem silng ovliviiovéan a nucen pracovat v jeho intencich. Barry Z. -

Posner a Warren H. Schmidt, ktefi v roce 1984 provedli priizkum u tisice

americkych podnikovych manager, uvadéji, Ze &tyficet procent vrcholovych =
managert pfiznalo, Ze vici vlastnimu presvédgeni musi vzhledem k obec=
nému olekavéni firmy délat mravni kompromisy a sedmdesat procent ma-:
nagerti viech stupiili pocituje etické klima v podniku jako silny tlak, ktery

ovliviije jejich praci’®.

Tak jako se li3i jednotlivé podniky trovni a specifiky své vlastni pod-
nikové kultury, odpovida této rozli¢nosti i riznost etického klimatu. Prob- -
lematikou jejf analyzy se dnes jiz zabyva fada teoretickych praci”, protoze’

v soutasné dynamice ekonomickych vztahil a vazeb v podnikové sféfe na-
byva faktor etického klimatu na stale V&8 dile¥itosti. Je mnohdy rezhodu-
jici podminkou pro miru akceschopnosti a pruzné reakce podniku ‘na

podnéty trhu. Etické klima je priisecikem riiznych osobnich mravnich vycho-

disck a otekavani viech zaméstnanch. Nastroje, jako deklarované kligové
etické hodnoty podniku, podnikovy eticky kodex, jsou schopny vytvofit
obecny ramec pravidel, kterd reprezentuji poZadovany stav vnitropodniko-

v{ch vztaht, smér etického zajmu. Toto zamé¥eni se vztahuje jak na indivi-

56 posner, B. Z., Smith, W. H.: Values and the American Manager: An Update:
California Management Review, Spring 1984,s.211

57 Srov. napt. Victor, B., Cullen, Z. B.: The Organizational Bases of Ethical Work:

Climates. Administrative Science Quarterly, &. 33
Gartner, K. N.: The Effect of Ethical Climateon Manager’s Decisions. In: Coug-
hlin, R. M.: Socio-Economic Perspectives 1990. M. E. Sharpe, 1990, New York
Guy, M. E.: Ethical Dicision Making in Everyday Work Situations. Quorum Books
New York. 1990. kap. 5.

dudlni osoby, tak na podnik a také na celou spole¢nost. Specifikum kazdého
etif:kého klimatu vytvafi pfeviddajici obecné etické kriterium, které modifi-
kuje smér etického z4jmu u viech t¥ zmin&nych subjektt (osoba, podnik, spo-
le§nost). Vytvét konkrétni vystupy, které davajf koneény charakter etickemu
klimatu. P¥evladajici obecné etické kriterium Ize podle jeho zaméfeni klasi-
ﬁlfovat jako egoistické (piistup zaméfeny na sebe), benevolentni (ptistup
piihliZejici k zAjmim druhych) a zdsadni (integrujici pfistup). Jednotlive
konkrétni vystupy viech ti etickych kriterif u individualnich osob, podniku
a spolednosti zachycuje nésledujici tabulka:

egoistické osobni zdjem podnikovy vykonnost
zajem ekonomiky
benevolentni ptatelsky vztah zajem tymu spoledenska
' odpovédnost
zasadni ‘ osobni moratka podnikova pravo
' pravidla a profesni
a postupy " kodexy

Y podnicich, které se nezabyvaji systematickou integraci etiky do svych
strategickych planti, se etické klima vytvaH Ziveln€. Rozhodujici roli (at’ jiZ

- v pozitivnim & negativnim smyslu) zde sehrévaji silné osobnosti, zpravidla

nadnzerp a za%ité zplisoby préce, které vytvafeji obecny riz etického klimatu.
ekonomicky z4jem se stava vét§inou jedinou motivaci veSkeré Cinnosti. Za-

| jem o zisk a etiku byva nerovnovaZny nebo kolisavy. Etické problémy jsou

bud’ prehlizeny jako irelevantni nebo jsou feleny vZdy teprve aZ se vyskyt-
nou, ex post a chybi jakékoli ucelena koncepce jejich pfedchézeni. Podle jiz
zpﬁnféného Reidenbachova a Robinova modelu stadif moralniho rozvoje pod-
niku je takov4 situace typicka pro podniky 1. stupn& (amoralni), 2. stupné (for-
malné préavni) a v ndkterych pfipadech i 3. stupng (spoledensky odpovédneé).
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Podniky 4. a 5. stupné (eticky se rodici a etické), kdy z4jem o zisk a etiku se

stiva rovnovaZnym, s€ vyznaduji nejvy$si mirou vnitropodnikového mrav-
niho konsenzu a neformélni pozitivni etické klima ma trvaly charakter. Zvy-

guje celkovou akceschopnost pracovnich kolektivii a je vyznamnou soucasti -

goodwillu podniku. Stava se komparativai vyhodou firmy na trhu.

Nové pojeti odpovédnosti a kooperace, etické vedeni, zpisoby pfeko-
navani rezistence zaméstnanci, osobnost managera, etické klima, to vse Jsou-

konkrétni vychodiska, kter4 se ptimo promitaji do moralni kvality mana--:

gerskeé préce. Spolu s principy a normarmi celospoletenského etického zéjmu.
tvoii zdroje, jejichz vzijemna koordinace je podstatou Fidici prace na poli

etiky v podnikatelskeém prostfedi. Rizeni etickych zdroji (Ethics Resouce.

Management — LERM) je v odborné literatufe jiZ zaZity 1;>ojem.58 Obsahuje
pom@mé Sirokou problematiku hledani konkrétnich metodologlck}’fcl'l pos-.
tuptt prace s t€mito zdroji v riznych typech podniki pii fedeni etickych

konflikth. Cilem je koordinovany, strategicky piistup k etické problema--

tice. V teorii personélniho managementu je rozpracovéna fada metod, pro-

v wr

sttednictvim kterych Ize efektivné #dit a ovliviiovat jednotlivé pracovniky; -
vést je k vytyCenym cilfim. V etice jsou cile jasné. Rozhodujicim poZadavkem :

je moralita lidského chovani a jednani. Ta v podnikové sféte vytvai pozi-

" tivni etické klima a konveniyje 8 celospolédenskym z&jmem. Prakticky Vet

§inu t&chto metod” Ize také Gsp&iné vyuZivat i v procesu integrace etiky do:
strategie podniku. Pro ilustraci uved'me, jako piiklad, alespoit jednu’ z metod,
kterd reprezentuje,moderni trendy persondlniho managemeqtu. J e:dna.se. o tzv:
synektickou metodu. Na konkrétni aplikaci této metody si ukazeme, jak lze
snoubit ekonomicky zdjem podniku s etickym zplsobem jeho realizace.

Synektikaﬁo je technika teseni problému (autor V. S. Gordon) prosffed— :
nictvim skupinové diskuse Gdastnikd (v nafem piipadé mana,gerﬁ)i kteri ne-
svazuji standardni myslenkové postupy a ktefi jsou .otevf:fin} novym p’rzstu- v
pim. Tyto diskuse jsou vedeny specialisty gkolenymi zv1aste pro tyt(? 1.10?1y; :
Jsou velmi Zadouci v situacich, kdy je nutné objevit n&jaky novy, or1g.1na}m-
princip feSeni problému. Jde o to vygenerovat urditou viidei ideu, v jejiz - -

tenci muze dojit k zésadni zméné v dosavadnim nahlizeni a feSeni vytySe-
ného problému. V ptipadé firmy Johnson & Johnson se jednalo o problém

-

58 iz blize Harvey, B.: Business Ethics. A European Approach. Prentice Hall In-

ternational (UK) Limited, Hempstead 1994, s. 32-41
59 Viz blize metody - Styblo, Z.: Personalni management. Grada a. s., ?raha 1993 .
0 yiz podrobnéji Richardse, T.: Problem Solving Through Creative Analysis.

- ... 10774

4 . A

konkurence ze strany firmy Tylenol. Synektikou byla vyprodukovéna nova
zésadni strategick4 mySlenka p¥istupu ke konkurenci, bez pouZiti neetickych
praktik. Firma Johnson & Johnson vsadila na novou kvalitu svych vyrobki.
Vétéinu z nich podala vyrabét z ptirodnich rostlinnych latek a esenci, coZ je
sice z hlediska néklad néro¢néjsi, ale u spotfebiteld to vyvolava obecnd
_pozitivni z4jem a néslednou preferenci. Podle prizkumu si zakaznik auto-
maticky spojuje slovo piiroda se slovem zdravi. A tak byly piipravky firmy
Tylenol, sice t&inné, ale vytvotené umé&lymi chemickymi syntézami, vytla-
deny z trhu vyraznym poklesem zajmu ze strany spotiebiteldl. Razantni ino-
vace se stala moralnim zptisobem feSeni problému konkurence, bez pouZiti
neetickych praktik agresivni reklamy, politického a ekonomického lobismu
atd. v hospodafské soutéZi.

Ve své ka¥dodenni praci jsou manageli vystaveni stilému tlaku nej-
rizn&j$ich zajmovych skupin. Sva rozhodnuti proto musi (v morélni roving)

" neustile pom&fovat etitnosti poZadavki t&chto skupin v konfrontaci se zajmy

podniku, hlediskem vlastniho svédomi a také celospoleenskymi etickymi
standardy. Svym postavenim v podnikoveé struktufe jsou predurdeni k aktivni,
ptimé komunikaci, jako jednomu z hlavnich realiza¢nich nastrojii svého po-
slani. Jsou stale ,,na o&ich® a jejich chovéani a rozhodovani je proto okolim
velice citlivé vnimano. Managefi jsou nuceni naplifovat etiku ,tvail v tvar®
(angl. Face to face ethics). Etika tvaFi v tvaf (nebo také z odi do odi) se
stava dileZitym vychodiskem jejich jednéni a méa znalnou vypovidajici hod-
notu. Podévé obraz ne jen mravni kvality samotného managera, ale odhaluje
i miru eti¢nosti prostfedi, ve kterém pracuje, charakter natlakd, kterym musi
Selit atd.

Podminkou moraln& spravnjch rozhodnuti by méla byt vzdy seriozni
analyza situace. Na vnitfni mravni citéni se 1ze spoléhat pouze pii feSeni

. jednoznaéng formulovanych etickych problémi. J edn4-li se o dilemata, kom-

plikované stfety riznjych z4jmi, kdy feSeni nelze odvodit pouze z jednoho
obecného pravidla nebo moralni zésady, je nutné vyuzit uritych formalnich
metodologickych postupii. Ty situace rozkryji a vytvofi podminky pro
kvalifikované rozhodnuti. Ka¥dou situaci v podnikatelském prostiedi, kterd
vyZaduje konkrétni a zésadni YeSeni, by mél manager analyzovat ve tfech
rovinach:

1. V roviné prospd¥nosti, konkrétniho praktického pii-
nosu pro zidastnéné subjekty (utilitirni bledisko)

2. V roviné lidskych prav a svobod, jejich naplitovani
&i porusovani v dané situaci
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3. V rovind spravedinosti, principialni roving spravedii-

vé distribuce prospéchu a zat€Zi (Wjmy) mezi jednotlivé

Giastniky

Tyto t¥i roviny hodnoceni poskytuji managertim t¥i konkrétn'i m’etody, .
kterymi lze situaci analyzovat a 1épe pochopit hloubku a rozsah etické prob-

lematiky, kterou obsahuje. Je nutné zdtraznit, ¥e pouiti jen jedné z nich je
velmi riskantni. Kazda jednostrannos
' Viechny tii metody se vzajemmné dopliinji a spo

t brani objektivnimu posouzeni. -
le¢nd vytvéfeji pfedpoklad

pro kvalifikované koneéné rozhodnuti. Néasledujici tabulka® ném ukazuje_
vnitfni, principidlni strukturu jednotlivych hodnoticich hledisek a poukazuje

na obecné limity a rizika u kaZdé z pouZitych metod.

PROSPESNOSTI srovnani p¥inos jedno- | obtiZnost méfent
pfinosu znatnd pfevy- | spoleCenskych .
s naklady $nje néklady | a lidskych nékla_dﬁ» !
vé&tiinové hledisko
1| mtiZe piehliZet '
men§inu
PRAV jejich re- zakladnilid- | obtiZnost vyvaZo-
spektovani | sk prava vani vzdjemné
jsou respek- | rozpornych prav
tovéna .
SPRAVEDLNOSTI | spravedliva | piinos ana- obtiznost stanoveni
distribuce klady jsou miry piinosu
spravedlivé a nakladt
rozdeleny nedostatek shody = -
v tom, co je spra-
vedlivé :

8 Srov. napt. Frederick, W. C., Post, I. E.,

porate Strategy, Public Policy, Ethics. Mc
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Davis, K.: Business and Society. Cor-
Graw-Hill, Inc., Hightstown 1992, s. 87 3

Prospésnost: srovnani pfinosu s naklady

Utilitirni metoda tkvi v posuzovéani prostfednictvim kriteria dosaZeni
maxima prosp&chu pro co nejvétsi podet zainteresovanych subjektii a v mi-
nimalizaci ndkladd (z moralniho hlediska @jmy) u jednotlivych tcastnikd.
Posuzuje-li manager moZné varianty feSen urdité sitnace, musi pomé&fovat z4-
jmy vSech subjekth s cilem, kterého chce dosahnout. P¥inos a naklady s nim
spojené je.nutné chépat v §ir$im vyznamu. Nelze jej z0Zit pouze na ekono-
mickou rovinu, vyjadfovanou terminy: udetni zisk, prodej, materidlové na-
klady, kapitilové investice atd. Z moralniho hlediska je dilezité pod oba
pojmy zahrnout i jejich socidlni rozmér. P¥inos a néklady musi byt vyhod-
nocovény také z hlediska efektd, které vyvolaji ve spolednosti. Spolecensky
dopad ka¥dého zdsadniho rozhodnuti je faktorem vytvéfejicim pozitivni nebo
negativni spoledenské min&ni ve vztahu k firmé. Vedle ekonomického hle-
diska (z4jem podniku) a socidlniho hlediska (zdjem spoleCnosti) nelze opome-
nout také rovinu konkrétniho, individudiniho dopadu na &lovéka. Hledisko.

humanity konedného rozhodnuti by mé&lo vzit do Givahy i psychologicke

nasledky, které pfinese jednotlivelim. V praxi to znamen4, v rdmci moZnosti,
minimalizovat nebo tlumit frustraci konkrétnich lidi pfi ztraté zaméstnani
(poskytnuti mo¥nosti rekvalifikace, finanéni kompenzace), stresu ze zvySe-
ného pracovniho zatiZeni (zlep§enim pracovnich podminek, technického vy-
baveni) atd. Modelovou situaci, ve které se stietdvaji podnikové, spoleCenské
i konkrétng lidské z4jmy, je na piiklad otdzka pfemisténi podniku do jiného
kraje, pfipadng stitu. Vedeni podniku bude hodnotit transfer vyroby jako
jednozna¢ny ekonomicky piinos. PfibliZeni se surovinovym zdrojim, lev-
n&j8i pracovni sila, nenasycenost nového trhu atd. O¢ima regionélni spravy

. by byla ztrita podniku pro kraj tak¥ka katastrofou. Enormni zvySeni neza-

méstnanosti ‘a jemu odpovidajici nutné zvyd¥eni socidlnich vydajt, sniZeni
regionélnfho rozpodtu o prostfedky plynouci z dani doty¢ného podniku atd.
I od samotnych zam&stnanci lze odekdvat k my3lence ptestéhovani vyroby
negativni stanovisko. Vé&tSina z nich pfijde o praci, bude se muset rekvalifiko-

rer

vat, star§im zamdstnanciim se vyrazng sniZi moZnosti dal8iho uplatnéni atd.

Prava: eticka realizace cfiit

Metoda vyhodnocovéni viech alternativ feeni urcité situace hlediskem
lidskych prav a svobod ma jasné poslani. Zamezit, aby ti¢el — cil by znehod-

- nocen neetickymi prostfedky jeho dosaZeni. Stav, kdy lze nalézt YeSent, které
plné uspokoji viechny zainteresované subjekty, byva v praxi spiSe vyjimkou.
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- Proto je nﬁtné (v duchu této metody) domyslet diisledky nasich roZnoanuit =
» zejména u téch, jejichz zajmy uspokojeny nebudou. Vysledek rozhodnuti

- pesmi zpusobit djmu na lidskych pravech kohokoli ze zatastnénych.
. Zejména utilitarni hledisko v sob& skryva potencidlni riziko ptehliZeni prav

' urité minority (osoby, tymu, firmy) ve prospéch vétdinového zajmu. Obec-'

' nym problémem je také otazka vyvaZovani vzdjemné rozpornych prav.

74kaznik ma pravo znit sloZeni produktu, ktery konzumuje; vyrobce ma

- pravo hajit vjrobni tajemstvi receptury vyrobku. Zam&stnavatel mé pravo od
. zam®stnance poZadovat maximaln{ vykon a produktivitu prace; zamé&stnanec -

mé pravo stavkovat atd. 74kon samozfejmé vymezuje podminky a proporce

uplatiiovéni téchto prav. Presto viak mnobdy svoji obecnosti neni schopen vzdy

a za viech okolnosti postihnout viechny specifické situace, ke kterym miZe
v dynamice podnikatelského déni dojit. Jeho aplikace postihuje zejména le-

“galitu ur&itého jednant, ktera se nemusi automaticky kryt s jeho obecnou mo- .
ralitou. (Neexistuje zdkon, ktery by obecng zakazoval Thani. Pfesto je [hani .
moralng nepiijatelné.) Mravné vyspély manager by nemél védoms vyuZivat.

ani legislativnich nedostatkl. Je pouze otazkou Casu, kdy budou odstrangny.
Zpétmé hodnoceni urditych aktivit vefejnosti pak miiZe negativné ovlivnit
nejen obecné minéni o ném samém, ale i po¥kodit podnik jako celek.

Jsou-li v zemi, kde podnik piisobi, vieobecnd respektovéna lidska préva;
je rozhodovani managerti snaz$i. Kriteria jsou transparentni a spoledensky -
7azita. Problémy moralniho charakteru viak mohou nastat v otazce kooperace.

se zahraniénimi firmami, v jejichZ zemich jsou tato prava trvale neres-

price, Ltd. sidlici v Hongkongu pati mezi nejvetsi vyrobce hradek na sv&te.

' Hratky vyrabi na zakazku zejména pro riizné firmy v USA (napt. i panenky -

Barbie pro Matella). Tovarny této spoleSnosti jsou rozmistény v Cing. Za-

din smé&na pouze s dvémi prestavkami na obderstveni. Tovarny zam&stnévaji

- i 17 leté mladé lidi a tghotné Zeny bez jakychkoli pracovaich {lev. Pro mistnd

Citiany jsou platy vzhledem k ostatnim pracovnim piileZitostem v danych
kantonech vysoké. Ve srovnani s cenami prace v USA viak tfetinové. Uve-
dené skutecnosti byly pouZity v medialni kampani proti americkym firméam,
Kkteré s t&mito hradkami obchoduji, coZ je vyrazné poskodilo. Vznikla do-

vatelskym zplisobem.

yry

pektovana. Pokud je jejich produkce realizovand na ukor prav zam$stnancl,. -
stavé se i vysledny produkt eticky problematickym. Spole&nost Kader Enter- "

m¥stnanci zde pracuji 14 h denng, 7 dni v tydnu. 2x m&sién je vzdy 24 ho-

konce i obdanska sdruZeni pro bojkotovéani vyrobki vyrobenych vykofisto- :

Spravedlnost: distribuce prospecnu a zateze

- Také spravedinost nelze chépat jen jako po¥adavek, aby nase jednani
bylo ve shodg s prévem, s justici. Legalita poskytuje pouze nezbytné nutné
minimum morality. Jeji naplnéni teprve otevira prostor pro hodnoceni kon-
krétnich situaci z hlediska spravedinosti v celé 3ifi této etické kategorie.
Existuje fada nepsanjch spoletensky zaZitych kriterii, ktera vymezuji spra-
vedlivé (a tim i &estné) jedndni. Ocenit zvyseny produktivai pracovn{ vykon,
nevydavat zésluhy jinych za vlastni, pfihlasit se k odpovédnosti za neiispéch,
neupfednostnit kohokoli pouze z ditvodu vlastniho z4jmu a sympatii atd.
Ka¥dé managerovo rozhodnuti by melo tyto znimé zésady respektovat. Slo-
7it&j¥ situace nastavaji, kdyZ je putné stanovit spravedlivé proporce dopadu
na¥eho rozhodnuti na jednotlivé subjekty. Navrh nového dafiového zdkona
vidy rozpoutd diskuse o jeho spravedlivosti. Koho zvyhodni? Kdo ponese

nejvétsi dil datiové zatéZe a proc? Koho se zékon viibec nedotkne? To jsou

otazky, které smé&fuji k proveteni principu distribuce prospéchu a ZAt8Z1 kri-
teriem spravedlnosti. Spravedinost existuje tehdy, kdyZ p¥inos a zatéZ jsou
rozdgleny rovnovédZné podle uritého vieobecnd akceptovatelného pra-
vidla. Vysledkem managerova rozhodnuti bude vZdy ngkdo uspokojen vice
a nékdo méné. Jde o to, aby manager dokézal, pokud je to moZné, citlivé vy-
va¥ovat rozlo¥eni odpovédnosti proporciondlng moZnostem zudastnénych

. subjekth: nejvy3si miru odpovédnosti nejvyssi formou ocenéni, ,,nejslabsiho®

wwr

fidastnika vy$$i mirou ochrany atd. Dosa¥eni absolutni spravedlnosti je patmé
neredlny po¥adavek. Spravedlnost bude (vedle vieobecn akceptované
obecné principiélni roviny) v posledku stejnd riznymi néastniky subj ektivné
vnimana rizns. Je viak dileZité dosahnout stavu, kdy je moZné se odvolat na
obecné akceptovany princip spravedlnosti, ktery je v dané spolednosti (a tim
; vétiinou zhdastndnych) shodn& vnimén. Ten je obecnym Kriteriem, pod
jeho? zornym thlem by mglo nae konkrétni rozhodnuti vZdy obstat.

Metoda posuzovan{ naSich rozhodnuti kritériem spravedlnosti také se-
hréva dalezitou roli pojistky proti absolutizaci ryze utilitdrniho hlediska.
Pokud v urité situaci datiovym tnikem ziskd vétiina zidastnénych subjekti
(konkrétni vedouci, realizadni tym, v8ichni zaméstnanci, firma jako celek)
a ztréci pouze jediny subjekt — stat, Ize dané fefeni z utilitdrniho hlediska vy-
hodnotit jako pozitivni. Teprve hledisko spravedinosti je schopno makro-
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ekonomického pohledu, kdy _minoritni“ subjekt — stat se stava reprezentan-

tem vetginového hlediska, jako zastupce viech svjch dafiovych poplatniki.
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~ Jaké konedné rozhodnuti vsak zvolt, kdyz budou vzdy dve hlediska
vyhodnocena hladné (ANO) a jedno zéporn& (NE) a to (i kdyZ v riznych
kombinacich) ve viech moZnych variantich fe¥eni? ManaZer se tak ocita pfed
novym dilematem. Jaké mé v daném piipadé stanovit priority? Ve v&tSing
pipadit ma nejsiln€jsi vliv na konedné rozhodnut{ mana¥era droveifi pod-
nikové kultury a etické Klima. Tyto faktory vytvéreji silny tlak, kterému
mnohdy podléh4 i hledisko osobni morality. V podnicich s nizkou trovni
podnikové kultury a $patnym etickym klimatem jsou managefi nuceni upfed-
nostiiovat vyhradng utilitarni kriterium vlastnich rozhodnuti. Cim je vy$¥
tirovedr podnikové kultury a kvalita etického klimatu, sili také pozadavek
" etického zplisobu realizace vSech podnikovych aktivit. Eticky podnik, cha-
- rakteristicky rovnova¥nym zéjmem o zisk a etiku, je typicky tim, Ze pro né&j
nepfichézi do tivahy jakékoli jiné feSeni, neZ kladna odpovéd na viechny tfi
otézKy rozhodovaciho modelu.

Managerovo rozhodovani, pfi pouziti analyzy prostfednictvim t¥chto ™
tfech metod, lze znadzornit nasledujicim modelem: ’

Model managerského rozhodovéni

Byt tisp&¥nym managerem dues jiZ neznamend mit jen odborné znalosti.

= Ty se stdvaji pouze vychozim pfedpokladem. Manager musi byt pfedeviim

PROSPEENOST PRAVA SPRAVEDLNOST b presvéddivou a silnou osobnosti s fadou pozitivnich vlastnosti. Musi byt
' Bk kreativni — mit napady, jak délat v&ci lépe, flexibilni — dokazat to diive nez

Prevyiuje celkovy| |Jsourespekiovina) | Jsou pfinos a naklady . |- ostatni, koncepéni — mit vizi cilii préce své i ostatnich, komunikativni -
ptinos naklady? lidska prava? spravedlivé distribuovany?|. dokézat naslouchat nézoriim jinych a inspirovat se jimi atd. Vedle téchto
bt dilezitych viastnosti, na kterych v mnohém zévisi mira jeho usp&¥nosti, by

" viak m&l byt v prvni fad& osobnosti mravné vyspélou a silnou. Jako nositel
odpovédnosti v ekonomické sféte je také spoluodpov&dny za Zivotni Groveii
_své zems. M4 morélni povinnost hospodatit a rozhodovat tak, aby bylo zacho-
vano ¥ivotni prostfedi, aby se zlepSovaly pracovni podminky zaméstnanci,
aby se prohlubovala dfivéra obanti v kvality trzniho ekonomického systémmr.
Spoledenska odpov&dnost jej stavi do centra realizace obecné prosperity
stétu a to jak v materidlni, tak i duchovni sféfe. Zejména v mravni oblasti by
mél manager pouZivat tzv. inspiraini vedeni lidi. Pokud mé byt sdm inspi-
ratorem pozitivnich zmén, musi si vZdy kldst zékladni otdzku: pro& se lidé
chovaji tak, jak se chovaji? Odhalit pfiCiny se stava predpokladem k citli-
vému prosazovani zmén, k rozhodovéani se znalosti v&ci. Schopnost akcep-
tovat nizory zaméstnanci, trp&livost, empatie, znalost struktury hodnot, cfli
a z4jmi, to vie vede k elnému, ale i morélnimu jednéni a chovéni, které
by mélo byt visledkem prace fsp&ného managera. Viechny tyto skute&nosti
jen potvrzuji nutnost brat etiku jako vychoz{ podminku a nastroj k realizaci
pozitivni Gsp&$né podnikatelské &innosti. ,
17
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Kdyz na viechny tfi otazky miiZe manager odpov&dét ANO, lze vy
sledné rozhodnuti povaZovat s velkou pravdépodobnosti za etické. Abso-
Lutni etidnosti si nemiZeme byt jisti nikdy. V rozhodovacich procesech budou
vzdy urdité faktory zdrojem jisté miry relativismu. MiZeme si byt absolutnd
jisti, Ze mame vSechny dostupné informace? Existuje skute&n& vieobecnd
shoda ve vniméni spravedlnosti? Do jakeé miry 1ze objektivné posoudit otdzku
prospéchu a niklada? i

Jestlize musi manager na viechny tfi otazky odpovédét NE, zvolene fe-
%eni je amoralni. Je proto nutné hledat (a provéfovat témito metodami) jiné -
varianty feSeni. Pokud kazda z mo¥nych variant vykazuje pouze negativni
vyhodnoceni, je to vAZny signal. Poukazuje na nutnost hledat zésadn$ jing
prostfedky k vyfeSeni dané situace. Mnohdy to souvisi i s otdzkou piehod
noceni samotnych vychodisek, kterd situaci vytvateji.
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