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Rola menedzera w ksztattowaniu etycznych
zachowan pracownikéw w organizacji
The manager's role in shaping the ethical conduct
of workers in the organization

Streszczenie: Artykut stanowi probe zaprezentowania roli menedzera w tworzeniu etycznego
zespotu pracownikéw. W pracy menedzera z ludzmi waznym aspektem jest postrzeganie pra-
cownikéw jako podmiotu organizacji. Okazywanie im Zyczliwosci i szacunku wptywa na budo-
wanie zespotu postepujgcego zgodnie z normami prawnymi i etykg biznesu. Menedzer rozwig-
zuje w organizacji wszelkie problemy, dlatego tez powinien by¢ profesjonalistq w zawodzie oraz
wzorem kultury osobistej i zachowan pozbawionych nepotyzmu. Przestrzeganie norm i zacho-
wan etycznych powinno emanowac od kierownictwa organizacji, a przede wszystkim od jej me-
nedzera. Pracownik powinien mie¢ mozliwo$¢ ,rozwiniecia skrzydet”, a zatem powinien by¢
zmotywowany i zdeterminowany do twérczego dziatania i wspétodpowiedzialno$ci za firme oraz
Jej dobrg pozycje na konkurencyjnym rynku.

Stowa kluczowe: menedzer, organizacja, zmiany, zachowania etyczne, wiedza, normy moral-
ne, wartosci

Abstract: This article attempts to present the role of the manager in creating ethical teams of
employees. The manager's work with people is an important aspect of the perception of em-
ployees as an entity of the organization. Demonstrating kindness and respect influences the
team building in accordance with the legal standards and business ethics. The manager solves
all the problems in the organization and should therefore be a professional in the profession and
a model of good ethics and behaviour without favoritism. Compliance with standards and ethi-
cal behaviour should emanate from the leadership of the organization and, above all, from the
manager. The employee should be able to "develop wings", and therefore should be self-
motivated and determined to creative action and responsibility for the company and its good po-
sition in the competitive market.
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Wstep

Etyczne zachowanie (inaczej zachowanie zgodne z normami praw-
nymi, spotecznymi i obyczajowymi) dotyczy wszystkich pracownikéw dane;j
zbiorowosci spotecznej, grupy, organizacji, klasy, warstwy czy srodowiska.
Etyka jest naukg filozoficzng o moralnosci, zajmuje sie wyjasnieniem i usta-
laniem takich kategorii, jak dobro i zto, odpowiedzialno$é¢, sumienie, powin-
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nosci, oraz wytyczaniem zasad i norm moralnego postepowania. Etyczne
zachowanie wynika z osobistego przekonania jednostki o tym, czy zacho-
wanie, dziatanie lub decyzje sg stuszne, czy niestuszne.

Zachowanie etyczne u réznych oséb jest odmienne, np. kto$ znajduje
na ulicy portfel z pieniedzmi i bez wahania chowa go do kieszeni, podczas
gdy inna osoba w takiej sytuacji czuje potrzebe oddania go policji czy do biu-
ra rzeczy znalezionych.

Etyczne zachowania indywidualnych oséb okresla wiele czynnikdw.
Ludzie zaczynajg ksztattowaé swoje normy etyczne w dziecinstwie, w reakc;ji
na swoje postrzeganie zachowania rodzicéw i innych oséb dorostych, jak
i wlasnych zachowan, na jakie byto przyzwolenie. W miare dorastania mtodzi
ludzie podlegajg réwniez wptywom rowiesnikow, z ktérymi przebywaja.
Kazde spoteczenstwo posiada okreslone typy zachowan dopuszczalnych
i nie dopuszczalnych (wyjetych spod prawa). Jednak wszystkie powinny
spetnia¢ spoteczne oczekiwania, poniewaz one stanowig gtéwne determi-
nanty pozycji ich organizacji na konkurencyjnym rynku, jak rowniez one de-
cydujg o uznaniu badz jego braku w spotecznosci lokalne;.

Zachowanie etyczne miesci sie w ogolnie przyjetych normach spo-
tecznych, natomiast nieetyczne jest poza wszelkimi normami.

Hierarchia priorytetow kazdego cztowieka sprowadza sie do szczescia
rodzinnego, korzysci materialnych i osobistego awansu. W ksztattowaniu
norm etycznych kazdego cziowieka majg decydujacy wptyw jego warto$ci
i normy moralne, np. osoba, ktéra za priorytet swoich dziatan stawia korzySci
finansowe, a swoj osobisty kodeks etyczny podporzadkowuje pogoni za bo-
gactwem. Taka osoba moze by¢ bezwzgledna w swoich dziataniach dazenia
do celu uzyskania tych korzysci, niezaleznie od kosztéw, jakie z tego tytutu
mogg ponies¢ inni. Natomiast osoba, dla ktérej najwyzszg wartoscig jest ro-
dzina, bedzie posiadac i prezentowac inne wartosci i normy etyczne.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze etyka jest zjawiskiem indywidualnym, dla-
tego tez méwimy o etycznych bgadz nieetycznych dziataniach konkretnych
menedzeréw. Na etyczny kontekst organizacji sktadajg sie dziatania mene-
dzeréw, a takze kultura organizacji. W zrozumieniu etycznego zarzgadzania
punktem wyjscia sg normy etyczne jednostki. Niektérzy ludzie na przykfad
wolg raczej narazi¢ sie na ryzyko osobistych ktopotéw lub wrecz utraty pra-
cy, niz postgpi¢ nieetycznie. Sposoby postepowania i procedury organizac;ji
moga wywiera¢ silny wptyw na normy etyczne pracownikéw. Niektore orga-
nizacje otwarcie zezwalajg na nieetyczne praktyki gospodarcze i biznesowe,
jesli lezg one w interesie firmy. Jezeli menedzerowie sg swiadomi takich nie-
etycznych praktyk i zezwalajg na ich kontynuowanie, to przyczyniajg sie do
uksztattowania kultury organizacyjnej uznajacej takie dziatania za dozwolo-
ne. W etyce organizacji chodzi gtéwnie o wierno$¢ prostym zasadom moral-
nym w praktyce dziatania. Tworzg jg najbardziej podstawowe warto$ci, takie
jak uczciwo$¢, prawdomdéwnosé, poszanowanie cudzej pracy i wiasnosSci.
Kontekst zachowania etycznego ksztaltuje takze otoczenie organizacji. Na
przyktad w gatezi wysoce konkurencyjnej menedzer moze czué sie sktaniany
do osiggania bardzo dobrych wynikéw.
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Zachowanie etyczne w organizacji

Wspolczesne przedsiebiorstwa stajg przed trudnym i kontrowersyjnym
problemem okreslenia swojego stosunku do otoczenia spotecznego, w kté-
rym zyja i dziataja.

Etyka w zarzadzaniu obejmuje normy zachowah menedzeréw w ich
codziennej pracy z ludzmi. Wazng dziedzing etyki zarzadzania jest wlasciwe
traktowanie pracownikéw. Wchodza tu kwestie zatrudniania, zwalniania, wa-
runki pracy i ptacy, a takze poszanowanie prywatnej sfery zycia pracowni-
ka'. Normy etyczne wyznaczajg sposéb wtasciwego i kreatywnego dziatania
menedzera. To one powinny stanowi¢ podstawg decyzji o zatrudnianiu badz
zwalnianiu pracownikow, a podstawe tejze decyzji powinny stanowi¢ kom-
petencje i zdolno$¢ do wykonywania danej pracy, a nie szerzacy sie nepo-
tyzm. W zachowaniach etycznych menedzera istotng kwestig jest posiada-
nie umiejetnosci tolerancji do innosci drugiego cztowieka. Menedzer, ktory
w decyzjach o zatrudnieniu dyskryminuje Murzynéw lub Zydéw, daje wyraz
zachowania nieetycznego, jak i sprzecznego z prawem. Innym przyktadem
nieetycznego zachowania menedzera jest np. zatrudnianie kogos z rodziny
badz przyjaci®t, chociaz inni kandydaci posiadali wyzsze kwalifikacje i pre-
dyspozycje do pracyna danym stanowisku. W okresie wzrastajgcego bezro-
bocia coraz czesciej spotykamy sie z praktykg nepotyzmu, jaka wystepuje
w zaktadach pracy

Innymi obszarami potencjalnych kontrowersji sg warunki ptacy i pracy,
cho¢ i one poddane sa Scistej regulacji. Na przyktad za nieetyczne mozna
uznaé postepowanie menedzera, ktory ptaci pracownikowi mniej, niz mu sie
naprawde nalezy, wie bowiem, ze pracownik po prostu nie moze sobie po-
zwoli¢ na porzucenie pracy ani narazac sie na jej utrate poprzez zgtaszanie
skarg. Na organizacji bowiem spoczywa obowigzek ochrony sfery prywatno-
Sci jej pracownikéw. Za nieetyczne pogwatcenie sfery prywatnosci pracowni-
ka uzna¢ mozna np. rozpowszechnianie przez menedzera plotki, ze jakis
pracownik ma niedozwolony romans.

Réwniez ze stosunku pracownikédw do organizacji wynikajg liczne
problemy etyczne, zwtaszcza odnoszace sie do konfliktu intereséw, dyskrecji
i poufnosci, a takze uczciwosci. Osoby bedace pracownikami powinny kie-
rowac sie swoimi zasadami moralnymi i wewnetrznym kodeksem etycznym
wyniesionym z domu, religig czy z wilasnych przemyslen. Etyka w organiza-
cjach wymaga sity charakteru i silnej woli, a to dlatego, ze nie jest jednostka,
lecz ogotem. Zazwyczaj podpisujac umowe o prace dokonalismy wyboru,
w ktorym akceptujemy zasady panujace w firmie. Ale w momencie sktadania
podpisu znamy je tylko teoretycznie, zas realia mogq czasami niemile za-
skoczy€. | jak w przypadku przedsiebiorcy musimy zadaé¢ sobie pytanie: czy
chcemy bardziej by¢, czy mie¢? Ceng za nasze decyzje mogg by¢ mniejsze
zarobki, pdzniejszy awans, odsuniecie od dziatan, na ktérych nam zalezy itp.
Nie zawsze da sie pogodzi¢ wybdr stusznej moralnie decyzji z wlasng korzy-

' R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2010.
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Scig finansowg. Jezeli chcemy pozosta¢ sobg, musimy nauczy¢ sie paru
rzeczy np. odpornosci na presje otoczenia, w ktérym np. staly sie normg
praktyki korupcyjne. Nalezy takze zaopatrzy¢ sie w emocjonalny dystans do
otaczajacej nas rzeczywistosci, ale metoda siedzenia cicho i nie reagowa-
nia moze doprowadzi¢ do frustracji i w konsekwencji do znienawidzenia sie-
bie za konformizm i przyzwolenie na zto.

Wiele organizacji, po czesci pod wptywem ostatniej serii skandali
etycznych, a po czesci z powodu wiekszej $wiadomosci tego, jak wazne sg
zachowania etyczne lub nieetyczne, ponownie ktadzie wiekszy nacisk na
postawe etyczng pracownikéw. Sposoby tego nacisku bywajg rozmaite, ale
wszelkie préby wzmocnienia etycznego aspektu postepowania pracownikow
powinny sie zaczyna¢ od najwyzszego kierownictwa. To przeciez ta grupa
buduje kulture organizacji i okres$la, jakie bedg zachowania akceptowane,
a jakie nie. Niektore firmy zaczynajg nawet organizowac specjalne szkole-
nia, aby poméc pracownikom w radzeniu sobie z rozwigzywaniem dylema-
téw etycznych. Niektére organizacje posunety sie nawet dalej, formalizujac
swe normy etyczne. Jedne, jak np. Johnson&Johnson, przygotowaty wy-
tyczne szczegotowo ustalajgce, w jaki sposdb pracownicy powinni traktowac
dostawcow, klientéw, konkurentéw i inne podmioty. Inne, np. Whirlpool Cor-
poration, opracowaty formalne kodeksy etyczne - pisemne zestawienia war-
tosci i norm etycznych, ktérymi firma kieruje sie w swoich dziataniach.
Oczywiscie tak naprawde zaden kodeks, zadne wytyczne, czy programy
i szkolenia, nie moga zastgpi¢ osobistej oceny tego, co w danej sytuaciji jest
zachowaniem stusznym, a co niestusznym. W kodeksach, normach lub pro-
gramach mozna zaleci¢, co ludzie powinni robi¢, ale czesto nie pomagajg
one w zrozumieniu konsekwencji dokonywanego przez nich wyboru i oswo-
jeniu sie z nimi. Dokonanie wyboru etycznego moze prowadzi¢ do skutkow
bardzo nieprzyjemnych — zeby wymieni¢ tylko zwolnienie z pracy, odrzuce-
nie przez kolegéw oraz utrate korzysci materialnych. Przy podejmowaniu
trudnych decyzji etycznych menedzerowie muszg byé wiec przygotowani na
wejrzenie we wtasne sumienia i staranne wywazenie dostepnych mozliwo-
Sci. Nieetyczna dziatalno$¢ menedzeréw wptywa negatywnie na opinie firmy
w otoczeniu i pomniejszone zyski. Menedzerowie muszg zrozumie¢ podsta-
wowe znaczenie pojec: zachowanie etyczne i zachowanie nieetyczne. Po-
nadto menedzerowie powinni dostrzega¢ takze organizacyjny kontekst etyki
indywidualnej i by¢ przygotowani na interpretowanie probleméw etycznych
z punktu widzenia organizacji. Wreszcie menedzerowie powinni przedsie-
wzig¢ najrozmaitsze srodki w celu zapewnienia etycznego zachowania
cztonkéw ich organizacji, pamietajac jednoczesnie o tym, ze indywidualne
dziatania moga zniweczy¢ najlepsze strategie organizacji wspierajgce etycz-
ne postepowanie.

Ksztaltowanie zachowan etycznych

Zachowania ludzi w organizacji ksztattowane sg poprzez ich stosunek
do wykonywanej pracy i ewentualnego zadowolenia bgdZ niezadowolenia
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z niej. Przedsiebiorstwa, ktérych dziatalno$¢ ma cele spoteczne, a zyski sg
reinwestowane w te cele lub we wspdlnote, a nie w maksymalizacje zysku,
tworzg ekonomie spoteczna.

Ekonomia spoteczna i jej etyka stajg sie coraz bardziej popularne, sg
tematem wieku dyskusji i rozwazan podczas wielu konferencji i sympozjéw
naukowych. Przedsiebiorstwa majg swiadomos$é, ze prowadzenie biznesu
powinno by¢ etyczne i opiera¢ sie na przejrzystych relacjach, zaréwno
z pracownikami, dostawcami, inwestorami, ale przede wszystkim z klientami,
catg spotecznoscig lokalng czy administracjg panstwowa. Kazde przedsie-
biorstwo ponosi odpowiedzialno$¢ spoteczng tak wewnetrzng, jak i ze-
wnetrzna.

Odpowiedzialno$¢ wewnetrzna dotyczy struktury organizacyjnej np.
w stosunku do pracownikéw, tj. czy zapewnia im bezpieczng i godng prace,
jak zarzadza zasobami ludzkimi lub surowcami. Odpowiedzialno$¢ ze-
wnetrzna obejmuje: stosunek do inwestorow, klientow, wiadz, to jak przed-
siebiorstwo dba o srodowisko naturalne, jaki jest jego wptyw na lokalng spo-
tecznosc.

Odpowiedzialne zachowanie menedzeréw stawia pracownikéw w cen-
trum zainteresowania firmy, ktére dotyczy kwestii zwigzanych z rozwojem
i inwestycjg w rozwdj kapitatu ludzkiego oraz zdrowia i bezpieczehstwa pra-
cownikéw. Zwraca sie tez uwage na dziatania innowacyjne w zakresie cig-
gtego rozwoju, elastycznosci zatrudnienia i perspektyw kariery w firmie.

Przedmiotem refleksji etycznej sg tez przekonania ludzi dziatajgcych
oraz aktualne normy, warto$ci i sposoby postepowania. Poznanie zasad
etycznych i stosowanie ich powinno stuzy¢ lepszemu robieniu intereséw.
Odpowiedzialno$¢ etyczna ma usprawni¢ dziatanie firm i zmniejszaé koszty
ewentualnych konfliktdw wyptywajacych z nieznajomosci przez Swiat bizne-
su obowigzujacych regut moralnych. Zachowania w organizacji powinny by¢
zgodne z normami prawnymi i obyczajowymi, a takze z kulturg organizaciji,
ktéra udowadnia, ze etyka sie optaca.

Etyczne zachowania pracownikéw, pozwalajg na ksztattowanie opinii
o firmie w Srodowisku lokalnym i na konkurencyjnym rynku. Dziatania etycz-
ne prowadzg do refleksji nad zachowaniami ludzi petnigcymi okreslone role
w organizacjach. Pokazujg, jak najlepiej majg petni¢ swoje funkcje. Ukazuja
zadania, przed ktorymi staje organizacja spoteczna i nie tylko. Etyka biznesu
jest uzupetnieniem teorii zarzadzania i z catg pewnoscig usprawnia je.

Umiejetnos¢ kierowania ludzmi w oparciu o przestrzeganie norm
etykcznych, wymaga profesjonalizmu i wysokiej kultury osobistej kazdego
kierownika czy menedzera.

ZN nr 98 Seria: Administracja i Zarzadzanie (25)2013
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Potrzeby samorealizacji (czyli dazenie do osiggniecia
tego co jest mozliwe: rozwaj osobisty, samospelnienie)

\ J
p

Potrzeby uznania: potrzeby wewnetrzne (szacunek dla
samego siebie, niezaleznosc, osiagniecia) oraz potrzeby
zewnetrzne (pozycja, uznanie)

\
p
Potrzeby spofeczne (uczucie przynaleznosci, akceptacja
iprzyjan)
\ J
( Y

Potrzeby bezpieczenstwa (potrzeba ochrony przed
krzywda fizyczng lub psychiczng)

Potrzeby fizjologiczne (glod, pragnienie, potrzeba
schronienia)

. Rys. 1. Hierarchia potrzeb cztowieka wg Abrahama Maslowa
Zrodto: opracowanie wtasne na podst. A.H. Maslow. W strone psychologii istnienia,
PWN, Warszawa1998, s. 126.

Stan gotowosci cztowieka do podjecia okreslonego dziatania wywota-
ny jest czynnikami endogennymi i egzogennymi. Niekwestionowang deter-
minantg zachowan ludzkich w organizacji jest system motywacyjny. Moty-
wacja odgrywa istotng role w uruchamianiu i ukierunkowaniu ludzkiego
dziatania, prowadzacego do osiggniecia zaktadanych celéw. Kazda organi-
zacja tworzy wiasny system motywacyjny, czyli system oddziatywan na swo-
ich uczestnikow, ktérego mysla przewodnig jest zachecenie i zmobilizowanie
ich do podejmowania zachowan korzystnych oraz unikania zachowan niepo-
zadanych z punktu widzenia catosci. Brak takiego systemu mogtby powodo-
wac ograniczenie aktywnosci zawodowej niektorych pracownikéw jedynie do
terminowego pobierania wynagrodzenia. Kazdy cztowiek ma okreslone po-
trzeby i chce je realizowa¢. Najbardziej popularng teorig hierarchii pieciu po-
trzeb czlowieka jest zaprezentowana przez Abrahama Maslowa (rys. 1).
Podkresli¢ nalezy, ze jedli nie zaspokoimy potrzeb nizszego rzedu, nie mo-
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zemy realizowac potrzeb nalezacych do wyzszego rzedu. Kiedy zaspokoi sie
w powaznym stopniu jedng z tych potrzeb, zaczyna dominowaé kolejna.
Maslow dzieli wymienionych pie¢ kategorii na potrzeby nizszego i wyzszego
rzedu. Opisuje potrzeby fizjologiczne i bezpieczenstwa jako nizszego rzedu,
a spoteczne, uznania i samorealizacji uwaza za potrzeby wyzszego rzedu.

W ksztaltowaniu postaw etycznych niezmiernie wazne jest rozwijanie
wysokiego stopnia wzajemnego zaufania. Zespoly o wysokiej efektywnosci
charakteryzujg sie duzym stopniem wzajemnego zaufania miedzy czionka-
mi. To znaczy, ze kazdy z czionkéw wierzy w prawosé charakteru i zdolnoci
pozostatych. Zaufanie fatwo zniszczy¢, utrzymanie go wymaga starannej
troski ze strony kierownictwa. Wymiary zaufania to prawos¢, kompetencje,
konsekwencja, lojalnos¢, otwartosc. Istotng kwestia w zachowaniach ludzi,
sg istniejgce w organizacji konflikty, ktére sg czyms$ naturalnym w kazdej or-
ganizac;ji.

Konflikt jest zjawiskiem naturalnym, nieuniknionym. Moze by¢ pozy-
tywng sitg wptywajgca na efektywnosé. Tam, gdzie sg ludzie, tam powstajg
konflikty. Dobre kierowanie polega na tym, aby umiec¢ je dobrze wykorzystaé
zarzadzajac nimi i umiejetnie rozwigzujac problemy z nimi zwigzane. Konflikt
moze by¢ sitg pozytywna, absolutnie konieczng do skutecznej dziatalnoSci
grupy.

Rodzaje konfliktow:

— funkcjonalne — przyczyniajg sie do osiggniecia celdw grupy,

— dysfunkcjonalne — majg negatywny wptyw na funkcjonowanie gru-
py i osigganie przez nig zamierzonych celow.

Wyrdzniamy 4 etapy przebiegu konfliktu:

1. Potencjalna opozycja — okreslone zostajg wstepne warunki umoz-
liwiajace wystapienie konfliktu.

2. Poznanie i personalizacja — konflikt zaczyna by¢ postrzegany, gdy
jedna ze stron zaczyna sobie zdawac sprawe z wystgpienia wa-
runkéw wstepnych. Jednak jego personalizacja nastepuje na po-
ziomie doswiadczenia konfliktu, kiedy poszczegdlne osoby anga-
zujg sie emocjonalnie, strony odczuwajg niecheé, niepokdj,
napiecie, frustracje albo wrogosé

3. Zachowania — czionek organizacji podejmuje dziatanie uniemozli-
wiajace osiggniecie celu przez innego czionka albo przeszkadza
mu w dziataniu na rzecz jego intereséw. Dziatanie musi by¢ zamie-
rzone, tzn. musi wystepowac¢ swiadomy wysitek zmierzajacy do
udaremnienia cudzych dazen. Konflikt sie ujawnia.

Na tym etapie jest 5 sposobdw radzenia sobie z konfliktem:

1. Rywalizacja — w zmaganiach zmierzajacych do wygranej - prze-
granej czesto jako site dominujacg wykorzystuje sie autorytet for-
malny wspodlnego przetozonego, a kazda ze stron pozostajacych
konflikcie w dazeniu do zwyciestwa postuguje sie wiasng bazg
wiadzy.
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2. Wspotpraca - kiedy kazda ze stron konfliktu pragnie w petni zaspo-
koi¢ dazenia pozostatych stron. Strony zmierzajg do rozwigzania
problemu i do wyjasnienia réznic.

3. Unikanie — strona zdaje sobie sprawe z tego, ze konflikt istnieje,
ale reaguje na to wycofujac sie z niego lub ttumiac go

4. Ustepowanie — jedna ze stron jest gotowa do poswiecen. Interesy
drugiej strony stawiamy wyzej niz wtasne.

5. Kompromis — nie ma strony wygranej ani przegranej. Kazda ze
stron z czegos rezygnuje.

Wyniki — moga by¢ funkcjonalne i dysfunkcjonalne.

Wyniki funkcjonalne — konflikt jest konstruktywny, gdy podwyzsza ja-
kosé podejmowania decyzji, stymuluje tworczos¢ i innowacje, wywotuje zain-
teresowanie i ciekawos¢ cztonkow grupy.

Wyniki dysfunkcjonalne — niekontrolowana opozycja prowadzi do nie-
zadowolenia, ktore ostabia wspdlne wiezi i z czasem prowadzi do zniszcze-
nia grupy. Skutki: opdznienie w komunikowaniu sie, mniejsza zwartos¢ gru-
py, prymat walki miedzy cztonkami nad celami grupy.

Kulturowe uwarunkowania zachowan organizacyjnych

Kultura organizacji odnosi sie do systemu znaczen przyjmowanych
przez czionkéw organizacji, odrézniajgcego te organizacje od innych. Sys-
tem wspdlnych znaczeh jest zbiorem podstawowych cech, docenianych
przez organizacje. Tych 7 cech stanowi wspdlnie istote organizaciji.

1. Inwokacja i podejmowanie ryzyka (stopien, w jakim zacheca sie do

tego pracownika).

2. Zwracanie uwagi na szczegoty (stopien, w jakim oczekuje sie od

pracownika zwracania uwagi na szczegoty).

3. Nastawienie na wynik (stopief koncentracji na wynikach, nie na

korektach oraz procesach stosownych do ich uznania).

4. Nastawienie na ludzi (stopien nastawienia na ludzi, uwzgledniany

przez kierownictwo, wptywa na wyniki organizacji).

5. Nastawianie na zespoty (stopien, w jakim prace organizuje sie ina-

czej wokot zespotdw niz poszczegolnych ludzi).

6. Agresywnosc¢ (stopien, w jakim ludzie sg inaczej agresywni i na-

stawieni na rywalizacje niz pobfazliwi).

7. Stabilnos¢ (stopien, w jakim dziatalno$¢ organizacji zmierza bar-

dziej do zachowania status quo niz do rozwoju).

Ocena organizacji na podstawie powyzszych 7 cech daje ztozony
uktad kultury organizacji, bedacy podstawg odczuwania i wspdélnych pogla-
dow cztonkéw na organizacje.

Etyka zachowan ludzkich

Etyka menedzera jest waznym zagadnieniem w ogdlnym rozumieniu
etyki biznesu, gdyz dotyczy postepowania zawodowego specjalistow zajmu-
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jacych sie kierowaniem i zarzadzaniem. Peter Drucker nazywa menedzerami
osoby, od ktérych oczekuje sie decyzji o istotnym wptywie na osiggniecia
i rezultaty przedsiebiorstwa. Oczywiste wydaje sie wiec, ze ich zachowanie
powinno by¢ zgodne z ogodlnospotecznymi normami etycznymi. Chodzi tu
przede wszystkim o ksztatcenie sylwetki menedzera, opartej na uniwersal-
nych, pozytywnych cechach osobowo$ci takich jak: odpowiedzialno$¢, rze-
telnos¢, uczciwosé, prawos¢, godnosc osobista.

Menedzer nigdy nie dziata sam, zawsze pracuje w otoczeniu innych
ludzi, dlatego tez powinien wypracowac¢ normy i zasady postepowania uni-
wersalne w relacjach z innymi. Dobre zastosowanie w pracy menedzera ma
imperatyw |. Kanta: ,postepuj wedle takiej zasady, co do ktdrej mogtbys
chcie¢, aby stata sie prawem powszechnym”.

Etyka i osobiste poczucie odpowiedzialnosci sg nieroztacznie ze sobg
zwigzane. To zagadnienie szczegodlnie wazne w przypadku rozwazania
etycznych zobowigzan menadzera. Menedzer uczestniczy w trzech obsza-
rach zarzadzania.

Pierwszy z nich to stosunek firmy do pracownika. Wazng jego czescig
jest etyczne zatrudnienie i zwalnianie pracownikéw. Przedsigbiorca powinien
zatrudni¢ tego kandydata, po ktérym spodziewa sie najwiekszego wktadu
w jego cel maksymalizowania dtugoterminowej wartosci dla wtasciciela. Ta
zasada kwalifikacji etycznej ma bardzo szerokie zastosowanie: okresl,a ko-
go nalezy zatrudni¢, a kogo awansowac¢, komu nalezy sie podwyzka lub ko-
go nalezy z pracy zwolni¢. Aby postepowanie menedzera byto etyczne, po-
winien on przeprowadzi¢ rekrutacje ze zwyczajng przyzwoitoscig: uczciwie,
bezstronnie, bez przymusu i naciskow, zgodnie z normami etycznymi
i prawnymi. Oznacza to, ze powinien zgodnie z prawdg przedstawi¢ swoje
oczekiwania i stawiane kandydatom wymagania. Nalezy wskazac tez korzy-
Sci zwigzane z podejmowang pracg i stosowaé jednakowe kryteria
w stosunku do wszystkich objetych procesem rekrutacji. Szanse zatrudnie-
nia powinni mie¢ wszyscy zgtaszajacy sie. Nie nalezy wyklucza¢ nikogo
wbrew prawu lub pod przymusem. Dodatkowa uniwersalna zasada, to nabér
nie polegajacy na wyeliminowaniu kandydatéw dobrych, lecz uczciwie prze-
prowadzonej rekrutacji z szansg dla najlepszych, abyém¥ mogli powiedziec,
ze mamy wiasciwych ludzi na wiasciwych stanowiskach™.

Etyczny menedzer ocenia pracownikéw proporcjonalnie do ich wktadu
pracy. Jest to fundamentalna zasada etycznego podziatu, nazwana spra-
wiedliwoscig dystrybutywna. Rzadzi ona nie tylko wynagrodzeniami, lecz
réwniez pochwatami, awansami, dodatkami specjalnymi i obowigzkami. Nie
powinno braé sie pod uwage potrzeb materialnych, rasy, wyznania, czy pry-
watnej sytuacji pracownikéw. Przy podziale zarobkéw, najwazniejszym
czyngikiem powinien by¢ wysitek wiozony w realizacje celu przedsiebior-
stwa’.

Dobry menedzer nie miesza zycia prywatnego z zawodowym i umie
oddziela¢ ludzi od probleméw. Zty dzieh, kiétnia z Zona, czy choroba dziecka

2AH. Maslow, W strone psychologii istnienia, PWN, Warszawa1989, s. 126.
®B.R. Kuc, Zarzgdzanie doskonate, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2005, s. 119-123.
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nie powinny mie¢ wptywu na stosunek do pracownikéw. Podwtadni powinni
by¢ traktowani z nalezytym szacunkiem bez wzgledu na stan emocjonalny
przetozonego®.

Autorka w 2008 r. przeprowadzita badania dotyczace kwestii zacho-
wan etycznych wéréd menedzerédw w woj. mazowieckim i podlaskim oraz
w Norwegii w Holmestrand.

Badani menedzerowie kwestie zachowan etycznych w organizacji po-
strzegali réznie, inaczej w Polsce niz w Norwegii. Wybrane przyktady z ba-
dan empirycznych autorki prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Wykorzystywanie stanowiska stuzbowego do celéw prywatnych

WOj.
Czy wykorzystuje Pan(i) swoje woj. podlaskie mazowieckie Norwegia
stanowisko stuzbowe w celach N = 304 N = 700 N = 85
prywatnych ? N=711
% % %

tak, jesli nadarzy sie okazja 47 39 2,5
tak, czesto 22 18,57 3,75
nie, bo moze to mie¢ dla_1 mnie 19,61 13,71 1,25
negatywne konsekwencje
tak, ale bardzo rzadko 5 11 7,5
nie, nie interesuje mnie to 4 10,57 36
nie, nie mam takiej mozliwosci 1,3 4 28,75
nie, moje normy etyczne
nie pozwalajg mi na to 03 2.7 20
nie wiem 0 0 0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych przez autorke.

Badani w 36% nie interesujg sie wykorzystywaniem stanowiska pracy
w celach prywatnych, natomiast 6,5% to nie interesuje, poniewaz respon-
denci uwazaja, iz moze miec to dla nich negatywne konsekwencije, zas 21%
badanych nie — poniewaz nie wypada i mieliby dyskomfort psychiczny.

Drugi obszar zarzadzania, w ktérym menedzer powinien stosowac
normy etyczne, to stosunek pracownikéw do firmy. Na tym obszarze czesto
pojawia sie zjawisko nazywane konfliktem intereséw. Klasyczny konflikt inte-
reséw powstaje wtedy, gdy wiasne interesy jednostki przeciwstawiajg sie in-
teresom organizaciji, dla ktérej owa jednostka pracuje. O konflikcie intereséw
mowimy na przyktad wtedy, gdy: indywidualne normy etyczne pracownikow
réznig sie od norm etycznych organizacji. Moze ona sprawi¢, ze jednostka
musi odstapi¢ od swych prawych zasad, pomimo sprzeciwu. Wtedy pracow-
nik moze albo opusci¢ organizacje, albo podja¢ walke ryzykujac utrate pra-
cy, lub pojsé na ugode.

“H. Rybak, Etyka menedzera, spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa
2004, s. 126.
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Inny konflikt jest wowczas, kiedy organizacja postepuje etycznie, a jej
pracownik nie przestrzega norm i zachowuje sie nieuczciwie. To kradzieze
i oszustwa dotyczace na przyktad czasu pracy. Wéwczas organizacja stosu-
je kary lub zwolnienia i tym samym stara sie podnies¢ poczucie etyki wsrod
pracownikow. Moze tez dojs¢ do sytuacji, gdy zaréwno firma, jak
i pracownicy sg nieuczciwi. Charakterystyczne zjawiska to oszustwa, mal-
wersacje, tamanie prawa i tuszowanie afer. Oskarzona o nieetyczne praktyki
firma broni sie znajdujac ,kozta ofiarnego” i zwalniajgc kilka oséb. Wymie-
nione problemy moga by¢ rozwigzywane przez menedzeréw na kilka sposo-
bow.

Pierwszy polega na zwiekszeniu sankcji za nieuczciwe zachowanie,
co moze doprowadzi¢ do btednego kota. Nowe sankcje nic nie zmieniaja,
wiec powstajg nowe, kolejne, coraz ostrzejsze przepisy, ktére wymagajg na-
ktadow finansowych (kontrole, monitoring itd.).

Drugi sposéb na rozwigzywanie problemu to umiejetne kierowanie
konfliktem, tak aby rezultat naszych dziatan przewyzszat poniesione straty.
Waznym elementem etyki jest lojalno$é i poufno$¢é menedzera w stosunku
do zaktadu pracy. Polega to na wiernosci (etycznemu) witasciwemu celowi
przedsiebiorstwa, lecz nie oznacza kurczowego trzymania sie przedsiebior-
stwa, niezaleznie od tego co robi, czy niezaleznie od skutkéw jego dziatan.
Na pewno w tym przypadku nieetyczne bytoby sprzedawanie informacji
o firmie, jej posunieciach lub pomaganie konkurencji. Uczciwo$¢ to podsta-
wa etycznego dziatania menedzera.

Trzeci wazny obszar etycznego kierowania to stosunek firmy do in-
nych podmiotéw gospodarczych. Gdy chodzi o klientéw i akcjonariuszy,
mozemy mowi¢ o obowigzku powierniczym menedzera. O tym, czy obo-
wigzki powiernicze zostaty wypetnione, decyduje to, czy przy podejmowaniu
decyzji rzeczywiscie postugiwano sie kryterium dziatania w interesie klienta.
Wéwczas mozna oczekiwaé, ze dziatania przyniosg korzysci klientowi. Nie-
stety czesto nawet etyczne postepowanie menadzera nie przynosi zyskow.
Dzieje sie tak, gdy menedzer btednie oceni sytuacje rynkowg. Miedzy po-
mytkg a niewiedzg lub brakiem doswiadczenia zachodzi olbrzymia réznica.
Menedzer, przedstawiajacy sie jako ekspert, powinien mie¢ Swiadomosc
swoich umiejetnosci i wiedzy. Niekompetencja doradzajgcego jest przeci-
wienstwem moralnym. Nalezy jednak pamieta¢ o tym, Zze klient powinien
zbadac kwallifikacje doradcy.

Najbardziej razacy brak etyki zauwazamy wtedy, gdy menedzer bted-
nie ocenia sytuacje i swiadomie dazy do niewtasciwego celu, majgc na
wzgledzie nie dobro klienta, lecz wtasny interes. Waznym zagadnieniem
w pracy menadzera jest utrzymywanie etycznych stosunkéw z dostawcami,
dealerami i agentami. Menadzer musi stuchaé swoich akcjonariuszy i budo-
wac relacje oparte na dialogu i wzajemnym zrozumieniu. Podstawowa zasa-
da wszelkiej wspétpracy to oczekiwanie, ze wszelkie umowy i kontrakty bedg
respektowane. Etyczne dziatanie menedzeréw dotyczy nie tylko kontrahen-
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téw firmy, ale réwniez konkurencji. Problemy natury etycznej pojawiajg sie
wraz z checig wyeliminowania przeciwnika z rynku®.

Nie dopuszcza sie préb przekupstwa, rozpowszechniania fatszywych
informacji o konkurencji wsréd wspdélnych klientéw, podkradania dostawcow
lub klienteli. Niezgodne z etykq jest tez naruszanie znaku firmowego, towa-
rowego, czy nazwy produktu. Czestym pogladem, z ktérym mozna sie spo-
tkaé wsrod praktykow etyki, jest konieczno$é wprowadzenia kodekséw
etycznych w firmach. Dobrze opracowany i konsekwentnie realizowany
w $rodowisku menedzerskim zbior zasad i norm etycznych moze by¢ in-
strumentem zwalczajacym nieuczciwe postawy i przedsiewziecia. Réwnole-
gle do tych dziatan nalezatoby uruchomié programy promowania etycznego
zachowania w srodowisku pracy. Propagowanie dobrych wzorcéw i postaw
oraz stanowcze potepianie nieetycznych zachowan. Zbiegien-Maciag przy-
wotuje przyktad menedzera Lee lacocci, ktéry w najgorszym dla ,,Chryslera”
roku zredukowat swoje roczne dochody do 1 dolara. Miato to na celu udo-
wodnienie, ze nie tylko zwykly pracowniké'est pokrzywdzony. W ten sposéb
solidaryzowat sie ze swoimi pracownikami®.

Warto podkresli¢, ze etyczne postepowanie menedzera przynosi or-
ganizacji wielorakie korzysci, np. obnizenie kosztéw nieetycznego postepo-
wania, wzrost zaufania w kontaktach wewnetrznych, jak i w stosunkach
z podmiotami zewnetrznymi, powstaje kultura organizacyjna, ktéra wptywa
pozytywnie na ksztaltowanie etycznych postaw jej pracownikéw. Pozwala
unikng¢ krytyki spotecznej oraz podejmowanie dziatan sprzecznych z pra-
wem.

Autorke zastanawia fakt zachowan menedzerow, ktérzy postepujg
nieetycznie, traktujg ludzi instrumentalnie i przedmiotowo. Wykorzystujg
swojg wladze zapominajac, ze stanowiska nie zmieniajg sie, ale ludzie na
nich tak i to bardzo czesto. Wyniki badan, jakie przeprowadzita autorka
wérdd kadry menedzerskiej, wskazuja, ze niektérzy menedzerowie zacho-
wujg sie etycznie tylko dlatego, aby unikna¢ jakiejs kary lub otrzymac¢ nagro-
de, inni to ludzie wrazliwi na potrzeby rodziny i przyjaciét, a tylko niewielu
z nich robi to, co uwaza za dobre, podazajgc za ideatem, ktoéry uznajg za
dobry tak z wlasnego punktu widzenia, jak i innych ludzi. Imponujacy jest
przyktad badanych menedzerow norweskich, ktorzy etyczne zachowania
uwazajg za swojg powinnos¢ i w ich organizacjach nie ma miejsca na za-
chowania sprzeczne z etykg biznesu i nepotyzmem. Natomiast takiego
twierdzenia przyja¢ nie mozna w stosunku do badanych menedzeréw pol-
skich.

Powyzsza sytuacja wynika z wptywu spotecznego, konformizmu, ule-
gtosci i postuszenstwa. Konformizm oznacza zmienianie naszego zachowa-
nia w taki sposéb, aby byto ono zgodne z reakcjami lub dziataniami innych
oséb. Ma on na celu dostosowanie sie do otoczenia. Postepujemy tak, po-
niewaz czesto nie wiemy, co robi¢ w zaskakujacej i niezwyktej sytuacji. Za-
chowanie innych traktujemy jako uzyteczng informacje i decydujemy sie re-

® K. Kubik, Kultura menedzerska, WWSE, Warszawa 2008, s. 290-302.
el Zbiegien-Maciag, Etyka w zarzgdzaniu, CIM, Warszawa 1996, s. 124.
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agowac tak jak inni. Czesto podporzadkowujemy sie, poniewaz nie chcemy
by¢ osmieszani przez grupe za odmiennos¢.

Wptyw ludzi, ktéry prowadzi nas do konformizmu, powodowany jest
tym, ze postrzegamy innych jako zrédto informacji, dajagce nam wskazowki
dla naszego zachowania. Dostosowujemy sie do zachowan innych, ponie-
waz wierzymy, ze cudza interpretacja niejasnej sytuacji jest bardziej po-
prawna niz nasza. Wiele razy uswiadamiamy sobie, ze po raz kolejny pod-
porzadkowalismy sie zdaniu grupy, majac swiadomosé, ze myslimy inaczej
i poprawnie.

Efektywnos¢ komunikatéw informacyjnych zalezy od wiarygodnosci
nadawcy i zaufania do niego ze strony odbiorcéw. Jestesmy sktonni stoso-
wac sie do zalecen innych, szczegdlnie jesli te osoby sga do nas podobne.
Sita wptywu spotecznego zalezy od tego, na ile wazna jest dla nas grupa
spoteczna, od ilosci oséb, ktére zgadzaja sie z danym przekazem.

Sympatia moze by¢ normatywnym narzedziem wptywu na innych.
O tym, czy kogo$ polubimy, decyduje atrakcyjnosé, poniewaz ludziom tad-
nym przypisujemy dodatnie cechy psychiczne, takie jak talent, inteligencja,
uprzejmosc.

Ulegamy réwniez osobom, ktére uwazamy za autorytety. Ekspert jest
w stanie wptywac¢ na innych ludzi dzieki swojej wiedzy i kompetencjom.
Wiekszos¢ ludzi Slepo ufa autorytetowi lekarza. Cechy takie, jak wiedza,
madros¢ i wtadza, wykorzystywane sg przez producentow, przedstawiajgc
swoje produkty, ktérych uzywajg ludzie uznawani za ekspertéw. Mysle tu
0 osobach przebranych za naukowcoéw, lekarzy, policjantow itp. Kategorig
wplywu spotecznego jest postuszenstwo. Polega na zmianie zachowania
w odpowiedzi na polecenie wydane przez autorytet.

Celem komunikacji jest wymiana informaciji ukierunkowana na zmiane
czyjej$ swiadomosci. Obok powszechnego zestawu symboli, znakdw, istot-
nymi czynnikami sg emocje i uczucia, przekazywane mniej lub bardziej
Swiadomie.

Wymienione przez autorke inne techniki wywierania wptywu, majg na
celu przede wszystkim zmiane stosunku otoczenia do danej organizaciji,
produktu, czy partii politycznej. Stosujac je powinny miesci¢ sie w ramach
zachowan etycznych. Nalezy odpowiedzie¢ na pytanie: czy organizacje wy-
korzystujac techniki wptywu zachowujg sie etycznie, czy tez nieetycznie?
Zachowanie etyczne, to zachowanie, ktére miesci sie w ogdlnie przyjetych
normach spotecznych. Wartosci, zasady, wzory postepowania, ideaty spo-
teczne wykorzystywane sag réwniez w reklamach, sprzedazy, pokazywane sg
w mediach jako wazne i znaczace, stanowigce wzoér dobrego zycia. Wyko-
rzystywanie sloganéw w reklamach réznych towardw i ustug umieszczane sg
hasta wskazujace nam, komu i czemu mamy zaufaé, co jest nam niezbedne
do dobrego i madrego zycia. Reklama przenika wszelkie formy i srodki od-
dziatywania na ludzkg swiadomosé. Wiekszos¢ reklam prébuje wykorzystac
ludzkie emocje jako metode przekonywania odbiorcy. Szczegdlnie zywo re-
agujemy, kiedy spotykamy w reklamie podobnych ludzi do nas, ekspertdw,
ale rowniez gwiazdy i znane osobistosci. Reklama jest obecha wszedzie,
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w mediach, na ulicy, w Internecie, spotykamy sie z nig na co dzien i na kaz-
dym kroku, a kiedy powszechnieje, to koncerny probujg nas zainteresowac
swoimi przekazami w sposéb agresywniejszy, natretniej i bardziej szokujaco.
Nasza wrazliwosc i tolerancja zostaje wystawiona na prébe.

Specjalisci uwazaja, ze obnizyt sie wiek tzw. inicjacji alkoholowej, bo
do spozywania piwa, wina lub wodki przyznajg sie juz dziewieciolatki. Wsrod
przyczyn znajduje sie miedzy innymi agresywna reklama, tatwy dostep do
alkoholu, imprezy sponsorowane przez browary, ostabianie wptywu rodziny,
powigzania alkoholu ze sportem, bezrobocie, nuda, moda, ekspansja bizne-
su alkoholowego, milczenie mass mediéw na temat zagrozen zwigzanych
z alkoholem. Alkohol stat sie czescig zycia i najprostsza forma relaksu. Lista
szkéd zwigzanych z piciem alkoholu, popetnianie przestepstw, konflikty
z otoczeniem etc.

Wiele imprez sportowych czy rozrywkowych sponsorujg browary, me-
dia wypetniajg sie przekazami sugerujacymi, ze picie jest statym i normal-
nym elementem kultury miodziezowej. Wedtug informacji podanych przez
jednego z pracownikéw Polskiej Agencji Rozwigzywania Problemdéw Alkoho-
lowych, badania (stuzace do celdéw reklamowych) nad zachowaniami mto-
dziezy, prowadzone dla browaréw, zawierajg takie informacje, jak: pora,
o ktdrej chodzg spac, jakiej muzyki stuchajg itp. Tak wiec biznes alkoholowy
jest starannie przygotowany do kaptowania mitodej klienteli. W niektorych
krajach firmy alkoholowe rozpoczety juz ,hodowle” miodych klientow. Robig
to produkujac napoje zwane alko-popami. Wiekszos$¢ z nich ma stodki za-
pach owocéw egzotycznych, zawierajg ok. 4,7% alkoholu. Reklamy takich
napojoéw, jak i caty marketing, nastawione sg na dzieci; podobno najszybciej
od alko-popow uzalezniajg sie 15-16-letnie dziewczyny.

Wielkim odkryciem nie bedzie stwierdzenie, ze papierosy, alkohol
i narkotyki sg szkodliwe dla jednostek, jak i spoteczehstw powodujg uzalez-
nienia, nowotwory, choroby psychiczne, a naduzywanie ich moze prowadzi¢
do $mierci. Dlaczego wiec dochodzi do nas tak wiele pozytywnych informac;ji
na temat tych uzywek? Coraz czesciej mozna zobaczy¢ dzieci pijace piwo,
palace papierosy. Dzieci ktore stajg sie coraz bardziej agresywne. Niestety
to wszystko dzieje sie tez miedzy innymi dzieki kolorowej i kuszacej rekla-
mie, tak silnie dziatajgcej na nieuksztattowane jeszcze osobowo$ci. Jest to
niezwykle wazny problem etyczny do rozwigzania. Bardzo czesto dzieci,
mitodziez obserwujac bohateréw filméw, ktérych pragng nasladowaé, tzw.
twardzieli, widzg ich z papierosem w dtoni.

W Polsce opracowany zostat ,Polski Kodeks Postepowania w Dzie-
dzinie Reklamy”, ktéry zakazuje odwotywania sie do przesadéw, wywotywa-
nia lekdéw, propagowania przemocy, dyskryminacji politycznej, rasowej, reli-
gijnej itp. Na strazy etycznej reklamy stojg ustawy - rozporzgdzenia Krajowej
Rady Radiofonii i Telewizji oraz zarzadzenia resortowe.

Etyczna jest decyzja polityczna, spoteczna, gospodarcza, ktéra uta-
twia osiggniecie korzysci spotecznych, czy tez unikniecie lub ograniczenie
krzywdy osoby, spoteczenstwa czy panstwa. Te korzys¢ lub krzywde ocenia
sie uwzgledniajac podstawowe prawa cztowieka, czyli wolnos¢, godnosc,
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praworzadno$¢, bezpieczenstwo i warunki bytu. Etyczna powinna byé po-
stawa osoby uprawnionej do podejmowania decyzji.

Wiele organizacji opracowato formalne kodeksy etyczne, czyli pisem-
ne zestawienia wartosci i norm etycznych, ktérymi firma kieruje sie w swoich
dziataniach. Takie dziatania sg narzedziem wzmacniajgcym stosowanie
norm etycznych. Organizacje tworzg réwniez formalne komitety do spraw
etyki, ktére np. mogg oceni¢ propozycje nowych inwestycji, pomagac w oce-
nie nowych strategii naboru kadr, badZ ocenia¢ nowe plany ochrony srodo-
wiska.

Wsréd obecnych problemoéw cywilizacyjnych i etycznych pojawiajg sie
problemy ochrony zycia i zdrowia oraz ich zagrozen. Te aspekty wykorzy-
stywane sg w promociji produktdw, partii, ideologii, np. w branzach chemicz-
nych, spozywczych, farmakologicznych. Roéwniez temat ochrony zycia,
zdrowia i $rodowiska naturalnego wykorzystywany jest w kampaniach re-
klamowych.

Szczegolnym obszarem zainteresowan etyki jest korupcja. Jest to
zjawisko niestety bardzo juz powszechne. Dotyczy moralnosci ogdlnej, poli-
tycznej, gospodarczej. Skoro dotyka juz wszystkich obszaréw zycia, to skad
mamy wiedzie¢, czy nasz lekarz przepisuje nam lek z potrzeby niesienia
nam pomocy, czy dlatego, ze dana firma farmaceutyczna sfinansowata jego
wyjazd na sympozjum. Coraz trudniej zaufa¢ autorytetom zaréwno poprzez
przekaz medialny, jak i w realnym Swiecie.

Moralnosé, pomimo iz jest sprawg indywidualng, dotyczy relacji pu-
blicznych, tego jak miescimy sie w ramach przyjetych wartosci. Moralna
ocena manipulacyjnych technik wywierania wptywu nie jest tatwa, poniewaz
kazdy z nas kieruje sie innymi zasadami w zyciu. Co innego stanowi wartos¢
w spoteczenstwie o rozbudzonej swiadomosci religijnej, co innego wartosci
opierajgce sie na wpojonych cnotach obywatelskich, patriotycznych. Kazdy
chce zy¢ w Swiecie pieknym, uczciwym, radosnym, a zycie w dzisiejszym
Swiecie jest trudne, petne pokus.

JesteSmy skazani na manipulacje nie tylko w mediach, lecz we
wszystkich dziedzinach zycia codziennego, w pracy, podczas robienia zaku-
pow, podczas przemieszczania sie Srodkami komunikacji miejskiej, podczas
spacerow. Narzucany jest trend kulturalnego zycia towarzyskiego. Ten liczy
sie w spoteczenstwie, kto bywa w modnych klubach, nosi ubrania z najnow-
szych kolekgji, czyta ksigzki modnych autoréw.

Tak naprawde liczy sie to, jakie wartosci moralne sg dla cztowieka, dla
nas, dla mnie wazne. Socjotechnika odwotuje sie do emoc;ji, a nie do rozu-
mu, wiec jezeli potrafie okresli¢ i oceni¢ dobre i stabe punkty tresci manipu-
lacyjnych, to tak naprawde nie dzieje sie nic ztego.

Wiele procesdéw ulegania wplywowi spotecznemu jest korzystna dla
nas, ale w wielu przypadkach jesteSmy wykorzystywani. Nie ma ludzi catkowi-
cie odpornych na wywieranie wptywu. Mozemy jedynie oburza¢ sie, nie identy-
fikowac sie z danym przestaniem, programem. Obysmy potrafili nie zagubi¢
sie i ustrzec przed czyhajgcymi putapkami, przed ludzmi, ktérzy czekajg na
poczucie zagubienia, samotnosci cztowieka podatnego na wptyw innych.

ZN nr 98 Seria: Administracja i Zarzadzanie (25)2013



48 K. Kubik

Zmiany, jakie zachodzg we wspétczesnym przedsiebiorstwie, uwarun-
kowane sg wyzwaniami, jakie niesie rozwijajacy sie rynek globalny. Zmienia-
ja sie takze role i zadania menedzeréw. Wspétczesne przedsiebiorstwa ma-
ja tworzy¢ nowe struktury odpowiadajgce wyzwaniom konkurencyjnego
rynku, beda to przedsiebiorstwa uczace sie, inteligentne, wirtualne, czyli
przedsiebiorstwa przysztosci.

Etyka na poziomie jednostki

Dla problemu etyki na poziomie jednostki istotne wydaje sie znalezie-
nie odpowiedzi na pytanie: dlaczego tak czesto ludzie cenigcy sobie dobro,
idg jednak za tym, co zte? (Swiadomosé tego problemu odnalezé mozna juz
u Owidiusza w zdaniu: ,Widze rzeczy dobre i pochwalam je, a za grzesznymi
ide” (Metamorfozy) oraz u $w. Pawta: ,Nie czynie bowiem dobra, ktérego
chce, ale czynie to zto, ktérego nie chce” (List do Rzymian).

Pytanie to jest takze jednym z najistotniejszych probleméw etyki biz-
nesu. Warto w tym miejscu jeszcze raz podkresli¢, ze celem etyki biznesu
jest przede wszystkim wspieranie tych, ktérzy pragng pozosta¢ uczciwi, mi-
mo okolicznosci, ktére spychajg ich na niewtasciwg droge, nie zas nawraca-
nie grzesznikéw. Jesdli biznesmen swiadomie i dobrowolnie postanawia
oszuka¢ fiskusa, swoich pracownikow, klientéw lub dostawcéw, to nie po-
moze mu zadna etyka biznesu. Tutaj moze pomoc jedynie prawo i dobry
system kontrolny.

Etyka biznesu pragnie stuzyé tym, ktérzy przystepujg do dziatalnosci
gospodarczej z pewnym zestawem wartosci etycznych, a z powodu nie-
sprzyjajacych okolicznosci lub ztozonosci procesu gospodarczego o nich
zapominajg lub nieopatrznie czy jednostronnie je interpretuja.

Aby odpowiedzie¢ na postawione wczesniej pytanie, warto moze od-
wotac sie do pewnej konstatacji (wprawdzie powszechnie znanej, cho¢ nie
zawsze wykorzystywanej przy podejmowaniu konkretnych decyzji), méwia-
cej o tym, iz kazdy z nas jest wyznawca pewnej etyki, ktéra zostaje uformo-
wana w procesie wychowawczym (przez rodzine, religie, kulture itd.), a jej
podstawe stanowig wartosci przez nas deklarowane; z drugiej jednak strony
w zyciu codziennym postugujemy sie inng nieco etyka, ktéra zasadza sie na
wartosciach praktykowanych. Pierwszg etyke nazwijmy idealng (jest ona
sumg tego, co uznajemy za dobre), drugg zas realng (jest ona praktyczng
realizacjg naszych ideatéw). Obie etyki réznig sie od siebie na tyle, na ile
wartosci deklarowane przez nas réznig sie od wartosci przez nas praktyko-
wanych. Przejscie od pierwszej do drugiej jest dla oséb charakteryzujacych
sie wrazliwoscig etyczng mozliwe jedynie dzieki mechanizmowi racjonalizaciji
i usprawiedliwiania.

Gtéwnym zadaniem menedzera jest niwelowanie dysonansu moral-
nego u pracownikéw. Warto pamietaé, iz w obszarze dziatalnosci gospodar-
czej pojawia sie charakterystyczna dla tej sfery podkultura usprawiedliwien.
Jej mechanizm opiera sie na stereotypach bardzo zresztg niebezpiecznych
zarowno dla spotecznej postawy moralnej, jak i dla samej dziatalnosci go-
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spodarczej. Do najczesciej wystepujacych stereotypdw nalezg: ,pierwszy mi-
lion trzeba ukras¢”; ,biznes to dzungla”; ,jesli prawo milczy, moge zrobi¢, co
tylko zechce”; ,co nie jest nielegalne, musi by¢ etyczne”; ,wszyscy kradng”.
O szkodliwosci tych stereotypow nie trzeba nikogo przekonywac.

Powracajac jednak do pytania: ,dlaczego, cho¢ wiemy co dobre, po-
dazamy za ztem?” warto zwrdci¢ uwage na jeszcze jeden moment natury
psychologiczno-etycznej, a mianowicie na sytuacjg pokusy, poniewaz zjawi-
sko racjonalizacji i usprawiedliwiania wlasnego postepowania poprzedzone
jest zazwyczaj jakas pokusa. O pokusie mozemy mowic¢ wtedy, gdy przed
podmiotem dziatajgcym pojawia sie okazja uzyskania czego$, co w jakims
sensie jest spetnieniem jego pragnien, ale co moze uzyskac tylko wtedy, gdy
odstgpi od deklarowanych przez siebie zasad i zmodyfikuje swe postepowa-
nie tak, aby osiggniecie tego czegos stato sie mozliwe. To cos$, czego pra-
gniemy (np. jakie$ dobro materialne) lub co chcielibysmy osiggnac¢ (np. tytut
magistra, stanowisko, pozycja, wiadza), tak na nas oddziatuje, iz przestaje-
my czu¢ sie zobowigzani do przestrzegania gtoszonych przez nas zasad
i sami zwalniamy sie z ich przestrzegania. Dziatalnos¢ gospodarcza, jak
kazda z ludzkich form dziatania, jest narazona na wielorakie pokusy. Jed-
nym z zadan etyki biznesu jest odkrywanie typowych dla poszczegdlnych
form dziatalnosci gospodarczej rodzajéw pokus oraz eliminowanie ich tam,
gdzie jest to mozliwe. Aby tego dokonaé, trzeba jednak rozpoznaé¢ mechani-
zmy usprawiedliwiania i pozbawi¢ je wiarygodno$ci. Dziatania te najtatwiej
przeprowadza¢ na poziomie przedsiebiorstw poprzez system szkoleh spe-
cjalistycznych z zakresu etyki. Nie mozna jednak zapomina¢ o dziataniach
na poziomie catej zbiorowosci spotecznej. Oznacza to, ze nalezy sformuto-
wac taki system edukacyjny mtodego pokolenia, ktéry pozwoli na zbudowa-
nie fundamentu wrazliwosci etycznej, na ktérym bedzie mozna dalej budo-
wac etyke gospodarcza.

Konkludujgc, mozna przyjac twierdzenie, ze ksztattowanie zachowan
etycznych w organizaciji, jest wyznacznikiem jej sukcesu na tak bardzo dra-
pieznym i konkurencyjnym rynku.
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