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ZACHOWANIA NIEETYCZNE W PRAKTYCE
ZARZADZANIA W PERCEPCJI MENEDZEROW

Artykut opiera si¢ na zatozeniu, ze zachowanie zgodne z zasadami etyki biznesu nalezy
do kluczowych kompetencji profesjonalnego menedzera. Uznano, ze jednym z warunkow
ksztaltowania wrazliwoséci etycznej najwyzszej kadry kierowniczej jest jej $Swiadomos$é
dotyczaca wystepowania zjawisk dwuznacznych lub wrgcz nagannych moralnie
W przedsi¢biorstwach. Celem badan prezentowanych w artykule jest rozwigzanie
nastgpujacego problemu: jakie zachowania nieetyczne dostrzegaja menedzerowie
w srodowisku biznesowym? Aby rozwigzaé tak sformulowany problem przeprowadzono
badania ankietowe w grupie menedzerdw — absolwentow studiow MBA prowadzonych
przez Instytut Nauk Ekonomicznych Polskiej Akademii Nauk w Warszawie. Badania
traktujemy jako pilotazowe, a ich wyniki jako podstaw¢ do budowania hipotez do dalszych,
poglebionych badan naukowych. Z badan wynika, Ze w relacjach z zewngtrznymi
partnerami  biznesowymi najczgstszymi zachowaniami nieetycznymi s3: niepeina
i nierzetelna komunikacja w celu uzyskania szybkich korzySci oraz szeroko rozumiana
nieuczciwa konkurencja i brak dbatosci o ochrong srodowiska naturalnego. Jako najczesciej
wystepujace zachowania nieetyczne w relacjach z interesariuszami wewngetrzni badani
wskazali wykorzystywanie bezrobocia do utrzymywania niskiego poziomu wynagrodzen,
nepotyzm i roézne formy dyskryminacji. Dylematy etyczne najwyzszej kadry kierowniczej
wynikaja przede wszystkim z potrzeby pogodzenia ,presji na twarde wyniki”
z humanistycznym wymiarem zarzadzania. Stwierdzono réwniez, ze menedzerowie sa
bardziej wrazliwi na kwestie etyki postgpowania w relacjach z pracownikami niz
z podmiotami zewnetrznymi, w tym klientami i dostawcami.

Stowa kluczowe: etyka, dylematy etyczne, percepcja menedzerow.

1. WPROWADZENIE

Od os6b zarzadzajacych organizacja wymaga si¢ wrazliwosci etycznej, ktora stanowi
oparcie w rozstrzyganiu konkretnych sytuacji konfliktowych, a takze budowania
kompleksowej kultury organizacji opartej na uniwersalnych warto$ciach. Wartoscig
centralng etyki zawodowe] menedzeréw jest sprawnos$¢ organizacyjna i funkcjonalnosc,
ktore wspomagaja osiaganie celu, a jest nim dobro wspoélne, czyli dobro wiasne i cudze.
| choé, jak twierdza niektérzy badacze problemu®, idealne etycznie postepowanie wydaje
sic w przypadku menedzeréw niemozliwe, to jednak ci sami przedstawiciele nauk
0 zarzadzaniu podkreslaja, ze brak etycznego zarzadzania organizacjg powoduje szkody
nie tylko dla interesariuszy tej organizacji, ale takze dla niej same;.
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Artykut zawiera wyniki analizy literatury dotyczacej problematyki etyki w postawach
zawodowych menedzeréw oraz wyniki badan kwestionariuszowych przeprowadzonych na
probie 93 przedstawicieli najwyzszej kadry kierowniczej. Celem badan bylo
zdiagnozowanie, jakie zachowania nieetyczne dostrzegaja menedzerowie w $rodowisku
biznesowym, zarowno w relacjach z podmiotami zewnetrznymi, jak i wewnatrz
organizacji.

2. ETYKA ZAWODOWA MENEDZEROW -TLO TEORETYCZNE PROBLEMU

Poprzez etyke w zarzadzaniu rozumie si¢ ogdét norm, ktorymi kieruja sig
menedzerowie w swojej codziennej pracy. Innymi stowy etyka menedzera to etyka
indywidualna sprowadzona do odpowiedzialnosci jednostkowej za podejmowane decyzje
w realizowaniu funkcji zarzadzania. Etyczno$¢ zachowan jest warunkowana poprzez
wiele czynnikow. Do najwazniejszych zalicza si¢ kultur¢ organizacji, osobowo$¢
menedzera, ale takze cechy otoczenia. Mozna ostroznie przyjac, ze menedzerowie maja
obecnie §wiadomos¢, ze ich praca oceniana jest nie tylko w kategoriach ekonomicznych,
na przyktad zysku osiaganego przez zarzadzane przez nich przedsigbiorstwa, ale
W znacznie szerszym wymiarze, w ktory wpisuje si¢ postawa etyczna. Mowi si¢ wrecz
0 etycznym modelu zarzadzania, w ktorym mocno eksponowany jest etyczny kontekst
osiagania celéw przedsiebiorstwa®. Podkre§la si¢ znaczenie trwatych relacji ze wszystkimi
interesariuszami organizacji, a te z kolei musza by¢ oparte na zaufaniu zbudowanym na
fundamencie otwarto$ci, szczerosci, transparentno$ci i uczciwo$ci oraz wzajemnym
szacunku. Realizacja etycznego modelu zarzadzania w dluzszej perspektywie czasowej
pozwala na zbudowanie przewagi konkurencyjnej. Uwzglednianie przez menedzeréw
dobra grup spolecznych wspoélpracujacych bezposrednio Iub posrednio z przed-
sigbiorstwem jest cenniejsze od tymczasowych wyzszych zyskow, bo taka postawa
procentuje w przyszto$¢ przektadajac si¢ na dobry wizerunek organizacji, wzrost
zaangazowania i lojalnosci pracownikow, a takze rosnace zainteresowanie inwestorow”.

Diagnoza postaw menedzerow wobec problematyki etycznej pozwala wyodrgbnié
kilka ich typow®. Pierwszy z nich to ignorancja. Menedzerowie reprezentujacy taka
postawe nie widzg potrzeby analizy swoich dziatan zarzadczych pod katem etycznym.
Promuja ideg, w mysl ktorej jedynym punktem odniesienia ich dziatan jest prawo, a zatem
przestrzeganie przepisow prawa catkowicie wyczerpuje ich powinnosci w tym zakresie.
Dziataja oni wedtug zasady: co nie jest zabronione prawem, jest dozwolone. Regule te
stosujg zarowno wobec swoich podwtadnych, jak i wobec innych grup interesariuszy.
Kolejna grupa to menedzerowie prezentujacy postawe wycofania. Doceniajg oni wage
norm etycznych, uwazajg jednak, ze ich stosowanie dotyczy wylacznie sfery zycia
prywatnego, a firma nie stanowi przestrzeni praktykowania etyki. Stosunkowo czesto za
takg postawa kryje si¢ brak kompetencji menedzerdéw, ktorzy nie wiedza, w jaki sposob
mogliby — bez ryzyka utraty autorytetu — wspottworzy¢ i promowaé wartosci etyczne.

* K. Mulawa, O etycznych wyzwaniach menedzera, Uniwersytet Wroctawski, Wroctaw 2014.

5 A. Wykowski, Spoleczna odpowiedzialno$é biznesu gwarancjg sukcesu przedsiebiorstwa,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach” 2013, nr 98, s. 288—
291.
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Najbardziej wartoSciowa wydaje si¢ postawa zaangazowania. Reprezentujacy ja
menedzerowie bardzo powaznie traktuja etyczny kontekst swojej pracy, a takze pracy
calej organizacji. Stawiaja pytania o to, jakie reguly etyczne powinny obowigzywaé
w organizacji? Z jakimi problemami i dylematami etycznymi mamy do czynienia?
W budowaniu relacji stawiajg na partnerstwo i wspotdziatanie odrzucajac wizje sitowego
narzucania rozwigzan.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze ksztaltowanie etyki w zarzadzaniu wymaga
przemyslanej edukacji etycznej, poniewaz jak zauwaza A. Lewicka-Strzalecka, ,,do
moralnej oceny wielu decyzji w biznesie nie wystarczy sama uczciwos¢, che¢ czynienia
dobra [. : .]. Dziatanie etyczne jest nie tylko kwestig wrazliwosci czy intuicji moralnej, lecz
wiedzy”".

3. METODYKA BADAN WLASNYCH

Celem badan prezentowanych w tym artykule jest rozwigzanie nastepujacego
problemu: jakie zachowania nieetyczne dostrzegaja menedzerowie w $rodowisku
biznesowym? Aby rozwigza¢ tak sformutowany problem przeprowadzono badania
W grupie menedzeréw — absolwentow studidow Executive MBA prowadzonych przez
Instytut Nauk Ekonomicznych Polskiej Akademii Nauk. Uzyskano zwrot 93
kwestionariuszy. Mimo, ze badana proba byta bardzo zréznicowana pod wzgledem stazu
pracy na stanowisku kierowniczym czy branzy, uznajemy, ze liczba ankiet jest zbyt mata,
aby na ich podstawie formulowaé¢ mocne wnioski. Dlatego badania traktujemy jako
pilotazowe, a ich wyniki jako podstawe do budowania hipotez do dalszych, poglebionych
badan naukowych.

Nalezy podkresli¢ fakt, ze problem standardow etycznych w pracy zawodowej
menedzera nalezy do kwestii wrazliwych. Zdecydowana wigkszo$¢ ludzi postrzega siebie
jako osoby etyczne, a ewentualne przejawy nieetycznos$ci thumaczy stosujac réznorodne
mechanizmy obronne, zwlaszcza racjonalizacje opartg na relatywizmie etycznym. Dlatego
w kwestionariuszu nie pytano wprost o zachowania badanych, ale o ich opinie dotyczace
probleméw etycznych wystepujacych w reprezentowanym przez nich srodowisku.

W badanej grupie dominowali me¢zczyzni (65%). Ponad potowa respondentow (56%)
pracuje na wysokim stanowisku kierowniczym wigcej niz 5 lat.

4. WYNIKI BADAN

Badani menedzerowie zostali poproszeni o ocen¢ czestotliwoSci wystepowania
zachowan nieetycznych w ich kontaktach biznesowych z podmiotami zewnetrznymi.
Rozktad odpowiedzi zawiera tabela 1.

" A. Lewicka-Strzatecka, Poznawczy model ksztalcenia etycznego: studium przypadiku [w:] Etyka
biznesu jako przedmiot nauczania, red. W. Gasparski, A. Lewicka-Strzatecka, Warszawa 2001,
s. 125.



170 J.M. Moczydtowska, £.. Sadowski

Tabela 1. Zachowania nieetyczne, z ktorymi spotkali si¢ respondenci podczas wspotpracy
z podmiotami zewnetrznymi

bardzo rzadko rzadko ani rzadko/ani czesto bardzo czesto
Kategoria odpowiedzi czgsto

% Liczba % Liczba % Liczba % Liczba % Liczba

niepetna i nierzetelna
komunikacja celem
uzyskania chwilowych
korzysci

11,8 11 21,5 20 23,7 22 37,6 35 54 5

nieuczciwa konkurencja

: 13,9 13 17,2 16 27,9 26 333 31 75 7
(szeroko rozumiana)

oferowanie
i przyjmowanie korzysci | 30,11 28 25,81 24 17,2 16 23,7 22 3,2 3
majatkowych

brak dbatosci

0 zapewnienie
bezpieczenstwa 22,6 21 31,2 29 25,8 24 16,1 15 43 4
sprzedawanych
towarow/ustug

niesprawiedliwe zasady

e 13,9 13 29 27 27,9 26 25,8 24 3,2 3
przy doborze dostawcow

wywieranie wptywu na 247 | 23 | 31,2 | 29 | 258 | 24 | 139 | 13 43 4
instytucje publiczne

brak dbatosci o ochrone

srodowiska naturalnego 19,3 18 19,3 18 23,7 22 30,1 28 75 7

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Z badan wynika, ze najczesciej obserwowanym zjawiskiem wyraznie wykraczajacym
poza standardy etyki biznesu jest niepelna i nierzetelna komunikacja w celu uzyskania
szybkich korzysci. Wskazuje na nig ponad 43% respondentdéw. W ocenie badanych
menedzeréw istotnym problemem jest rowniez szeroko rozumiana nieuczciwa
konkurencja. Jako zjawisko czgste lub bardzo czeste wskazato na nig az 41% badanych,
a blisko 28% badanej proby uwaza, ze stopien nat¢zenia tego problemu nalezy oceni¢ jako
przecietny. Menedzerowie zwrdcili rowniez uwage na brak dbalosci o ochrong
srodowiska naturalnego (opini¢ takg wyrazito blisko 40% badanych). Znamienne jest, Ze
w ocenie blisko 1/4 respondentow czesto, a nawet bardzo czesto majg miejsce takze
réznego rodzaju praktyki korupcyjne, a wigc zachowania niezgodne nie tylko z normami
etycznymi, ale takze prawnymi. Nie stwierdzono istotnych statystycznie roéznic migdzy
wypowiedziami kobiet i mezczyzn.
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Rys. 1. Podmioty wskazane jako te, z ktorymi wspolpraca obcigzona jest najwigkszym
ryzykiem zachowan nieetycznych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Badania nie pozwolity na wylonienie jakiej$ konkretnej grupy podmiotow, z ktorymi —
w ocenie menedzeréw — najtrudniej wspotpracowaé przestrzegajac kodeksow etycznych
(por. rys. 1). Nieznacznie czeéciej wskazywane byly podmioty zewnetrzne
wspotpracujgce z przedsiebiorstwem (kontrahenci, partnerzy biznesowi).

W badaniu podj¢to problem czestotliwo$ci wystgpowania zachowan nieetycznych
wewnatrz organizacji, czyli w relacjach z interesariuszami wewngtrznymi. Rozktad
odpowiedzi przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Przejawy zachowan nieetycznych w relacjach wewnatrz przedsiebiorstwa oraz na linii
pracownik — pracodawca

ani rzadko/ani
Kategoria bardzo rzadko rzadko czesto

odpowiedzi

czesto bardzo czgsto

% Liczba| % Liczba| % Liczba| % Liczba| % Liczba

nepotyzm (podczas
procesu rekrutacii) | 12 12 | 245 | 23 | 213 | 20 | 34 | 32 | 74 7

rézne przejawy
dyskryminacji, np.
ze wzgledu na plec,
wiek

24,5 23 | 266 | 25 | 159 | 15 | 266 | 25 6,4 6

mobbing 35,11 33 | 362 | 34 |[1489| 14 |11,70| 11 2,1 2

wynagrodzenie
nieadekwatne do
wykonywanej
pracy

4,3 4 15,9 15 | 213 | 20 | 447 | 42 13,8 | 13
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nadmierna kontrola
pracownika /
mozliwos¢ 17 16 27,7 26 25,5 24 26,6 25 3,2 3
przekraczania
granic prywatnosci

konflikt interesow
w relacji firma — 9,6 9 29,8 28 26,6 25 | 28,7 27 53 5
pracownik

niski poziom
lojalnodci 6,4 6 26,6 25 25,5 24 36,2 34 53 5

i uczciwoscei
wzgledem firmy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Problemem, ktéry zdaniem uczestnikow badania wystepuje najczesciej w polskich
przedsigbiorstwach w relacjach z interesariuszami wewngtrznymi jest nieadekwatne
wynagradzanie pracownikoéw. Stusznie za nieetyczne uznano wykorzystywanie zjawiska
bezrobocia do utrzymywania relatywnie niskiego poziomu wynagrodzen. W ocenie ponad
41% respondentow na szeroka skalg wystepuje zjawisko nepotyzmu, a ponad 30%
respondentéw (gtownie kobiety) dostrzega problem réznych form dyskryminacji, np. ze
wzgledu na wiek czy pte¢. Takze 30% badanych dostrzega zjawisko nadmiernej kontroli
pracownikow, ktéra moze przybra¢ forme¢ przekraczania granic prywatnosci.
Paradoksalnie za zjawisko stosunkowo rzadkie uznano mobbing. W ocenie menedzerow
problemem, z ktérym borykaja si¢ przedsigbiorstwa jest rowniez niski poziom lojalno$ci
i uczciwosci pracownikow, co bez watpienia moze pociagaé za soba zachowania etycznie
naganne.

Uczestniczacy w badaniu menedzerowie zostali poproszeni o wskazanie
najtrudniejszych, ich zdaniem, dylematéw etycznych, z ktorymi osobi$cie borykaja sig¢
W swojej pracy zawodowej. W celu ujednolicenia formy prezentacji wynikow ujmujemy
je w formie pytan. Kategorie wypowiedzi przedstawiano w tabeli 3.

Tabela 3. Dylematy etyczne w praktyce zawodowej badanych

Kategoria odpowiedzi Liczba | %

Jak zapewni¢ pracownikom work-life-balance i zadbaé, aby si¢ nie
wypalili zawodowo, kiedy w korporacji jest ciggla presja na realizacj¢ | 36 38,7
ambitnych celow?
Czy zwalnia¢ pracownikow nie realizujacych zaktadanego poziomu 29 312
budzetu firmy wiedzac o trudnej sytuacji zyciowej pracownika? '
Czy dazy¢ do jak najwigkszej zyskowno$ci kosztem jakosci,

. ; , . a , 29 31,2
bezpieczenstwa produktow, warunkéw pracy pracownikoéw i dostawcow?
Czy, podobnie jak konkurencja, ,,podkupowac” kluczowych pracownikéw? | 25 26,9
Czy bez zwigkszania pensji pracownikowi zwigkszaé zakres obowiazkow? | 24 25,8
Jak stosowac standardy etyczne, gdy jest si¢ osamotnionym i wszyscy 17 183
wokolo wlacznie z przetozonymi ich nie stosuja? '
Jak realizowaé coraz wyzej postawione plany i jednoczes$nie utrzymac 17 183
wysoka motywacj¢ pracownikow? '
Czy inwestowa¢ w pracownika, u ktoérego wystgpuje ryzyko odejscia do 9 97
konkurencji? '
Czy podda¢ si¢ korupcji w zamian za korzystne rozstrzygnigcia? 8 8,6




Zachowania nieetyczne... 173

Jak radzi¢ sobie z pracownikami, ktorzy osiagaja ponadprzeci¢tne wyniki
W pracy, ale swoim zachowaniem nie wpisujac si¢ w obowigzujacy kodeks | 8 8,6
etyczny?
Jak egzekwowaé realizacj¢ zadan od osoby ktora zostatla zatrudniona 8 86
,,Z polecenia” przetozonego i ma by¢ ,,specjalnie traktowana”? '
Czy zatai¢ fakty, aby uzyskac korzysci? 7 7,5
Jak sprawiedliwie traktowa¢ pracownikow, jak oddzieli¢ sympati¢ do

. . - 7 75
czlowieka od oceny jego kompetencji zawodowych?
Ile informacji pochodzacych od zarzadu przekazywaé pracownikom? 6 6,4
Inne 6 6,4

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Z danych zawartych w tabeli 3 wynika, Ze najwazniejsze dylematy natury etycznej,
ktorych doswiadczaja menedzerowie dotycza ich relacji wewnatrz organizacji,
azwlaszcza relacji z pracownikami. Dominujg problemy wynikajace z potrzeby
pogodzenia ,,presji na twarde wyniki” z humanistycznym wymiarem zarzadzania. Kwestie
zwigzane z motywowaniem pracownikow, sprawiedliwa organizacja ich pracy,
zwolnieniami czy inwestowaniem w rozwoj kadr nalezy uznaé za najbardziej istotne
w kontekscie etyki zarzadzania. Prawdopodobnie wynika to nie tylko z rosnacej
swiadomos$ci menedzerow, ze zadowolony pracownik jest bardziej lojalny,
zaangazowany, a co si¢ z tym wiaze, bardziej efektywny w swojej pracy. Pracownicy to
ludzie, z ktérymi menedzerowie majg bezposredni, czesto codzienny kontakt, co zwykle
przektada si¢ na wig¢zi natury emocjonalnej. Trudniej jest zachowywaé si¢ nieetycznie
wobec 0s06b, z ktorymi pozostaje si¢ w tego rodzaju zwigzkach.

5. ZAKONCZENIE

Swiat wspolczesnych organizacji potrzebuje etycznych przedsiebiorcow i mene-
dzeréw. Etyka tej grupy zawodowe] wplywa na profesjonalizacj¢ i prestiz samego
zawodu, tworzy pozytywny image nowoczesnego przedsigbiorcy, pomaga w roz-
wigzywaniu konfliktow i1 przyspiesza proces decyzyjny. Kazdy, kto traci t¢ perspektywe
nie moze aspirowa¢ do miana profesjonalnego menedzera. Z przedstawionych w tym
artykule badan wynika, ze §wiadomos$¢ réznorodnych nieetycznych zachowan w biznesie
jest w $rodowisku menedzeréw wysoka. Trzeba jednoczesnie podkreslic, ze sama
$wiadomo$¢ nie gwarantuje wyeliminowania czy choéby zmniejszenia skali problemu.
Stwarza jednak taka szanse.

Przeprowadzone badania pozwalaja na sformutowanie nastgpujacych hipotez:

— w relacjach z zewnetrznymi partnerami biznesowymi najczgs$ciej obserwowanym

zjawiskiem wyraznie wykraczajacym poza standardy etyki biznesu jest niepelna
i nierzetelna komunikacja w celu uzyskania szybkich korzysci oraz szeroko
rozumiana nieuczciwa konkurencja i1 brak dbalosci o ochrong Srodowiska
naturalnego;

— do najczesciej  wystepujacych  zachowan  nieetycznych w  relacjach

Z interesariuszami  wewnetrzni  nalezy  wykorzystywanie  bezrobocia  do
utrzymywania niskiego poziomu wynagrodzen, nepotyzm 1 rézne formy
dyskryminaciji;
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— dylematy etyczne najwyzszej kadry kierowniczej wynikajg przede wszystkim

Z potrzeby pogodzenia ,presji na twarde wyniki” z humanistycznym wymiarem
zarzadzania;

menedzerowie sg bardziej wrazliwi na kwestie etyki postgpowania w relacjach
z pracownikami niz z podmiotami zewngtrznymi, w tym klientami i dostawcami.
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UNETHICAL BEHAVIOURS IN MANAGEMENT PRACTICE FROM
MANAGERS’ PERCEPTION

The article is based on assumption that the behavior consistent with business ethic’s
principles belongs to the key competences of the professional manager. It has been
acknowledged that one of the conditions of forming managerial staff’s ethical sensitivity is
their awareness relevant to ambiguous or even morally reprehensible phenomenon’s
occurrence in the enterprises. The aim of the research presented in the article is to solve the
following problem: What unethical behaviors are detected by managers in the business
environment? The survey research among the managers who are graduate of MBA run by
Polish Academy of Sciences in Warsaw has been conducted to solve so worded problem.
The following conclusion can be drawn from the research: in relations with business
partners from the outside the most frequent unethical behaviors are: incomplete and
nonsolid communication in order to draw quick benefits, widely understood unfair
competition and also lack of protection of natural environment’s care. The survey
participants marked using unemployment for keeping low salary level, the nepotism and
various forms of the discrimination as the most frequent unethical behaviors in relations
with the interoffice stakeholders. The managerial staff’s ethical dilemmas primarily come
from need of reconciling ‘pressure on the hard outcome’ with humanistic dimension of the
management. It has been also affirmed that the managers are more sensitive to issue of
behavioral ethics in relations with the employees than persons from the outside, including
clients and suppliers.
Keywords: ethics, ethical dilemmas, perception managers.
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