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Marketingowa i etyczna ocena przedsiêbiorstwa
na przyk³adzie wybranego przedsiêbiorstwa
telekomunikacyjnego

Misja i cele TP SA

Telekomunikacja Polska SA to spó³ka powsta³a w wyniku podzia³u przedsiê-
biorstwa pañstwowego Poczta Polska Telegraf i Telefon. Jest to przedsiêbiorstwo
sprywatyzowane, w którym udzia³ wiêkszoœciowy posiada Skarb Pañstwa. TP SA
staramy siê oceniæ pod wzglêdem etycznym i jej marketingowej dzia³alnoœci.
W warunkach wolnego rynku w Polsce i wzrastaj¹cej konkurencji ocena ta nabie-
ra coraz wiêkszego znaczenia jako podstawa do formu³owania strategii dzia³ania
firmy. W artykule zosta³y przytoczone specyficzne prawne podstawy dzia³ania
przedsiêbiorstwa, okreœlono jego misjê, cele oraz przedmiot dzia³alnoœci. Analiza
makrootoczenia firmy uwzglêdniaj¹ca elementy otoczenia prawnego, politycznego
i miêdzynarodowego uzupe³niona jest o ocenê atrakcyjnoœci sektora us³ug teleko-
munikacyjnych. Dane na temat TP SA z lat 1995—1998 zestawiono na podstawie
materia³ów wewnêtrznych firmy. Ze wzglêdu na du¿e rozdrobnienie jednostek or-
ganizacyjnych przedsiêbiorstwa informacje tu zawarte stanowi¹ uœrednienie ze-
branych danych.

Telekomunikacja Polska SA chce byæ wiod¹cym w Europie Œrodkowo-
-Wschodniej operatorem sieci, przekazuj¹cym i dostarczaj¹cym informacje drog¹
elektromagnetyczn¹, dzia³aj¹cym ku zadowoleniu ka¿dego klienta. Chce trafnie
reagowaæ na potrzeby klientów i dostrzegaæ zmieniaj¹ce siê ich oczekiwania, ini-
cjuj¹c procesy doskonalenia kadry pracowniczej. TP SA chce te¿ wyrobiæ wœród
pracowników œwiadomoœæ cz³onkostwa w zespole, a równoczeœnie zapewniæ im
zadowolenie z pracy i bezpieczny byt ich rodzinom.

W miarê modernizacji i rozbudowy sieci TP SA w coraz szerszym zakresie
chce œwiadczyæ nowoczesne us³ugi telekomunikacyjne. Wiele z tych us³ug jesz-
cze do niedawna pozostawa³o jedynie w œwiecie marzeñ. Obecnie TP SA jest ju¿
nie jedynym, ale nadal najwiêkszym operatorem publicznej sieci telekomunika-
cyjnej w kraju. Przekszta³cenie pañstwowej jednostki organizacyjnej Poczta Pol-
ska, Telegraf i Telefon i utworzenie Telekomunikacji Polskiej Spó³ki Akcyjnej
stworzy³o warunki do szybszego rozwoju telekomunikacji, a tym samym u³atwi³o
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proces dostosowania jej do standardów œwiatowych. Proces taki jest bardzo kosz-
towny, nadrobienie wieloletnich zaleg³oœci wymaga³o zaanga¿owania znacznych
œrodków w dzia³alnoœæ inwestycyjn¹. Przesz³o 50% zaanga¿owanych œrodków po-
chodzi³o z w³asnych zasobów TP SA, pozosta³¹ czêœæ stanowi³y kredyty
zaci¹gniête w bankach krajowych oraz w Banku Œwiatowym i Europejskim Ban-
ku Inwestycyjnym. Na dzia³alnoœæ inwestycyjn¹ w 1994 roku TP SA przezna-
czy³a 14350,3 mld starych z³.

Strategiê TP SA odzwierciedlaj¹ cele d³ugookresowe:
— zdobycie zaufania klientów i ich lojalnoœci wobec firmy poprzez zapew-

nienie wysokiej jakoœci i kompleksowoœci œwiadczonych us³ug, rozbudowê hol-
dingowej grupy mass media oraz wzmocnienie wewnêtrznych struktur w zakresie
public relations,

— osi¹gniêcie w roku 2000 wskaŸnika 27 abonentów na 100 mieszkañców,
— wyjœcie z us³ugami na rynek miêdzynarodowy poprzez uzyskanie dostêpu

do miêdzynarodowego rynku finansowego, ca³kowita wymiana sieci miêdzymia-
stowej i miêdzynarodowej, stworzenie centralnego wêz³a pó³noc—po³udnie,
wschód—zachód,

— ukszta³towanie prê¿nej grupy finansowo-przemys³owej poprzez inwestycje
kapita³owe, w celu kreacji i zwiêkszonej zdolnoœci finansowania dzia³añ poprzez
inwestycje kapita³owe w instytucje rynku finansowego, takie jak banki, firmy
ubezpieczeniowe, fundusze, umo¿liwiaj¹ce wywieranie istotnego wp³ywu na ich
dzia³alnoœæ (w zale¿noœci od sytuacji 9—34% udzia³ów) oraz aktywne inwestycje
w przedsiêbiorstwach wytwarzaj¹ce know-how, urz¹dzenia i materia³y o strate-
gicznym znaczeniu dla zaopatrzenia TP SA,

— zmiana struktury maj¹tku firmy w celu wzmocnienia „bezpieczeñstwa”,
rozwijanie komercyjnych us³ug dla biznesu, oddzia³ywanie na stabilizacjê regula-
cji prawnych w zakresie telekomunikacji poprzez wspó³pracê z Krajowymi Izba-
mi Gospodarczymi i uczestnictwo w pracach komisji parlamentarnych.

Taktykê dzia³ania Telekomunikacji Polskiej SA odzwierciedlaj¹ cele krótko-
okresowe:

— konsolidacja Spó³ki,
— wprowadzenie centralnego zarz¹dzania finansami wszystkich jednostek or-

ganizacyjnych Spó³ki,
— przygotowanie warunków do stworzenia prê¿nej grupy finansowo-przemy-

s³owej,
— dostosowanie struktury taryf do standardów miêdzynarodowych — ca³ko-

wita automatyzacja sieci,
— rozwój telefonów publicznych,
— zapewnienie doboru najlepszych kadr,
— tworzenie i wspieranie rozwoju nowych operatorów na terenach wiejskich.
Na g³ówne cele krótkookresowe sk³adaj¹ siê cele cz¹stkowe. Konsolidacja

Spó³ki polegaæ ma na stworzeniu systemu niezale¿nej kontroli finansowej, okre-
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œleniu zakresu odpowiedzialnoœci zarz¹dczej i nadzorczej, wypracowaniu zasad co
do sposobu podejmowania decyzji przez Zarz¹d, usprawnieniu systemu informacji
wewnêtrznej kierownictwa oraz okreœleniu zasad udzia³u Rady Nadzorczej
w czynnoœciach Zarz¹du i opracowaniu struktury organizacyjnej Spó³ki.

Wprowadzenie centralnego zarz¹dzania finansami wszystkich jednostek organi-
zacyjnych Spó³ki ma byæ zrealizowane poprzez opracowanie systemu bud¿etowe-
go rozliczania kosztów, rozdzielenie wp³ywów i wydatków na cele inwestycyjne,
wprowadzenie jednolitego finansowo-ksiêgowego systemu informatycznego
z priorytetem bie¿¹cej kontroli przep³ywów œrodków pieniê¿nych we wszystkich
jednostkach organizacyjnych oraz utworzenie skonsolidowanego konta wp³ywów
i zawarcie stosownych umów z bankami, a dotycz¹cych zasad dysponowania ra-
chunkami TP SA.

W zmieniaj¹cych siê warunkach rynkowych i wobec pojawienia siê mo¿liwo-
œci wejœcia na rynki miêdzynarodowe TP SA jest zmuszona do dostosowania
struktury swoich taryf do standardów miêdzynarodowych. W tym celu nale¿y
uregulowaæ rozwi¹zania dotycz¹ce uzyskiwania œrodków inwestycyjnych ze
spo³ecznych komitetów telefonizacji, jak równie¿ opracowaæ taki regulamin
œwiadczonych us³ug, który umo¿liwi³by premiowanie solidnych klientów.

Aby Telekomunikacja Polska SA mog³a zaistnieæ na rynku miêdzynarodowym,
niezbêdna jest ca³kowita automatyzacja sieci telekomunikacyjnej. Na pocz¹tku
dzia³alnoœci TP SA ogólna pojemnoœæ central telefonicznych w Polsce wynosi³a
oko³o 4 mln numerów, liczba abonentów telefonicznych 3,5 mln, a wskaŸnik tele-
fonizacji 9,33 abonenta na 100 mieszkañców, przy czym 3,5 tys. miejscowoœci
w ogóle nie mia³o telefonu. Dzia³alnoœæ inwestycyjna zaowocowa³a zwiêkszeniem
liczby abonentów na koniec 1994 roku do 5 tysiêcy i uzyskaniem wskaŸnika 13
abonentów na 100 mieszkañców. Szczególnie wysoki jego poziom osi¹gniêto
w miastach — 18,16, choæ wy¿szy ni¿ w latach ubieg³ych wzrost zaobserwowano
równie¿ na wsi — 4,6. Plany na rok 1995 przewidywa³y roczny przyrost abonen-
tów w wysokoœci oko³o 14% (materia³y wewnêtrzne firmy).

Aby zaistnieæ na rynku miêdzynarodowym, TP SA musi równie¿ rozbudowaæ
i zmodernizowaæ istniej¹c¹ sieæ telekomunikacyjn¹ oraz zlikwidowaæ nieliczne
ju¿ centrale rêczne. Plan na 1994 rok zak³ada³ likwidacjê 320 central rêcznych
typu MB i CB, obs³uguj¹cych 67 tys. abonentów. Centrale te zostaj¹ zast¹pione
nowoczesnymi centralami elektronicznymi o wysokiej niezawodnoœci; systemu
EWSD — firmy Siemens, S-12 — firmy Alcatel-Setel, ESS — firmy AT&T.
W 1995 roku zak³adano zwiêkszenie pojemnoœci central telefonicznych o dal-
szych 886 tys. numerów. Nowoczesna sieæ miêdzynarodowa to sieæ oparta na ka-
blowych liniach œwiat³owodowych. Obecnie TP SA przewiduje miêdzy innymi
budowê 9 kablowych linii œwiat³owodowych. Niezmiernie wa¿ny jest równie¿
rozwój telefonów publicznych. Aby sieæ telekomunikacyjna dzia³a³a sprawnie,
konieczne staje siê ustalenie standardów w telekomunikacji dotycz¹cych sprzêtu
i ruchu w sieci oraz przyjêcie zasad obs³ugi utrzymania sieci telefonów publicz-
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nych. Od 1991 roku do koñca roku 1994 liczba aparatów samoinkasuj¹cych
zwiêkszy³a siê o przesz³o 3000 sztuk.

Dla odniesienia sukcesu w obecnych warunkach gospodarczych niezbêdna
okazuje siê optymalizacja polityki w zakresie inwestycji i zaopatrzenia. Koniecz-
ne staje siê okreœlenie zasad zarz¹dzania i rozdzia³u kompetencji przy podejmo-
waniu decyzji inwestycyjnych i ich realizacji, niezbêdna jest optymalizacja zasad
przetargów, zwiêkszaj¹ca mo¿liwoœci wykonawcze przez wykonawców zewnêtrz-
nych, czy wypracowanie metodyki pozyskiwania Ÿróde³ finansowania inwestycji.
TP SA musi opracowaæ i wdro¿yæ nowoczesne procedury oceny projektów inwe-
stycyjnych przyjmowanych do realizacji oraz utworzyæ centralny fundusz inwe-
stycyjny i system monitoringu realizacji inwestycji. TP SA za swój cel przyjê³a
œwiadczenie us³ug w aglomeracjach miejskich, przy preferencji dla biznesu i ad-
ministracji. Koncentracja œwiadczenia us³ug w aglomeracjach miejskich wymusza
koniecznoœæ wyznaczenia obszarów kraju i kierunków inwestycji w tych rejonach
oraz okreœlenie mo¿liwoœci szybkiego kupowania us³ug telekomunikacyjnych.
Równoczeœnie nale¿y wyznaczyæ obszary w kraju, w których mogliby dzia³aæ
inni potencjalni operatorzy. TP SA wspiera rozwój nowych operatorów na tere-
nach wiejskich.

Pojawienie siê obcych operatorów to równie¿ zagro¿enie obecnej pozycji TP
SA. Jednym z celów TP SA jest wiêc przygotowanie warunków do stworzenia
w przysz³oœci prê¿nej grupy finansowo-przemys³owej. W tym celu trzeba
uporz¹dkowaæ dotychczasowe zaanga¿owanie kapita³owe TP SA, a tak¿e okreœliæ
po¿¹dany sk³ad takiej grupy i sposób wzajemnych powi¹zañ jej podmiotów. Nale-
¿y wypracowaæ równie¿ procedury anga¿owania kapita³u w holding finansowo-
-przemys³owy.

Aby wszystkie dotychczasowe cele osi¹gn¹æ, niezbêdni s¹ w TP SA wykwali-
fikowani fachowcy. Jednym z elementów polityki Spó³ki s¹ dzia³ania maj¹ce na
celu zapewnienie jej doboru najlepszych kadr. W tym celu nale¿y okreœliæ nie-
zbêdne kwalifikacje dla kluczowych stanowisk kierowniczych, dokonaæ przegl¹du
kwalifikacji kadry kierowniczej i okreœliæ indywidualne programy rekwalifikacji,
przygotowaæ system szkolenia kadr, kryteria i zasady promocji kadr, a tak¿e
opracowaæ odpowiadaj¹ce potrzebom taryfikatory stanowisk. Strategia personalna
wyra¿a siê najkrócej w trzech zdaniach:

— zatrudniæ najlepszych,
— w pe³ni wykorzystywaæ kwalifikacje zatrudnionych,
— inwestowaæ w zatrudnionych.
TP SA kszta³tuje tak¹ politykê zatrudnienia, w której wa¿ne miejsce przyznaje

siê m³odym, wykszta³conym i ambitnym ludziom. Pracowników dobiera siê tak,
aby spe³niali oczekiwania firmy, a przysz³e stanowiska pracy odpowiada³y ich po-
trzebom. Kariery zawodowe pracowników planuje siê w taki sposób, by ka¿dy
móg³ zrealizowaæ swoje ambicje. Pracownicy ju¿ zatrudnieni posiadaj¹ mo¿li-
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woœæ rozwoju swoich umiejêtnoœci pracowniczych poprzez szkolenia na kursach
krajowych i zagranicznych, na kursach mened¿erskich oraz jêzykowych.

Makrootoczenie TP SA

TP SA prowadzi sw¹ dzia³alnoœæ w zmieniaj¹cym siê makrootoczeniu na ryn-
ku polskim i miêdzynarodowym. Wp³yw na dzia³ania Spó³ki maj¹ elementy oto-
czenia ekonomicznego i demograficznego. Ze wzglêdu jednak na specyfikê
przedsiêbiorstwa najwiêksze znaczenie maj¹ warunki otoczenia prawnego — fir-
my dotycz¹ bezpoœrednie unormowania ustawowe i inne; otoczenia politycznego
— niektóre obszary dzia³ania firmy maj¹ znaczenie dla obronnoœci i bezpieczeñ-
stwa pañstwa; oraz sama specyfika komunikacji — otoczenie miêdzynarodowe.

W koñcu 1991 roku w zwi¹zku z rozdzieleniem pañstwowych s³u¿b poczto-
wych i telekomunikacyjnych dzia³alnoœæ w zakresie telekomunikacji zosta³a po-
wierzona TP SA, równie¿ pañstwowa sieæ telekomunikacyjna zosta³a wniesiona
do TP SA w ramach jej kapita³u za³o¿ycielskiego. TP SA posiada nadal monopol
prawny w zakresie us³ug miêdzynarodowych oraz faktyczn¹ wy³¹cznoœæ na us³ugi
telefonii miêdzymiastowej, a tak¿e na zak³adanie i u¿ywanie infrastruktury
s³u¿¹cej do œwiadczenia tych us³ug w Polsce. Zgodnie z Ustaw¹ o £¹cznoœci Mi-
nister £¹cznoœci udziela koncesji prywatnym operatorom na œwiadczenie us³ug te-
lekomunikacyjnych oraz zezwoleñ na zak³adanie i u¿ywanie sieci telekomunika-
cyjnych. TP SA nie posiada koncesji ani zezwolenia na swoje sieci. Uprawnienia
TP SA do prowadzenia dzia³alnoœci z wyj¹tkiem niektórych uprawnieñ w zakresie
radiokomunikacji wynikaj¹ bezpoœrednio z Ustawy o £¹cznoœci, która wy³¹czy³a
TP SA z ogólnego re¿imu uzyskiwania uprawnieñ, stosowanego do us³ugodaw-
ców i operatorów sieci. Do TP SA nie stosuje siê równie¿ przepisów dotycz¹cych
mo¿liwoœci zmiany, ograniczenia lub cofniêcia koncesji. Przewiduje siê, ¿e po
przyjêciu Projektu Prawa Telekomunikacyjnego TP SA otrzyma koncesje obej-
muj¹ce wszystkie realizowane us³ugi oraz zezwolenie na posiadanie sieci, a na-
stêpnie bêdzie podlegaæ ogólnemu re¿imowi udzielania uprawnieñ do prowadze-
nia dzia³alnoœci telekomunikacyjnej, podobnie jak inni us³ugodawcy i operatorzy
sieci.

TP SA pozostaje nadal jedynym us³ugodawc¹ w zakresie œwiadczenia miêdzy-
narodowych publicznych us³ug telefonicznych. Minister £¹cznoœci og³osi³ zamiar
wprowadzenia od 1 stycznia 1999 roku konkurencji w zakresie œwiadczenia us³ug
telefonii miêdzymiastowej poprzez udzielenie koncesji operatorom na po³¹czenia
miêdzymiastowe. Ustawa o £¹cznoœci przewiduje zachowanie wy³¹cznoœci TP SA
w dziedzinie telefonii miêdzynarodowej. Jednak¿e rz¹d polski zobowi¹za³ siê wo-
bec WTO do liberalizacji us³ug telefonii miêdzynarodowej do 1 stycznia 2003
roku.

Pomiêdzy Ministrem £¹cznoœci a TP SA zawarta zosta³a 17 wrzeœnia 1998
roku na okres przejœciowy Umowa Telekomunikacyjna, która regulowaæ mia³a
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stosunki miêdzy TP SA a w³adzami telekomunikacyjnymi oraz dzia³alnoœæ TP
SA do czasu, gdy nowe ustawodawstwo w tym zakresie zacznie obowi¹zywaæ.
Umowa Telekomunikacyjna okreœla wzajemne zobowi¹zania Ministra £¹cznoœci
i TP SA oraz ramowe zasady wspó³pracy miêdzy tymi podmiotami. Umowa ta
potwierdza szczególn¹ pozycjê TP SA, a tak¿e gwarantuje wy³¹cznoœæ na œwiad-
czenie miêdzynarodowych us³ug telefonicznych do 31 grudnia 2002 roku. Jedno-
czeœnie Umowa nak³ada na TP SA okreœlone zobowi¹zania, w tym do œwiadcze-
nia us³ug o charakterze powszechnym, obowi¹zki zwi¹zane z zapewnieniem okre-
œlonego poziomu us³ug, rozwoju infrastruktury w celu osi¹gniêcia okreœlonej gê-
stoœci sieci i skrócenia czasu oczekiwania potencjalnych abonentów na instalacjê
telefonu. W dziedzinie telekomunikacji wystêpuj¹ dwa rodzaje uprawnieñ do pro-
wadzenia dzia³alnoœci: koncesje i zezwolenia. Koncesje s¹ wymagane na œwiad-
czenie us³ug telekomunikacyjnych, a zezwolenia na zak³adanie i u¿ywanie sieci
telekomunikacyjnych. Z wyj¹tkami przewidzianymi w Ustawie o £¹cznoœci, do
udzielenia koncesji wymagane jest przeprowadzenie przetargu publicznego. Prze-
targ nie obowi¹zuje w przypadku udzielania zezwoleñ. Przepisów o koncesjach
i zezwoleniach nie stosuje siê do TP SA. Dzia³alnoœæ TP SA regulowana jest
bezpoœrednio przepisami Ustawy o £¹cznoœci, a od 17 wrzeœnia 1998 roku tak¿e
postanowieniami Umowy Telekomunikacyjnej.

W zwi¹zku z tym, ¿e TP SA jest obecnie jedyn¹ jednostk¹ uprawnion¹ do
œwiadczenia publicznych miêdzymiastowych i miêdzynarodowych us³ug telefo-
nicznych, wszyscy inni operatorzy stacjonarnej sieci telefonicznej w Polsce
musz¹ ³¹czyæ swoje sieci z sieci¹ TP SA w celu przekazywania lub odbierania
po³¹czeñ g³osowych zza obszaru objêtego uzyskanymi koncesjami. Przepisy nie
okreœlaj¹ szczegó³owych warunków przy³¹czeñ sieci, lecz przewiduj¹, ¿e zostan¹
one ustalone w umowach zawieranych miêdzy zainteresowanymi stronami. Je¿eli
strony nie zawr¹ takiej umowy w ci¹gu trzech miesiêcy od z³o¿enia wniosku
o przy³¹czenie sieci przez nowego operatora, ka¿da ze stron mo¿e z³o¿yæ wniosek
do Ministra £¹cznoœci o zastosowanie ustawowej procedury rozstrzygania sporów
(np. TP SA i sieci komórkowe GSM).

Umowa Telekomunikacyjna okreœla dodatkowe zobowi¹zania TP SA w spra-
wach przy³¹czenia sieci innego operatora. Wymaga, aby TP SA w ci¹gu szeœciu
miesiêcy od wejœcia w ¿ycie Umowy, przedstawi³a Ministrowi £¹cznoœci zestaw
standardowych warunków wspó³pracy z innymi operatorami oraz zasad rozliczeñ
z tytu³u wspólnego œwiadczenia us³ug telekomunikacyjnych. TP SA musi tak¿e
z³o¿yæ Ministrowi £¹cznoœci projekt zorientowanych kosztowo stawek rozlicze-
niowych z tytu³u udostêpniania swojej sieci dla wspólnego œwiadczenia us³ug te-
lekomunikacyjnych. Operator telefoniczny, któremu TP SA w sposób dyskrymi-
nuj¹cy odmawia dostêpu do swojej sieci, mo¿e wszcz¹æ postêpowanie przed
UOKiK albo proces cywilny z tytu³u nieuczciwej konkurencji.

Kontrola op³at pobieranych przez TP SA jest obecnie sprawowana w ramach
istniej¹cego ustawodawstwa telekomunikacyjnego i antymonopolowego. Ustawa
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o £¹cznoœci stanowi, ¿e Minister £¹cznoœci mo¿e wprowadziæ op³aty maksymal-
ne na „us³ugi telekomunikacyjne o charakterze powszechnym”. Dotychczas jed-
nak nie wykorzysta³ swoich uprawnieñ. TP SA samodzielnie ustala op³aty za
swoje us³ugi powszechne w ruchu krajowym. Op³aty za us³ugi powszechne w ru-
chu miêdzynarodowym s¹ ustalane przez TP SA w uzgodnieniu z Ministrem
£¹cznoœci. Taryfy wszystkich operatorów podlegaj¹ polskim przepisom ustawo-
dawstwa antymonopolowego, które zakazuj¹ m.in. zawierania porozumieñ ceno-
wych miêdzy konkurentami oraz nadu¿ywania pozycji dominuj¹cej poprzez
sprzeda¿ us³ug poni¿ej kosztów ich wytworzenia w celu eliminacji konkurentów.
Ponadto, jeœli na skutek praktyk monopolistycznych nast¹pi³ wzrost cen us³ug,
Prezes UOKiK mo¿e wydaæ decyzjê, której skutkiem powinno byæ obni¿enie cen
us³ug.

Umowa Telekomunikacyjna zobowi¹zuje TP SA do zapewnienia u¿ytkowni-
kom dostêpu do us³ug telekomunikacyjnych i w³aœciwego poziomu jakoœci tych
us³ug. TP SA zobowi¹zana jest równie¿ do osi¹gniêcia okreœlonych wskaŸników
dotycz¹cych œwiadczenia us³ug powszechnych oraz zasiêgu sieci. TP SA zobo-
wi¹za³a siê do osi¹gniêcia do roku 2000 wskaŸnika gêstoœci sieci na poziomie co
najmniej 25 linii g³ównych na 100 mieszkañców.

TP SA zobowi¹za³a siê równie¿ do osi¹gniêcia okreœlonych wskaŸników do-
tycz¹cych: liczby uszkodzeñ, sprawnoœci usuwania uszkodzeñ, czasu usuniêcia
uszkodzenia, stopy b³êdnych po³¹czeñ i œredniego czasu oczekiwania na uzyska-
nie dostêpu do sieci telekomunikacyjnej.

Zgodnie z postanowieniami Projektu Prawa Telekomunikacyjnego us³ugi tele-
komunikacyjne s³u¿¹ce zaspokajaniu podstawowych potrzeb u¿ytkowników koñ-
cowych s¹ us³ugami powszechnymi. Do nich zalicza siê równie¿ us³ugi telefo-
niczne œwiadczone w stacjonarnych publicznych sieciach telefonicznych; w tym
us³ugi œwiadczone za pomoc¹ aparatów publicznych, a tak¿e œwiadczenia dodat-
kowe obejmuj¹ce bezp³atne po³¹czenia z numerami alarmowymi, informacjê
o numerach abonentów, udogodnienia dla osób niepe³nosprawnych i szczegó³owy
billing. Us³ugi powszechne powinny byæ œwiadczone z zachowaniem nale¿ytej ja-
koœci, po cenie umiarkowanej i jednolitej, w sposób dostêpny dla ka¿dego u¿yt-
kownika na ca³ym terenie Rzeczpospolitej.

Operator œwiadcz¹cy us³ugi powszechne bêdzie zobowi¹zany do zawarcia
umowy w terminie 30 dni od z³o¿enia wniosku o jej zawarcie, a nastêpnie do
rozpoczêcia œwiadczenia us³ug w terminie nie d³u¿szym ni¿ 12 miesiêcy od za-
warcia umowy. Operator, który przekroczy termin ustalony w umowie, bêdzie zo-
bowi¹zany do zap³aty równowartoœci 10 euro na rzecz Funduszu Us³ug Po-
wszechnych za ka¿dy rozpoczêty miesi¹c zw³oki. Ponadto ustawodawstwo anty-
monopolowe zakazuje podmiotom posiadaj¹cym pozycjê dominuj¹c¹ na rynku te-
lekomunikacyjnym nieuczciwego oddzia³ywania na kszta³towanie cen. W razie
stosowania takich praktyk Prezes UOKiK wydaje decyzjê nakazuj¹c¹ zaniechania
tych praktyk oraz mo¿e okreœliæ warunki œwiadczenia us³ug telekomunikacyjnych.
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Przyjmuje siê, ¿e podmioty gospodarcze posiadaj¹ce udzia³ w rynku przekra-
czaj¹cy 40% maj¹ pozycjê dominuj¹c¹, co uzasadnia œciœlejsz¹ kontrolê ich za-
chowañ rynkowych przez Prezesa UOKiK. Musi on byæ zawiadamiany o ró¿nych
transakcjach pomiêdzy przedsiêbiorcami, w tym o nabyciu akcji. Sankcje za
niezg³oszenie transakcji obejmuj¹ grzywny nak³adane na strony transakcji i cz³on-
ków w³adz firm.

Ocena atrakcyjnoœci us³ug telekomunikacyjnych

Rynek us³ug telekomunikacyjnych od kilku lat podlega dynamicznemu rozwo-
jowi, któremu sprzyja wysokie tempo rozwoju gospodarczego kraju, s³abo rozwi-
niêta infrastruktura telekomunikacyjna, jak równie¿ szybki postêp technologiczny
w zakresie technik telekomunikacyjnych. Poszczególne segmenty rynku teleko-
munikacyjnego wykazuj¹ znaczne zró¿nicowanie w zale¿noœci od panuj¹cej na
nich sytuacji konkurencyjnej. Ci¹gle najs³abiej rozwiniêta konkurencja panuje na
rynku us³ug telefonii stacjonarnej. Rozpoczêta w lipcu 1996 roku liberalizacja
rynku telefonii stacjonarnej wprowadzi³a konkurencjê w zakresie telekomunikacji
lokalnej. Rynek us³ug telefonii komórkowej, powsta³y w 1992 roku, równie¿ do
niedawna mia³ charakter monopolu, który prze³amany zosta³ wraz z przydziele-
niem w 1996 roku koncesji operatorom komórkowych systemów GSM 900. Po-
zosta³e segmenty rynku, takie jak us³ugi radiokomunikacyjne i teleinformatyczne,
s¹ w du¿ej mierze otwarte dla konkurencji. Do 1990 roku rynek telefonii stacjo-
narnej by³ ca³kowicie zamkniêty dla konkurencji pod wzglêdem prawnym.
W 1990 roku, wraz z wejœciem w ¿ycie Ustawy o £¹cznoœci, która umo¿liwi³a
wydawanie koncesji na œwiadczenie lokalnych i miêdzymiastowych us³ug teleko-
munikacyjnych o charakterze powszechnym, monopol prawny TP SA zosta³
z³amany.

Na koniec czerwca 1998 roku dzia³a³o poza TP SA oko³o 45 operatorów tele-
fonii lokalnej. Spó³ka szacuje, ¿e na 30 czerwca 1998 roku ³¹czna liczba abonen-
tów tych operatorów wynios³a oko³o 240 tys. Zarz¹d ocenia, i¿ na ten dzieñ TP
SA posiada³a oko³o 97% istniej¹cych linii abonenckich.

Operatorzy niezale¿ni konkuruj¹ z TP SA na rynkach lokalnych, próbuj¹c zdo-
byæ klientów na obszarze swojego dzia³ania, a przede wszystkim przej¹æ najbar-
dziej dochodowych klientów biznesowych. Wed³ug Zarz¹du, mo¿liwoœæ stosowa-
nia przez operatorów lokalnych elastycznej polityki taryfowej oraz intensywne
dzia³ania marketingowe stwarzaj¹ dla TP SA zagro¿enie przejmowania przez nich
klientów biznesowych TP SA. Aby zapobiec w przysz³oœci zjawisku utraty klien-
tów, TP SA zintensyfikowa³a dzia³ania marketingowe na terenach objêtych kon-
kurencj¹ oraz wprowadzi³a nowe metody obs³ugi klientów biznesowych.
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Przes³anki zastosowania zasad etycznych
w dzia³alnoœci marketingowej

Marketing jest dziedzin¹ dzia³alnoœci gospodarczej, która ma na celu korzystn¹
sprzeda¿ produktu lub us³ugi. Mechanizm rynkowy, decyzje nabywców i ich za-
potrzebowanie cechuje niepewnoœæ, dlatego ró¿ne techniki marketingowe zmie-
rzaj¹ do tego, aby determinowaæ decyzje nabywców i ich potrzeby. Na pewno nie
jest przypadkiem, ¿e twórca behawioryzmu John B. Watson zajmowa³ siê re-
klam¹. Je¿eli przes³ank¹ marketingu jest d¹¿enie do przezwyciê¿enia asymetrii in-
formacyjnej, to wszystko jest w porz¹dku, jednak je¿eli nad d¹¿eniem do prze-
zwyciê¿enia asymetrii informacyjnej przewa¿a d¹¿enie do manipulowania ryn-
kiem i popytem, to wtedy pojawiaj¹ siê problemy moralne. Najwiêcej w¹tpliwo-
œci budz¹ jednak techniki sprzeda¿y i reklamy.

Rynek w ci¹gu wieków swego dzia³ania wytworzy³ wiele technik sprzeda¿y,
z których pewna czêœæ jest od dawna regulowana przez zwyczaj lub standardy
moralne. Przyk³adem takiej techniki jest targowanie siê, bêd¹ce form¹ negocjacji
ceny i innych warunków transakcji. Zarówno nabywca jak i sprzedawca orientuj¹
siê, jaka jest wstêpna cena i ¿e mo¿e ona byæ obni¿ana. Je¿eli umiejêtnoœæ targo-
wania siê nale¿y do standardów zachowañ na rynku, to nie mamy tu do czynienia
z fa³szem lub zatajeniem. Targowanie siê jest technik¹ sprzeda¿y uregulowan¹
i czyteln¹ dla osób, które znaj¹ te regu³y.

Innym przyk³adem techniki sprzeda¿y uregulowanej przez zwyczaje, normy
moralne i prawo s¹ aukcje, licencje i przetargi. S¹ to techniki s³u¿¹ce do wyboru
najkorzystniejszej spoœród z³o¿onych ofert kupna lub sprzeda¿y. Pojawiaj¹ siê tu
problemy moralne typu1:

— czy jest spe³niona regu³a równych szans konkurowania o towar lub o za-
mówienie?

— czy spe³nione s¹ warunki wyboru najkorzystniejszej oferty?
Bardzo czêsto zadajemy sobie pytanie, czy reklama towarów jest moralnie do-

puszczalna? Aby odpowiedzieæ na to pytanie, musimy przyjrzeæ siê zarzutom, ja-
kie wysuwane s¹ przeciwko reklamie.

Twierdzi siê, ¿e reklama jest zbyteczna, bo konsumenci nie powinni byæ
nak³aniani do zakupu okreœlonych towarów czy us³ug, tym samym reklama zagra-
¿a suwerennoœci konsumenta. Przyjmuje siê w tym zarzucie równie¿ i to, ¿e
jedn¹ z wartoœci ³adu rynkowego jest prawo konsumenta do niezale¿nego doko-
nania wyboru, tym samym prawo to jest pomniejszone za pomoc¹ reklamy. Re-
klamê s³u¿¹c¹ do informowania klienta w celu nak³onienia do zakupu danych to-
warów stosuje siê w dwóch sytuacjach:

— w konkurencji o nabywcê pomiêdzy producentami ró¿nych dóbr lub od-
leg³ych substytutów,
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— w konkurencji o nabywcê miêdzy producentami bliskich substytutów.
Obie te sytuacje ró¿ni¹ siê pod wzglêdem proporcji miêdzy funkcj¹ informa-

cyjn¹ i nak³aniaj¹c¹ reklamy. W konkurencji miêdzy producentami ró¿nych dóbr
lub odleg³ych substytutów z pewnoœci¹ silniejszy jest element nak³aniania, nato-
miast przy ró¿nicowaniu produktów funkcja reklamy ogranicza siê do informacji.
Jeœli bierzemy to pod uwagê, to musimy zauwa¿yæ, ¿e nie zagra¿a to suwerenno-
œci klienta, wprost przeciwnie — nale¿y mu siê rzetelna informacja.

Twierdzi siê te¿, ¿e reklama upowszechnia z³e gusty, zagra¿aj¹c w ten sposób
wra¿liwoœci cz³owieka.

Twierdzi siê równie¿, ¿e istot¹ reklamy jest manipulacja i nak³anianie klien-
tów, w zwi¹zku z czym reklama kreuje fa³szywe potrzeby i zachêca konsumen-
tów do nabywania dóbr, których nie potrzebuj¹. Poniewa¿ s¹ to dzia³ania nie-
etyczne, mo¿na równie¿ zadaæ pytanie — czy mo¿na nak³aniaæ klienta w sposób
moralnie dopuszczalny bez manipulacji i przymusu?

Manipulacja w reklamie polega wiêc na oszukiwaniu odbiorców za pomoc¹
k³amstwa, zatajenia, podawania pó³prawdy lub przedstawiania produktu w sposób
natrêtny i podstêpny. Nak³anianie opiera siê na groŸbie zarówno psychicznej, jak
i fizycznej. Stosuje siê bardzo ró¿norodne i wyrafinowane formy manipulacji.
Czêsto s¹ to porównania i metafory, które nie zawsze pozostaj¹ czytelne dla od-
biorców. W tym momencie ocena etyczna opiera siê na intencji — jeœli zamiarem
promotorów by³o wprowadzenie w b³¹d w celu nak³onienia do zakupu, to wów-
czas jest to dzia³anie niemoralne. Jeœli natomiast w sposobie podawania informa-
cji nie przekroczono granic, jeœli klient nie czuje siê oszukany, to tak¹ reklamê
mo¿emy uznaæ za m o r a l n i e d o p u s z c z a l n ¹ — tzn. nie wymagaj¹c¹ mo-
ralnego potêpienia i przeciwstawienia siê jej stosowaniu. Ale w krêgu odbiorców
mog¹ równie¿ znaleŸæ siê ludzie o ni¿szej wiedzy, inteligencji czy te¿ roztropno-
œci, co skrzêtnie wykorzystuj¹ twórcy reklamy i ta sama reklama uzyska miano
oszukañczej. A wiêc przy reklamach z metafor¹, porównaniem lub obrazem,
mog¹cych budziæ doœæ szerokie skojarzenia, warunkiem jest trafienie do odbiorcy,
którego skojarzenia bêd¹ odpowiada³y intencjom twórców reklam. A oto parê
przyk³adów:

— Rynek weryfikuje nieetyczne zachowania, klient nie kupi proszku do pra-
nia, który — wbrew temu co g³osi producent — „wywabia kolory, a nie plamy”.

— Znana nowojorska agencja reklamowa BBDO w latach 70. chcia³a usilnie
przekonaæ konsumentów o tym, ¿e zupy firmy Campbell s¹ gêste.

Do talerza w³o¿ono szklane kulki, które wypchnê³y na powierzchniê jarzyny.
Jarzyny te sfotografowano, czujna i dobrze poinformowana konkurencja zaprote-
stowa³a w Federal Trade Commission i w wyniku oficjalnego dochodzenia zdjê-
cia reklamowe uznano za fa³szerstwo — firma zap³aci³a odszkodowanie2.

— G³oœna by³a afera Lockhead w latach 70.; wykryto oszustwa przy zamó-
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wieniach na samoloty bojowe. Zamieszany by³ w ni¹ premier Japonii, brytyjscy
ministrowie i kilka koronowanych g³ów. Kongres Stanów Zjednoczonych uchwa-
li³ specjalny akt prawny zabraniaj¹cy przekupywania urzêdników pañstwowych
za granic¹, co powoduje, ¿e pozycja firm amerykañskich jest gorsza w porówna-
niu z konkurentami3.

— W realiach polskich zastanawia sprawa piwa (czy bezalkoholowego?) fir-
my ¯ywiec.

Pozytywny aspekt etycznego postêpowania zaprezentowa³a np. firma Levi
Straus; w swoim czasie protestuj¹c przeciwko apartheidowi wycofa³a siê z Repu-
bliki Po³udniowej Afryki, ponosz¹c powa¿ne straty4.

W celu przeciwdzia³ania przekraczaniu granic reklamy moralnie dopuszczalnej
stosuje siê zakazy prawne, je¿eli:

— narusza ona godnoœæ cz³owieka, jest sprzeczna z normami obyczajowymi;
zakaz ten dotyczy przedmiotu reklamy — np. gier hazardowych lub alkoholu
oraz sposobów reklamy — obraŸliwych i nieprzyzwoitych, które naruszaj¹ uczu-
cia religijne czy patriotyczne,

— jest fa³szywa, wprowadza w b³¹d, odwo³uje siê do uczuæ klienta,
— istnieje du¿e niebezpieczeñstwo, ¿e trafi do nieprzygotowanego na jej od-

biór klienta lub ¿e jest ukryta czy uci¹¿liwa,
— istnieje te¿ wzglêdny zakaz reklamowania siê lekarzy, adwokatów i rekla-

my odwo³uj¹cej siê do dzieci.
Niemoralna jest z pewnoœci¹ reklama fa³szywa i wprowadzaj¹ca w b³¹d, ¿e-

ruj¹ca na ³atwowiernoœci dzieci, wywo³uj¹ca lêk, wykorzystuj¹ca przes¹dy men-
talnoœciowe i manipuluj¹ca klientem za pomoc¹ oddzia³ywania na podœwiado-
moœæ (subliminal advertising). S¹ to formy reklamy wywo³uj¹ce bez w¹tpienia
szkody i ograniczaj¹ce prawo klienta do suwerennych decyzji. Nie istnieje rów-
nie¿ jedynie s³uszne rozwi¹zanie dylematu — czy dobra niekorzystne spo³ecznie
typu tytoñ czy alkohol reklamowaæ, czy te¿ nie?

Zwolennicy liberalizmu twierdz¹, ¿e moralnoœæ jest zjawiskiem spo³ecznym,
tote¿ spo³eczeñstwa same powinny decydowaæ, czy uznaæ niektóre dobra za nie-
korzystne i zakazaæ reklamy, twierdz¹ równie¿, ¿e nikt nie powinien wtr¹caæ siê
do indywidualnych dzia³añ, których skutki dotycz¹ g³ównie danej osoby5.

W Stanach Zjednoczonych w¹tpliwoœci wzbudzi³ zakaz reklamowania siê leka-
rzy i adwokatów, niektóre stowarzyszenia zrezygnowa³y z tego zakazu. Argumen-
towano, ¿e brak reklamy by³ szkodliwy dla klientów nie mog¹cych dokonaæ
w³aœciwego wyboru, ¿e reklama umo¿liwi lekarzom czy adwokatom wzajemne
poznanie siê, u³atwi ustalanie cen us³ug na rynku, poza tym powo³ywano siê na
prawo do swobodnego wypowiadania siê.

Wa¿ny jest te¿ problem reklamy i konkurencji telekomunikacyjnej. Jak ju¿
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wspomniano, jedn¹ ze s³abszych stron TP SA w poprzednich latach by³ marke-
ting i reklama. Dopiero od dwóch lat Spó³ka zaczyna na tym polu odnosiæ coraz
wiêksze sukcesy. Zmiana w strukturach organizacyjnych oraz dzia³ania na rzecz
klienta zosta³y jeszcze przyspieszone przez wchodz¹cych na rynek prywatnych
operatorów telekomunikacyjnych. Zaczyna zmieniaæ siê obraz TP SA, wchodzi
bowiem w nowy uk³ad — konkurencyjny — na rynku us³ug. W mass mediach,
radio, telewizji, równie¿ w prasie, Telekomunikacja Polska SA nadal uwa¿ana
jest za monopolistê (za monopolistów nie uwa¿a siê oczywiœcie energetyki i ga-
zownictwa!). Trzeba jednak zadaæ sobie podstawowe pytanie — tylko kto i jak
ten monopol prze³amuje?

OdpowiedŸ daje samo ¿ycie, a oto przyk³ady:
— Burmistrz pewnego miasta bez zgody Rady Miejskiej zaakceptowa³ objê-

cie przez brytyjsk¹ spó³kê oko³o 900 tys. akcji prywatnego operatora telekomuni-
kacyjnego; w ten sposób miasto, któremu pozosta³o nêdzne 10% akcji, samo po-
zbawi³o siê przysz³ych zysków.

— Wspomniany burmistrz w jednym dniu nakaza³ „przepi¹æ” ponad 300 tele-
fonów w urzêdzie miasta, w szko³ach, przedszkolach i wielu placówkach pod-
leg³ych samorz¹dowi — z TP SA do operatora telekomunikacyjnego prywatnego.
Nie zawracano sobie g³owy porównaniem ofert obu firm czy przetargiem, bo
i po co.

— W jednej ze wsi dawnego woj. tarnowskiego wójt odda³ na si³ê operatoro-
wi prywatnemu urz¹d gminy, szko³y, posterunek policji; wszystko by³oby
w porz¹dku, gdyby nie to, ¿e namawiano urzêdników gminnych i nauczycieli,
mieszkañców wsi, aby „przepiêli” swoje prywatne telefony do operatora prywat-
nego, na co absolutnie nie chcieli wyraziæ zgody.

— Mieszkañcy jednej ze wsi dawnego woj. tarnowskiego mieli dostaæ telefo-
ny „od rêki” od prywatnego operatora telekomunikacyjnego. Min¹³ ponad rok od
podpisania z mieszkañcami umów o œwiadczenie us³ug telekomunikacyjnych.
Operator prywatny zebra³ pieni¹dze — a przyszli abonenci nadal czekaj¹ na tele-
fon. Zarz¹d spó³ki albo od pocz¹tku nie mia³ zamiaru wywi¹zaæ siê w terminie
ze swoich zobowi¹zañ, albo od pocz¹tku mia³ zamiar wykorzystaæ pieni¹dze
przysz³ych abonentów wp³acone na konto spó³ki.

— Jak nale¿y rozumieæ reklamê jednego z prywatnych operatorów telekomu-
nikacyjnych: „dla ka¿dego modem za darmo!”, a jeœli pomyœli tak oko³o 20 tys.
abonentów?

Coraz czêœciej trzeba zadawaæ sobie i to pytanie — czy kodeks etyczny mo¿e
mieæ, a nawet powinna mieæ ka¿da firma (np. ekologiczny), czy Ustawa o zwal-
czaniu nieuczciwej konkurencji z 1994 roku obowi¹zuje tylko Telekomunikacjê
Polsk¹ SA? (wykorzystano materia³y wewnêtrzne TP SA).

Podsumowuj¹c, nale¿y stwierdziæ, ¿e konkurencja ekonomiczna jest dziedzin¹
¿ycia gospodarczego, w której powstaje wiele dylematów etycznych i moralnych.
Ekonomiœci zachwalaj¹ walory konkurencji jako czyst¹ rywalizacjê, jednak próby
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jej uregulowania koñcz¹ siê na wypunktowaniu czynów nieuczciwej konkurencji.
I coraz czêœciej przychodzi na myœl, ¿e konkurencja jest dziedzin¹ ¿ycia gospo-
darczego, w której aksjologiczna koncepcja etyki biznesu mo¿e okazaæ siê (oczy-
wiœcie nie musi) nieprzydatna.

Zakoñczenie

W dobie konkurencji i dzia³ania na rynku operatorów telekomunikacyjnych
prywatnych, niezale¿nych od TP SA, utrzymanie optymalnej pozycji przez TP SA
nie bêdzie spraw¹ ³atw¹.

Analiza strategiczna Telekomunikacji Polskiej SA pozwala na wysnucie wnio-
sku o korzystnym dla firmy otoczeniu konkurencyjnym i pe³nym zagro¿eñ ma-
krootoczeniu. Zagro¿enia te zwi¹zane s¹ przede wszystkim z dzia³alnoœci¹ pañ-
stwa i sytuacj¹ na rynku miêdzynarodowym, zw³aszcza z potencjalnym wzrostem
konkurencji wywo³anej otwarciem granic Polski na us³ugi telekomunikacyjne.

TP SA praktycznie jako monopolista na polskim rynku us³ug telekomunikacyj-
nych ponosi konsekwencje dzia³alnoœci swoich poprzedników w warunkach go-
spodarki scentralizowanej. Z jednej strony utrzymuje pozycjê monopolistyczn¹
i dobr¹ pozycjê konkurencyjn¹ na rynku, co daje jej mo¿liwoœci lepszego przygo-
towania do warunków liberalizacji rynku us³ug telekomunikacyjnych, z drugiej
zaœ widoczna jest nieuregulowana sytuacja maj¹tkowa, trudnoœci w podziale zo-
bowi¹zañ z Poczt¹ Polsk¹, jak równie¿ mentalnoœæ sporej czêœci za³ogi. Ocena
potencja³u przedsiêbiorstwa pozwala stwierdziæ przewagê jego mocnych stron nad
s³abymi. Zapewnienie sukcesu firmie w du¿ej mierze zale¿y od w³aœciwego wy-
korzystania w³aœnie tych mocnych stron. Budowana strategia dzia³ania TP SA po-
winna skupiaæ siê na wykorzystaniu mocnych stron firmy do przezwyciê¿ania jej
zagro¿eñ. Ustabilizowany lub wzrastaj¹cy popyt na us³ugi firmy oraz taka ich po-
zycja i udzia³ w rynku pozwalaj¹ skupiæ siê na przezwyciê¿eniu politycznych
i prawnych zagro¿eñ ich œwiadczenia.

Natomiast dyskusja dotycz¹ca etyki gospodarczej czy etyki biznesu, która teraz
siê toczy na œwiecie, jest dobra i po¿yteczna, aczkolwiek by³a d³ugo lekcewa-
¿ona. Teoretyczne rozwa¿ania nie oparte na doœwiadczeniu praktycznym, nios¹
ryzyko stworzenia abstrakcyjnych zasad. Ze wzglêdu na to, ¿e ró¿ne ga³êzie prze-
mys³u spotykaj¹ siê z odmiennymi problemami etycznymi, ka¿da próba ustano-
wienia uniwersalnych zasad skazana jest na niepowodzenie.

Praktyczno-etyczna strona biznesu jest rozpatrywana w ramach systemu eko-
nomicznego stworzonego przez rz¹d, który musi okreœliæ jasne ramy przepisów
potrzebnych miêdzy innymi do dzia³ania systemu zabezpieczenia spo³ecznego,
ochrony œrodowiska, zapewnienia uczciwoœci w systemie bankowym czy zapobie-
gania eksportowi broni. Przepisy te musz¹ byæ zgodne z obowi¹zkiem odpowie-
dzialnoœci za wszystkich obywateli, jak równie¿ za przysz³e pokolenia. Dlatego
jednym z podstawowych obowi¹zków pañstwa jest zapewnienie warunków uczci-
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wej, zdrowej konkurencji na rynku. Pe³niejsza realizacja tego zadania sprawi, ¿e
firmy kieruj¹ce siê poczuciem moralnoœci bêd¹ wczeœniej osi¹ga³y korzyœci ryn-
kowe oparte na powszechnej akceptacji spo³ecznej.

Rozwój systemu etycznego w szerokim filozoficzno-moralnym znaczeniu jest
logiczny i usprawiedliwiony, jako ¿e wartoœci etyczne powinny obowi¹zywaæ
wszystkich ludzi. Jest to jednak raczej utopijna koncepcja, poniewa¿ ró¿nic kultu-
rowych, religijnych czy dotycz¹cych tradycji nie mo¿na tak ³atwo przekroczyæ.
Ale nie oznacza to, ¿e ludzie zaanga¿owani w miêdzynarodowy biznes nie po-
winni traktowaæ siê tak, jak nakazuje zwyczajna przyzwoitoœæ, poczucie honoru
i sumienie, a wiêc uprzejmie, sprawiedliwie i uczciwie. Jednym s³owem, kultura
przedsiêbiorstwa powinna odznaczaæ siê uwzglêdnianiem kwestii etycznych. Ale
nie mo¿na ulegaæ równie¿ argumentom, które rzekomo s¹ wyrazem wra¿liwoœci,
a faktycznie s¹ s³abo zamaskowanymi manewrami ideologicznymi.

Dyskusja etyczna na œwiecie zosta³a podjêta g³ównie z powodu du¿ego postê-
pu technicznego. Zasadniczym motywem staje siê rola i odpowiedzialnoœæ jed-
nostki w procesie podejmowania decyzji ekonomicznych. Etyka w gospodarce nie
mo¿e byæ rozpatrywana niezale¿nie od osobistej uczciwoœci, uznawania ogólnych
wartoœci i zagadnieñ etyczno-filozoficznych. Alfred Herrhausen sformu³owa³ to
tak: „Musimy mówiæ to, co myœlimy, robiæ to, co mówimy, i byæ tym, co robi-
my”.
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