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Politechnika Koszalinska

ETYKA A ZARZADZANIE
-~ WYBRANE PROBLEMY

Wprowadzenie

Etyka moze zosta¢ zdefiniowana jako osobiste przeswiadczenie o tym, co
jest stuszne 1 niestuszne. Na wstgpie nalezy zaznaczy¢, ze postrzeganie etyki jest
odmienne u réznych oséb. Zbiorowos¢ zwykle przyjmuje okreslone zasady, kto-
re najczesciej maja wymiar prawny, okreslajace co jest dobre, a co zle, co jest
dopuszczalne, a co zakazane itp. Zasady te nie zawsze sg jasne i czytelne, cza-
sami moga prowadzi¢ do réznych dwuznacznosci etycznych'. Celem referatu
jest analiza wybranych problemoéw etyki zarzadzania. Skupiono uwage na etyce
w zwiazku z nieustanng aktualnos$cia tego tematu. Problemy badawcze poruszo-
ne w referacie zawarto w nastepujacych pytaniach: jakie sytuacje inspiruja pra-
cownikéw do zachowan nieetycznych? Jaka rol¢ odgrywa osoba przewodzaca
w ksztattowaniu zachowan etycznych pracownikow? Jakie jest znaczenie etyki
w szczegdlnosSci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi? Przedmiotem przeprowa-
dzonej analizy sg przyczyny zachowan nieetycznych. Analiza literatury z obsza-
ru zarzadzania oraz wiasne do$wiadczenia i obserwacje w powyzszym zakresie
pozwolity odpowiedzie¢ na sformulowane wyzej problemy badacze oraz wery-
fikacj¢ przyjetych hipotez:

— inspiracj¢ do zachowan nieetycznych pracownikéw moga stanowi¢ skutki
nieumiejetnego przewodzenia,

— specyfika kultury organizacyjnej jest uwarunkowana podejsciem organizacji
do zasad etyki.

Na poczatku referatu przedstawiono istote etyki zarzadzania, nastgpnie
okreslono zrodla zachowan nieetycznych, podkreslajac rolg osoby przewodzacej
w tej sferze i podejscie organizacji do pracownikéw. W koncowej czgsci referatu
umieszczono wnioski z przeprowadzonej analizy.

' R.W. Griffin: Podstawy zarzqdzania organizacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 109.
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1. Etyka zarzadzania

Podejmowanie decyzji jest kluczowym elementem procesu rozwiazywania
wigkszos$ci waznych problemoéw w przedsigbiorstwie, a zakres podejmowanych
decyzji jest szeroki. Wazne decyzje podejmowane przez menedzeréw analizuje
ekonomia menedzerska. Wspomagajac menedzerow w podejmowaniu wiasci-
wych decyzji, w ekonomii menedzerskiej korzysta si¢ z wielu poj¢¢ znanych
z ekonomii, m.in. popytu i kosztéw, monopolu i konkurencji doskonatej, alokacji
zasoboéw oraz ekonomicznych dylematéow decyzyjnych’. Problemy menedzer-
skie majaq zwiazek z wyznaczaniem celow, projektow, kryteridw decyzyjnych,
wzorcow, strategii i zasad postgpowania. Menedzer ma réwniez z nimi do czy-
nienia wowczas, gdy powstaja sytuacje nietypowe, gdy musi odnosi¢ si¢ do
wszelkich odstgpstw od obowiazujacych norm. To menedzerowie w organiza-
cjach podejmuja decyzje i odpowiadaja za osiagane wyniki, a przez to wysitek
wielu ludzi i przebieg wielu procesow powinien uktadaé si¢ w cato$é’. Jaka role
w wypehnianiu tych wszystkich zadan petni etyka?

Etyka zarzadzania obejmuje normy zachowania menedzerdéw, ktorymi kie-
ruja si¢ oni wykonujac swoja pracg. Istotny jest sposob traktowania pracowni-
kéw przez organizacje i wazny jest stosunek pracownikow do organizacji. Te
obszary niosa ze soba wiele kontrowersji zwiazanych ogolnie z zarzadzaniem
zasobami ludzkim (warunkami ptacy i pracy, rozpowszechnianiem poufnych in-
formacji o wspotpracownikach, ingerowaniem w sfer¢ prywatna czy tez wyja-
wianiem tajemnic firmy itp.)*. Biorac pod uwage powyzsze, postawy nieetyczne
sa generowane przez szeroko rozumiane sytuacje i zachowania majace miejsce
W organizacji.

2. Nieetyczne zachowania pracownikéw a osoba przewodzaca

Pewno trudno byloby dzisiaj spotka¢ pracownika, niezaleznie od tego, jakie
stanowisko zajmuje w firmie, ktory chociaz raz w zyciu nie byt §wiadkiem za-
chowan nieetycznych w miejscu pracy. Ta refleksja sktania do mysli, czy rze-
czywiscie zachowania nieetyczne sa tak popularne, ze staty si¢ czyms$ oczywi-
stym? Doswiadczenia wynikajace z pracy ze studentami kierunkéw
ekonomicznych pozwalaja stwierdzi¢, iz w duzej mierze mtodzi ludzie nie po-

2 W.F. Samuelson, S.G. Marks: Ekonomia menedzerska. PWE, Warszawa 2009, s. 17-18.
3 K. Bolesta-Kukutka: Decyzje menedzerskie. PWE, Warszawa 2003, s. 20-21.
4 R.W. Griffin: Op. cit., s. 111-112.
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strzegaja zachowan nieetycznych jako nieodpowiednich, niewtasciwych, nagan-
nych. W przypadku, kiedy w rozwiazywanych na zajgciach ¢wiczeniach opisu-
jacych sytuacje problemowe studenci musza opowiedzie¢ si¢ za okre$lonym
rozwiazaniem — czgsto wybieraja zachowania nieetyczne, bardziej ,,bezpieczne”,
fatwiejsze. W odpowiedzi na zapytanie, dlaczego postapiliby nieetycznie mozna
ustyszec¢, ze dzisiejsza sytuacja do tego zmusza, ze tak ,,postepuja wszyscy”, ze
aktualne czasy usprawiedliwiaja takie zachowania, ze jesli dane przedsigbior-
stwo chce przetrwac¢ na rynku, nie majac innego wyjscia musi czasem tak postg-
powaé. Nawet jesli mlodzi ludzie wyrazaja taka opini¢ tylko na zajeciach, a ich
decyzje nie sa wdrazane w zycie, to warto zastanowic sig¢ na tym, skad przyzwo-
lenie na tolerancj¢ zachowan nieetycznych wsrod miodych ludzi. W jaki sposob
ksztattuja swoje przekonanie, ze etyczne zachowania czgsto nie optacaja sig.
Nadmieni¢ trzeba, ze ci mtodzi ludzie bed¢ w niedtugim czasie pemili rozne
funkcje, beda podejmowali najrozniejsze decyzje, beda takze budowali kulture
organizacyjna, a niektorzy z nich beda zarzadzali zasobami ludzkimi.

Z tego powodu nalezy rozwazy¢, co sktania pracownikow do podejmowa-
nia dziatan nieetycznych badz niezgodnych z prawem. Do takich zdarzen do-
chodzi w szczegolnosci, kiedy przewodzacy innymi nie przywiazuje wagi do
pelionej roli, a pracownicy sa zbyt obciazenie praca, takze nie maja wsparcia ze
strony kierownictwa 1 staraja si¢ pogodzi¢ pracg z zyciem rodzinnym. Do nie-
etycznych zachowan dochodzi wodwczas, kiedy pracownicy musza/chca za
wszelka cena osiaga¢ wysoko postawione cele, nie wyraza si¢ uznania dla ich
osiagnieé¢ albo gdy po prostu polityka firmy sklania do takich zachowan’. Po-
wyzsze przyktady sa jednymi z najbardziej charakterystycznych dla wspotcze-
snych czasow. Warto podkresli¢, ze czgsto do zachowan nieetycznych pracowni-
cy dochodza w wyniku dtugiego, zmudnego procesu. Zatem warto pokusic si¢
o refleksjg, czy moze wlasnie etap, na ktorym obecnie znajduje si¢ dana osoba,
zwlaszcza kierujaca innymi ludZzmi, nie jest tym punktem, z ktérego bedzie co-
raz blizej do takich zachowan.

Aktualna sytuacja na rynku wymaga od pracownikow wysokiej mobilnosci
oznaczajacej przede wszystkim szybkos$¢ dostosowania si¢ do dzisiejszych wy-
mogo6w stawianych przez pracodawcow, co z kolei moze czgsto wiazac sig z za-
chwianiem rownowagi migdzy praca a zyciem osobistym. Podkreslanie donio-
stej roli kapitatu ludzkiego w tworzeniu przewagi konkurencyjnej nadaje nowe
znaczenie pracownikom. Ta sytuacja inspiruje pracownikow do poglebiania
swoich umiejetnosci. Niejednokrotnie sa do tego zmuszeni, pragnac swoje zycie

5 Ibid.,s. 113.
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zawodowe taczy¢ z atrakcyjna praca. Wynika to nie tylko z ich aspiracji. Row-
niez brak rozwoju i autorefleksji nad wlasnymi stabymi stronami skutkuje bra-
kiem szans na zatrudnienie. Trudno$¢ w utrzymaniu réwnowagi miedzy praca
a zyciem osobistym w koncu przynosi wiele negatywnych skutkéw, a naleza do
nich takze zachowania nieetyczne.

Istnieja pewne przekonania i zatozenia dotyczace wiasciwego wykonywa-
nia réznych rzeczy — i jest tak w szczegdlnosci w przypadku kierowniczego
przywodztwa. W nauce o zarzadzaniu te przekonania czg¢sto nazywane sa mode-
lami. W praktyce czgsto jest tak, ze model kierowania jest tak silnie zwiazany
z tozsamoscia i emocjami osoby, ktora kieruje, ze owa osoba nie jest zaintere-
sowana poznaniem pluséw innych modeli®. Nalezy podkresli¢, ze uczciwo$é
i prawos$¢ pomagaja ksztattowaé wiasciwe stosunki miedzy ludzmi, budzace za-
ufanie. Osoba kierujaca zdobywa zaufanie, jesli jest prawdomowna, a migdzy jej
stowami a czynami nie ma rozbieznosci’.

Ciekawe spojrzenie na tworzenie oraz intesyfikowanie relacji migdzyludz-
kich przedstawia O. Rzycka uwazajac, ze warto zacheca¢ innych, aby spoglada¢
na sprawy i wydarzenia z odmiennych perspektyw. Che¢ poznania postrzegania
okreslonych problemow przez innych pozwala otworzy¢ si¢ na uczenie. To ma
okreslony sens, poniewaz zadawanie pytania oraz udzielanie odpowiedzi zachg-
ca do wspoldziatania. Zatem kultura organizacyjna zachgcajaca do zadawania
pytan, m.in. pomaga w dialogu i angazuje pracownikow, a co najwazniejsze —
pytania pozwalaja skupi¢ si¢ na priorytetach. Przywddcy niejednokrotnie bo-
wiem biednie zaktadaja, iz wiedza doktadnie czym jest problem, a okazuje sig,
7e czgsto organizacje popadaja w klopoty, poniewaz nie zajmuja si¢ rzeczywi-
stymi wyzwaniami. Zadawanie pytan pomaga stworzy¢ bardziej precyzyjny ob-
raz problemu, a dzigki temu zauwazy¢ wigcej wariantow rozwiazan®.

Poprzez dialog moze doj$¢ do wychwycenia wielu spraw, problemow, ktore
moga zaowocowaé zachowaniami nieetycznymi. Zadawanie pracownikom pytan
moze przyczyni¢ si¢ do ich wigkszej mobilizacji w ksztattowaniu wlasciwych po-
staw. Takze pracownicy uczestniczacy w tworzeniu kultury organizacyjnej, w ktorej
dialog jest sprawa nadrzedna, moga mie¢ mniej pokus, aby postepowaé nieetycznie,
poniewaz ich postawy niemoralne beda mogly zosta¢ szybciej zdemaskowane.

¢ RE. Quinn, S.R. Faerman, M.P. Thompson, M.R.McGrath: Profesjonalne zarzqdzanie. PWE,
Warszawa 2007, s. 17-19.

" E. Michalski: Zarzqdzanie. Podrecznik akademicki. Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Ko-
szalinskiej, Koszalin 2008, s. 184-185.

8 0. Rzycka: Niezwykla moc zadawania pytaii w zarzqdzaniu ludmi. Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2010, s. 43-45.
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Ludzie r6znia si¢ migdzy soba spersonalizowanym, odmiennym — cho¢
moga si¢ zdarza¢ pewne podobienstwa — wzorcem myslenia, odczuwania, a tak-
ze zachowania. Te odmienno$ci ksztaltowane sa od wczesnego dziecinstwa,
a zmiana zakodowanych nawykow myslenia i dzialania wymaga rezygnacji
z nich i nauki nowych. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze ludzie nie sa jednak zapro-
gramowani jak komputery, ale mozna méwi¢ o reakcjach prawdopodobnych,
bliskich dla minionych do$wiadczen danej osoby’. Mimo wszystko zarzadzajacy
maja takze wptyw na to, jaka postawe beda przyjmowac pracownicy, okreslajac
granice dopuszczalnych dziatan podejmowanych przez wspotpracownikow.
W praktyce zdarza sig, Ze te granice sa rozmyte, a pracownicy maja ciche przy-
zwolenie na zachowania nieetyczne. Bywa, ze nie sa S$wiadomi istnienia kultury
organizacyjnej, a to nie wystawia organizacji dobrego $wiadectwa, poniewaz
dzigki kulturze organizacyjnej pracownik wie, czego si¢ od niego oczekuje.

Przywodztwo pozwala na pozyskanie emocjonalnej akceptacji oraz aproba-
ty dla zamiaréw 0s6b podejmujacych decyzje albo decyzji przez nich podjetych.
Pozyskanie emocjonalnej aprobaty jest szczegdlnie istotne, poniewaz w emo-
cjach tkwia kluczowe sity motywujace do wszelkich dziatan, a w zwiazku z tym
emocjonalny wptyw na ludzi, przede wszystkim na duze ich grupy, w wielu
przypadkach bardziej niezawodny niz wptyw czysto intelektualny'’.

W zwiazku z powyzszym zalozona hipoteza: ,,inspiracj¢ do zachowan nie-
etycznych pracownikéw moga stanowi¢ skutki nieumiejetnego przewodzenia”
jest prawdziwa. Wazne jest podkreslanie tego problemu, poniewaz wcigz w tym
zakresie jest popetnianych wiele btedow, a problem jest marginalizowany.

3. Podejscie organizacji do pracownikéw
w aspekcie zachowan etycznych

Wazna kwestie etyki biznesu stanowia relacje organizacji do pracownikow.
Zdaniem H. Krola, z punktu widzenia etyki bardzo wazne jest, aby kultura orga-
nizacyjna wprowadzata okreslone wzorce etyczne. Kwestie etyczne dotycza ca-
tej organizacji, a wigc chodzi o takie aspekty, jak:

— odpowiedzialno$¢ spoteczna organizacji,
— zatrudnianie i zwalnianie pracownikow,
— warunki zatrudnienia,

— mobbing'".

° G. Hofstede, G.J. Hofstede: Kultury i organizacje. PWE, Warszawa 2007, s. 16.

10 K Bolesta-Kukutka: Op. cit., s. 284.

WY Krol: Uwarunkowania zarzqdzania zasobami ludzkimi. W-: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji. Red. H. Krol, A. Ludwiczynski. WN PWN, Warszawa 2006, s. 139-141.
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Odpowiedzialno$¢ spoteczna organizacji to zestaw jej zobowigzan do
ochrony oraz umacniania spoleczenstwa, w ktorym funkcjonuje'”. Nalezy dodag,
ze tak samo jak pozostale aspekty zarzadzania zarzadzanie jako$cia oraz pro-
gramy oceny i doskonalenia jakos$ci w organizacjach — zaré6wno produkcyjnych,
jak 1 ustugowych — nie powinny by¢ postrzegane jako odrgbne, m.in. od kwestii
etycznych”. To w zalezno$ci od tego, jakie jest w tym zakresie postepowanie
organizacji, tak jest ksztalttowana kultura organizacyjna, szanujaca pracownika
i pozostatych interesariuszy lub majaca inne priorytety. Wérdd pracownikow
dominuje przekonanie, ze procesy przyjmowania do pracy wywotuja wiele kon-
trowersji. Zrodtem takiej opinii sa czesto ich do$wiadczenia i obserwacje.
W wielu przypadkach brakuje obiektywizmu w kryteriach, ktore decyduja o wy-
borze kandydata na dane stanowisko pracy. Kryteria pozamerytoryczne dopusz-
czaja zatrudnianie osob, ktore w tatwy sposob pokonuja wielu kompetentnych
kandydatow. Nawet mimo regulacji kwestii zwiazanych z rdznego rodzaju dys-
kryminacja przez Kodeks pracy'®, rowniez i ten problem wciaz jest aktualny.
Odpowiedzialnos¢ w stosunku do pracownikow przejawia si¢ w poszczegolnych
dziataniach podejmowanych w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi, poczaw-
szy od momentu rekrutacji az po troske o pracownika w momencie jego zwal-
niania. Wlasciwie mozna powiedzie¢, ze wachlarz sytuacji sprzyjajacych za-
chowaniom nieetycznym w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest bardzo szeroki.
Poniewaz kwestie dotyczace wynagradzania, warunkow pracy, stosunku do pra-
cownikow i ich rozwoju, a takze zwalniania pracownikow'® bulwersuja w wielu
przypadkach.

Scisle zwiazany z etyka zarzadzania zasobami ludzkimi jest mobbing. Dzia-
fania mobbingowe wynikaja w duzej mierze z nieetycznych zachowan przelozo-
nych, a jego skutki przynosza wiele strat, zar6wno w zyciu osobistym osoby
poddawanej mobbingowi (np. osamotnienie, stres, samobojstwa), jak i wiele ne-
gatywnych skutkow dla organizacji. Dziatania mobbingowe generuja biernos¢
pracownikow, brak kreatywnosci w podejsciu do rozwiazywania pojawiajacych
si¢ problemow, a skutkiem finalnym jest ich stabsza efektywno$¢, przektadajaca
si¢ na ogolna pozycje¢ organizacji. Nalezy dodaé, ze skutki spoteczne wynikajace
z kosztow mobbingu ponosi 0got spoteczenstwa'®.

12 R.W. Griffin: Op. cit., s. 117.

B M. Kostera, M. Sliwa: Zarzqdzanie w XXI wieku. Jakos¢, tworczosé, kultura. Podrecznik aka-
demicki. Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2010, s. 163.

4 H. Krél: Op. cit., s. 140.

15 1bid., s. 140-141.

' Ibid, s. 141-143.
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Reasumujac, organizacja, ktora pragnie zachowac zasady etyczne powinna:
— umozliwi¢ pracownikom réwne szanse na zatrudnienie, rozwdj i awans,

— zarzadza¢ pracownikami w sposob sprawiedliwy, spdjny i przejrzysty oraz
powinna bra¢ pod uwagg ich potrzeby i poglady,

— wynagradza¢ pracownikow stosownie do wniesionego wkladu i dba¢ o ich
bezpieczenstwo,

— traktowaé pracownikow sprawiedliwie,

— zadba¢ o to, aby pracownicy nie byli traktowani jako czynnik produkcji
i troszczy¢ si¢ o nich w taki sposob jak o wypracowanie zysku,

— dziata¢ tak, aby pracownik mogl zachowa¢ rownowage miedzy praca zawo-
dowa a zyciem osobistym,

— nie dopuszcza¢ do takich zjawisk, jak mobbing, molestowanie seksualne czy
dyskryminacja'’.

Kolejna hipoteza, zaktadajaca, ze ,,specyfika kultury organizacyjnej jest
uwarunkowana podej$ciem organizacji do zasad etyki” jest rowniez prawdziwa.
Kultura organizacji jest podstawa relacji miedzyludzkich. Zmudny proces ksztat-
towania kultury organizacji nie jest tatwym zadaniem, jednak, uwzgledniajac je-
go wymierne skutki — warto podja¢ trud, aby byta ksztaltowana biorac pod uwa-
g¢ etyczne aspekt pracownikow.

Podsumowanie

W referacie podjeto probe analizy wybranych problemow etyki zarzadza-
nia, szukajac odpowiedzi na pytania dotyczace zrodet zachowan nieetycznych
i roli w tym zakresie osoby przewodzacej. Odniesiono si¢ rowniez do znaczenia
etyki w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Przeprowadzona analiza pozwala na
stwierdzenie, ze inspiracj¢ do zachowan nieetycznych pracownikow moga sta-
nowi¢ skutki nieumiejgtnego przewodzenia, a specyfika kultury organizacyjnej
jest uwarunkowana podejsciem organizacji do zasad etyki.

Znaczna cze$¢ decyzji podejmowanych przez kierownika wymaga zasta-
nowienia si¢, na kogo wptynie i jaki bedzie jej efekt. Osoby o stabo ugruntowa-
nej moralno$ci moga hamowac czynienie zta, jesli mobilizuja do tego np. zasa-
dy, reguly, opis stanowiska pracy'®. W literaturze przedmiotu przewaza
przekonanie, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi w stosunku do realizacji okre-

7 M. Armstrong: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2011, s. 40.
18 E. Michalski: Op. cit., s. 37-38.
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slonych celow ekonomicznych pelni konkretna funkcje. Zatem prawidlowo
skonstruowane, a nastgpnie realizowane z tego obszaru procesy przynosza zaan-
gazowanie pracownikow, co przektada sig na zyski przedsigbiorstwa'®. Jednakze
wielu naukowcow zarzuca zarzadzaniu zasobami ludzkimi brak etyki, sugerujac
m.in., ze pod retoryka wspoldziatania ukryte jest wykorzystywanie pracowni-
kéw. W wielu przypadkach zarzadzanie zasobami ludzkimi oskarza sig o trakto-
wanie pracownikow jako §rodka do osiagnigcia celu przyjmujac, ze organizacja
istnieje po to, aby osiaga¢ zatozone cele, a moga one by¢ realizowane przez za-
trudnione w niej osoby — to troska kierownictwa o to, by wykazywaty one zaan-
gazowanie wydaje si¢ czyms$ naturalnym®. Etyczna ocena praktyk ZZL jest re-
alizowana jest poprzez analiz¢ praw podstawowych, norm sprawiedliwosci
organizacyjnej, a takze zasade poszanowania jednostki®'.

Biorac pod uwage powyzsze, istnieje koniecznos¢ wigkszej dbatosci
o ksztaltowanie w mtodych ludziach §wiadomosci, jakie jest znaczenie etyki
1 wigksze respektowanie zasad etycznych w stosunkach migdzyludzkich w orga-
nizacjach.
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ETHICS VS. MANAGEMENT - SELECTED ISSUES
Summary

The purpose of this paper is to present selected issues concerning ethics in mana-
gement. Managers while performing particular tasks are guided by the rules of ethics of
management. Ethical aspects of any actions which take place in the organization of rela-
tion first of all refer to the form of relations existing in the organization (generally be-
tween the organization and stakeholders including employees). In this paper special at-
tention has been paid to the ethical aspect of management of human resources. Taking
into consideration a significant role of human capital in obtaining profits by the company
— it is still important to stress the meaning of ethics in management.



