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Wstep

Ekonomia wyrastata poczatkowo z korzeni etyki i filozofii, a na ksztatt wsp6l-
czesnego zycia gospodarczego, a takze spotecznego Europy wplynely w duzej
mierze wartodci chrzescijariskie. Nie sposéb pomingc¢ tej galezi etyki, ktéra wy-
wodzi si¢ wprost z nauk reformatoréw, co sugeruje m.in. dyskusja sprowokowana
przez Maxa Webera, w ktérej ruchom protestanckim przypisuje sig istotne kroki
w budowaniu kapitalizmu'.

Celem artykulu jest préba przedstawienia menedzera?® jako osoby dokonuja-
cej decyzji nacechowanych etycznie. Podstawowy problem badawczy ujety zostat
w postaci pytania: Czy w procesach podejmowania decyzji menedzerowie pozo-
stajg wolni od uwarunkowar etycznych?

Rozwazania rozpoczniemy od opisania znaczenia etyki w dziatalno$ci mene-
dzera, w tym za$ jego instytucjonalne zakorzenienie w etyce osobistej i innych
zrodtach nacisku na proces podejmowania przez niego decyzji, tj. kultury danej
organizacji i dostepnych w niej narzedzi. Nastepnie zarysujemy zagadnienia roz-
woju moralnego i dylematéw moralnych. Przedstawimy model rozwoju wypraco-
wany przez Lawrence’a Kohlberga. Po oméwieniu uwarunkowarn osobistych oraz
zrodel motywacji do dziatania etycznego scharakteryzujemy modele kierowania.

1 M. Weber, Etyka protestancka a duch kapitalizmu. Warszawa 2011.
2 Menedzer to osoba zarzadzajaca firma, ktéra nie jest jego wlasnoécia.
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Na koricu oméwimy etyczne aspekty procesu decyzyjnego, m.in. przez wskazanie
algorytmu dokonywania etycznych decyzji zarzadczych.

Znaczenie etyki w dzialalnosci menedzera

W przeciwienistwie do moralnosci, bedacej przejawem Zycia spotecznego, ety-
ka pozostaje dyscypling naukowgq, ktéra za przedmiot badan przyjmuje moral-
noé¢. W zaleznosci od wybranego nurtu etyke podzieli¢ mozna na:

— etyke opisowa,

— etyke normatywna,

— metaetyke®.

Powyzsze trzy dzialy sktadajq si¢ na etyke ogdélng. Wyréznia sie réwniez etyke
specjalng, ktorej przedmiotem sg wyodrebnione aspekty moralnosci. Etyka go-
spodarcza moze by¢ etyka opisowg, normatywng oraz metaetyka odniesiong do
trzech poziomoéw aktywnosci gospodarczej:

— systemu — na makropoziomie, w zakresie analizy systemu gospodarki,

— firmy — na poziomie relacji powstajgcych miedzy firma a interesariuszami,

— osoby — w przedmiocie refleksji etycznej nad dzialaniami uczestnikow
rynku.

Zacznijmy od kultury organizacyjnej, cho¢ jest ona pojeciem trudnym do zde-
finiowania. Edgar Schein wskazat, Ze stanowi ona zbiér norm i warto$ci uzna-
wanych przez uczestnikéw organizacji, oddziatywajgcych na ich sposéb mysle-
nia, odczuwania i zachowania, a przyswojony w procesach adaptacji do otoczenia
oraz integracji wewnetrznej przedsigbiorstwa?. Kultura obejmuje wzorce zacho-
wan, idee i warto$ci panujace w danej firmie®. Nadaje ona jej cztonkom znaczenie
i wskazuje im zasady, wedtug ktérych powinni postepowac®. Schein bral réwniez
pod uwage dwa kryteria: widoczno$¢ i uswiadomienie. Wyodrebnit trzy poziomy
kultury, to jest podstawowe zalozenia, normy i wartosci oraz artefakty”.

Wspomniane zatozenia podstawowe opieraja sie na filozofii i logice dziatania
przedsiebiorstwa. Tworzg punkty orientacyjne, na podstawie ktérych wytycza sie
cel i sposdb jego osiggniecia. Dotycza one przede wszystkim relacji z otoczeniem,
natury tego otoczenia, natury cztowieka i jego dziatan oraz relacji. Umozliwiaja
prawidlowe funkcjonowanie przedsiebiorstwa poprzez ukierunkowanie pracow-
nikéw. ,,Pojedyncze osoby albo grupy oséb zyskuja znaczenie, otrzymujg ukie-

3 B. Klimczak, Etyka gospodarcza. Wroctaw 2006, s. 40-41.

4 A. Schein, How Culture Forms, Develops, and Changes. W: Gaining Control of the Corporate Culture.
Red. R. Kilmann, M. Saxton, R. Serpa. San Francisco 1985, s. 12.

5 R.L. Daft, Organizational Theory and Design. St. Paul 1995, s. 333.

6 J.W. Lorsch, Managing Culture. The Invisible Barrier to Strategic Change. Los Angeles 1986, s. 95-109.

7 E. Schein, How Culture.. ., s. 10.
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runkowanie dziatalnosci dzieki przynaleznosci do organizacji i dziataniu w jej
imieniu”®.

Idac dalej, nalezy wspomnie¢ o normach i wartoéciach. Monika Kostera roz-
dzielifa normy i wartosci na deklarowane i przestrzegane. Wartosci i normy de-
klarowane sg znacznie trudniejsze do zidentyfikowania’.

System norm i wartosci w firmie petni wiele zadan, np.:

— okresla cele i wartosci, ku ktérym przedsiebiorstwo ma zmierzag,

— okresla system wtasciwych stosunkéw miedzyludzkich w firmie,

— opisuje pozadane i niepozgdane cechy pracownika i menedzera,

— wskazuje ramy oceny pracownikow,

— ustala wlasciwe firmie metody radzenia sobie z otoczeniem'®.

System ten przeklada sie na efektywnos¢ przedsiebiorstwa, poniewaz przesa-
dza o sposobie podejmowania decyzji, stylu zarzadzania oraz reagowania w sytu-
acjach kryzysowych. Z niego wtasnie plyng wzorce wtasciwego zachowania firmy;,
ktére pozostajg w ten sposéb wyznacznikiem nastepnego poziomu kultury orga-
nizacyjnej, tj. artefaktow.

Artefakty sa najbardziej widoczng egzemplifikacja kultury organizacyjnej. Sto-
sunkowo prosto je opisa¢, pracownicy za$ réznego szczebla s ich Swiadomi. Stuza
one do przekazywania wartosci i norm, ktére umozliwiajg nowym osobom lub
otoczeniu zewnetrznemu zrozumie¢ ich znaczenie. Stanowig zatem Srodki wy-
razu.

Pracownicy przechodza kolejne etapy zwigzane z akceptacjga, identyfikacjg kul-
tury organizacyjnej, jak tez ze zwigzanymi z nig wartoSciami i normami. Kultura
organizacyjna przenika kazdy element procesu decyzyjnego i dziatania firmy. Na
kazdym szczeblu zarzgdzania mozna obserwowac¢ mechanizmy redukcji niepew-
nosci i wzmocnieri pozytywnych'!.

Odpowiednia kultura organizacyjna pozwala pracownikom na dziatanie
w zgodzie z ogdlnie pojetym interesem organizacji. Jest to jeden z powodéw wzro-
stu znaczenia modeli zarzadzania poprzez wartosci. Z tych zatozerr wynika, ze
kierownictwo powinno docenia¢ klimat moralny w prowadzonej firmie. Nie przy-
niesie to jednak Zadnych korzysci, jesli sami menedzerowie nie bedg przeswiad-
czeni o wdrazanych warto$ciach.

8 Przedsigbiorczoéé i kapital intelektualny. Red. M. Bratnicki, J. Struzyna. Katowice 2001, s. 29.

9 M. Kostera, Zarzqdzanie personelem. Warszawa 1994, s. 12.
10 M. Bratnicki, R. Krys, J. Stachowicz, Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa. Warszawa 1988, s. 81.
11 A, Schein, How Culture...,s. 27n.
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Rozw6j moralny i dylematy etyczne menedzera

Z poczatkiem lat osiemdziesigtych XX wieku profesor z Uniwersytetu w Chi-
cago, Lawrence Kohlberg, prowadzit badania nad rozwojem moralnym. Na pod-
stawie analiz i obserwacji zaproponowat sze$¢ pozioméw rozwoju moralnego'2.
Wskazat, ze kazdy cztowiek przechodzi te same stopnie w tym samym porzadku,
choé nie wszyscy przechodza do kolejnych.

W ostatecznym ksztalcie Kohlberg uwzglednit w proponowanym modelu trzy
poziomy, a na kazdym z nich rozréznit dodatkowo po dwa stopnie rozwoju mo-
ralnego.

Pierwszy poziom, nazwany poziomem prekonwencjonalnym, obej-
mowal dwa stopnie:

1. Postuszenstwo i kara —jedynym kryterium ich stusznosci jest
posluszeristwo wobec autorytetu, a pierwotng motywacja czynienia dobra jest
unikanie kary.

2. Indywidualizm i wzajemno§¢é —kryterium jest tu uzyskanie
najwiekszego dobra wskutek indywidualnie podjetej decyzji, a jedynym moty-
wem otwierania si¢ na innych i dotrzymywania porozumien jest interes wiasny.

Drugi poziom zostat okreslony jako konwencjonalny. Moralno$¢ spet-
nia tu konwencjonalng role konformizmu, a wyréznione zostaly nastepujace stop-
nie:

3. Konformizm miedzyludzki — stusznos¢ moralna determino-
wana jest oczekiwaniami innych wobec danego czlowieka. Pojawia si¢ refleksja
nad sprzeczno$ciami oraz trudnosciami stosowania ich w praktyce.

4. System spoteczny (prawo i porzadek)—moralnoé¢natym
stopniu rozwoju jest postrzegana jako odgrywanie okreslonej roli w spoteczen-
stwie. Zasadniczym motywem dziatania jest moralne utrzymanie spoteczeristwa
jako calodci. Kohlberg uwaza, ze zdecydowana wigkszoé¢ (ok. 80 proc.) Amery-
kanéw plasuje si¢ na tym stopniu rozwoju moralnego.

Poziom trzeci, ktéry osigga niewielu dorostych ludzi, zostat okre$lony przez
Kohlberga jako poziom postkonwencjonalny.Charakteryzuje sie on au-
tonomig zasad moralnych, ktére sg dobrowolnie akceptowane przez czlowieka
nie dlatego, ze spoteczenistwo ustala ich stusznos¢, ale poniewaz czlowiek wie, co
oznacza stuszno$¢ moralna i jakie sg jej zrodta.

5. Kontrakt spoteczny —bedacy kolejnym stopniem w modelu roz-
woju moralnego, zaczyna si¢ od refleksji moralnej i rosnacej niezaleznosci od kon-
kretnych regut i obowigzkéw nakladanych przez spoleczenistwo. Cenione sg wy-

12 L. Kohlberg, The Psychology of Moral Development, New York 1984.
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brane warto$ci podstawowe, jak np. zycie, wolno$¢, godnoé¢. Kryterium dobra jest
zasada: najwiecej dobra dla najwiekszej grupy ludzi. Refleksja ta budzi w czlo-
wieku pytania o to, co z systemu warto$ci spoleczenistwa jest dla ludzi najwaz-
niejsze.

6. Zasady uniwersalne stanowig najwyzszy stopieni rozwoju moral-
nego wedtug Kohlberga. Decyzje moralne nie wyplywaja wprost z tego, co jest
najlepsze dla wszystkich. Ich Zrédtem sa zasady dobrowolnie przyjete przez czlo-
wieka. Kluczem jest jego wola. Nawet najlepsze zasady moga prowadzi¢ do po-
gwalcenia ludzkiej woli.

Koncepcja rozwoju moralnego Kohlberga byta bodZzcem do dyskusji. W pew-
nym momencie jej autor rozwazat dodanie siédmego stopnia: religijnego.
Jednak dalsze badania tego nie potwierdzity.

Niezaleznie jednak od poziomu rozwoju kazdy czlowiek doswiadcza niejed-
noznacznych sytuacji. Zwigzane z nimi dylematy moralne oznaczaja, ze cztowiek
staje wobec konieczno$ci dokonania wyboru i podjecia dziatania na podstawie
oceny, ktéra moze by¢ zalezna od przyjetych kryteriéw moralnych.

W sytuacji dylematéow mozna wyrézni¢ odpowiedzialnoéé oséb podejmuja-
cych decyzje, a tym samym odpowiedzialno$¢ organizacji, w imieniu ktérych de-
cyzje sg podejmowane. W naukach humanistycznych czesto odpowiedzialnos¢ 13-
czy sie z wolnoécig!®. Czlowiek jednak pozostaje uwiklany w réznorodne ogra-
niczenia, totez nie moze $wiadomie wybiera¢ odpowiedzialnosci. To stawia go
w sytuacji narastajgcych konfliktow. Za kazdym razem zmuszony jest do oceny
motywagji i skutkéw swoich dziatan, czyli do myslenia w kategoriach etycznych:
dobre lub zte.

Na gruncie ekonomii dyskusja o zakresie odpowiedzialnosci toczy si¢ od XIX
wieku. W Ewangelii bogactwa Andrew Carnegie wskazuje, ze na teori¢ odpowie-
dzialno$ci spotecznej korporacji badz firmy sktadajg si¢ dwie zasady. Pierwsza
z nich jest zasada milosierdzia, méwiaca o tym, aby szczesliwi wspierali mniej
szczedliwych. Druga jest zasada wlodarstwa, w mysl ktérej cztowiek jedynie wtada
posiadanymi zasobami. Nastepnym kamieniem milowym bylo wprowadzenie
przez Ottona Bismarcka systemu ubezpieczerr spotecznych. Wspomnie¢ tez na-
lezy amerykarnskiego nobliste Miltona Friedmana, ktéry odpowiedzialnos¢ te ogra-
niczal jedynie do wlascicieli, czyli de facto kapitatu.

W zwiazku z powyzszym menedzer, realizujac powierzone mu obowigzki,
podlega réznym aspektom odpowiedzialnosci prowadzonej firmy. A.B. Carroll
wyréznit nastepujace!*:

137, Zydek, Wolnos¢ i odpowiedzialnosé w etyce protestanckiej we wspélczesnej refleksji luterariskiej i bapty-
stycznej w Polsce (ChAT, mps pracy magisterskiej). Warszawa 2007.
14 A.B. Carroll, In Search of the Moral Manager. ,Business Horizons” 1987, marzec-kwiecieri.
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— odpowiedzialno$¢ ekonomiczna,

— odpowiedzialno$¢ prawna,

— odpowiedzialnos¢ etyczna,

— odpowiedzialnoé¢ filantropijna.

Powyzej przedstawione rodzaje odpowiedzialnosci przekladajq sie na obszary
dziatalnosci, ktére spaja aspekt etyczny.

Przyjecie przez firme okreslonego zakresu odpowiedzialno$ci oznacza, ze po-
szczego6lni jej pracownicy, w tym i jej menedzerowie, stajg sie¢ powiernikami pro-
mowanego systemu wartosci. Pozostajg oni jednak wcigz pracownikami, ktérzy sg
wspoétodpowiedzialni za realizacje podstawowych intereséw wtascicieli przedsie-
biorstwa. Maria Ossowska wskazuje na dwa jej znaczenia'®:

— wierno$¢ obowigzkom wynikajacym z przynaleznosci do grupy oraz po-
stuszenistwo wobec panujacych w niej regut,

— dziatanie, ktére nie jest nacechowane dwuznaczng postawa wobec drugiej
osoby; przejawia si¢ ono bez wzgledu na obecnos¢ tej osoby:.

Lojalnos¢ nalezy wiec do grupy tych wartosci moralnych, ktére moga zostac
wykorzystane do réznych celéw. Niezaleznie od jej wagi w prowadzonej dziatal-
noscinie da si¢ jej ocenié bez odniesienia do celow, ktérym stuzy. Bozena Klimczak
rozwaza te teze, bioragc pod uwage sytuacje dylematu moralnego polegajgcego na
rozbieznosci miedzy poczuwaniem si¢ menedzera do lojalnosci wobec firmy a po-
czuciem odpowiedzialnosci za skutki dziatari firmy!®. W zaleznosci od zakresu
odpowiedzialno$¢ wobec interesariuszy konflikt moze dotyczy¢ m.in.:

— odpowiedzialnosci wobec udzialowcéw za skutki finansowe dziatalnosci,

— odpowiedzialnosci wobec klientéw za skutki finanséw dziatalnosci firmy,
np. w przypadku bankéw i ubezpieczycieli,

— odpowiedzialnosci wobec wspétpracownikéw za skutki produkcyjnej dzia-
falnosci firmy, m.in. w przypadku szkodliwych warunkéw pracy, stanu zagroze-
nia zdrowia, zycia,

— odpowiedzialnosci wobec klientéw za produkt firmy, ktéry moze by¢ szko-
dliwy lub grozny,

— odpowiedzialno$ci wobec sgsiadéw, np. za immisje, zanieczyszczenia,

— odpowiedzialnosci wobec konkurentéw za nieprzestrzeganie regut fair play
lub szpiegostwo przemystowe.

Dylematy moralne zwigzane z konfliktem miedzy lojalnoscig a odpowiedzial-
noécig w kazdym z powyzszych przypadkéw powstaja przy negatywnych skut-

15 M. Ossowska, Normy moralne. Warszawa 1985.
16 B. Klimczak, Etyka gospodarcza, s. 87-88.
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kach dzialania firmy dla oséb trzecich, gdy intencje nacechowane s emocjonalnie,
zostaly wyczerpane mozliwosci wyeliminowania wewnetrznych i zewnetrznych

skutkéw negatywnych, a zaradzenie im nie byto mozliwe.
Etyka osobista w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Wychodzac z zalozenia, ze przedsigbiorstwo jest podmiotem moralnym, Me-
inolf Dierkes i Klaus Zimmermann podkreslaja konieczno$é wyjasniania relacji
miedzy etyka osobistg a etyka instytucji'’. We wstepie przedstawilismy podstawy
zaleznosci miedzy kulturg organizacyjna a etyka.

Przedstawiony wyzej model rozwoju moralnego cztowieka wskazuje na przyj-
mowane przez czlowieka cele, zalezne od osiggnietego przez niego poziomu roz-

woju.
Poziom Nazwa Czlowiek skupiony na:
Poziom 3 6. Zasady uniwersalne zasadach uniwersalnych
Postkonwencjonalny | 5. Kontrakt spoteczny dobru wspélnym
Poziom 2 4. Prawo i porzadek innych
Konwencjonalny 3. Konformizm miedzyludzki
Poziom 1 2. Indywidualizm i wzajemno$¢ | sobie
Prekonwencjonalny | 1. Postuszeristwo i kara

Tab. 1. Cele osobiste uzaleznione od poziomu rozwoju moralnego'®

Z badan psychologéw wynika, Ze osoby bardziej rozwiniete w rozwoju mo-
ralnym! znajduja lepsze rozwigzania realnych probleméw tej natury. Rozwéj ten
decyduje w takim razie o rozwoju madrosci. Badania Kohlberga oraz jego nasla-
dowcoéw i wspotpracownikéw dowodza, ze mozna dostrzec zwigzek miedzy ro-
zumowaniem a dzialaniem moralnym dzieci, mtodziezy i dorostych?. Przyjeto to
za klucz do dalszych rozwazan na temat etycznych aspektéw decyzji menedzer-
skich.

Moralne samookres$lenie, czyli Swiadomos¢é wlasnych wartosci i umiejetnosé
deklarowania sagdéw moralnych, stanowi kluczowa ceche menedzera i ma bez-
posredni wplyw na charakter jego obowigzkéw stuzbowych i jakos¢ ich wykony-

17 M. Dierkes, K. Zimmermann, The Institutional Dimension of Business Ethics. An Agenda for Reflection
and Action. ,Journal of Business Ethics” 1994, nr 13, s. 533.

18 Zrédto: opracowanie wiasne, dzigki inspiracji prac: L. Kohlberg, The Psychology of Moral Develop-
ment, New York 1984; B. Klimczak, Etyka gospodarcza. Wroctaw 2006.

19 Zgodnie z modelem L. Kohlberga.

20 M. Rybak, Etyka menedzera — spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstwa. Warszawa 2004, s. 113-
-120.
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wania. Sumienie ksztaltowane przez wlasne doswiadczenia, rodzine, krag kultu-
rowy zderza si¢ w $wiecie zawodowym ze spoleczenistwem pluralistycznym.

Najistotniejszymi aspektami etycznymi w decyzjach menedzerskich sg posta-
wy moralne bedace wypadkowa opisanych powyzej elementéw. Menedzerowie
jako najwazniejsze osoby w procesie decyzyjnym pozostajg pod silng presjg ze
strony wtascicieli oraz pracownikéw.

W rzeczywisto$ci zycia gospodarczego obserwuje sie znaczny dysonans mie-
dzy sylwetka obywatela organizacji a rzeczywistym menedzerem. W badaniach
przeprowadzanych w latach osiemdziesigtych w Niemczech przez Kaufmana,
Kerbera i Zukhnera?! wykazano, ze zwlaszcza mlodsze pokolenie menedzeréw
nastawione jest oportunistyczniezz. Postawy materialno-hedonistyczne usprawie-
dliwia sie czesto subiektywnos$cig ocen moralnych i etycznych oraz osobistym wy-
borem miedzy dobrem a ztem.

Na podstawie wyznawanych i realizowanych przez menedzeréw wartosci mo-
ralnych oraz ich cnét etycznych A.B. Carroll wyréznit trzy modele kierowania:
niemoralne, amoralne i moralne®.

Kierowanie niemoralne zwane jest rowniez nieetycznym. Wyplywa ono z nie-
zwykle popularnego pogladu o biznesie jako niemoralnym aspekcie ludzkiej dzia-
falnosci. Ludzie biznesu aktywnie dzialajg przeciwko czynnos$ciom etycznym, kie-
rujac sie wylacznie chciwoscig i egoistycznym dgzeniem do pomnazania majatku.
Zalozenie o ich aktywnosci skierowanej przeciw etyce potwierdza, ze sa w stanie
odrézni¢ dobro od zta, a mimo to wybieraja Sciezke niegodng. W konsekwencji nie
dbaja o innych uczestnikéw zycia gospodarczego. Idac konsekwentnie dalej, nie-
moralni menedzerowie rowniez prawo beda traktowali jako bariere do ominiecia
w wyscigu o osiggniecie korzysci osobistych.

Kierowanie amoralne jest w pewnym sensie systemem posrednim miedzy mo-
ralnym a niemoralnym. Nie oznacza to, ze stanowi ono potgczenie ich obu, a je-
dynie ze zawiera elementy charakterystyczne dla dwdch pozostatych. W praktyce
mozna obserwowaé dwa podejscia do zarzadzania amoralnego. Po pierwsze, jako
$wiadome nieuwzglednianie w procesie decyzyjnym aspektéw etycznych. Etyka
imoralno$¢ nalezatyby do sfery prywatnej i nie miatyby zastosowania w Zyciu go-
spodarczym. Jest to postawa bardzo §wiadoma i oparta na specjalizacji w pracy.
Z drugiej strony mozna zauwazy¢ postawy wyplywajace z nieSwiadomosci i nie-
wiedzy menedzeréw o etycznych aspektach ich decyzji. Nie majg oni poczucia od-

21 FX. Kaufmann, W. Kerber, PM. Zukhner. Za: ibidem, s. 119.

22 Oportunizm rozumiany jako sktonnosé do oszustwa, ktamstwa, wzmacniania asymetrii informa-
cyjnej uczestnikéw transakcji w celu osiggniecia osobistych korzysci.

23 A.B. Carroll, In Search...,s. 7-15.
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powiedzialnosci etycznej czy tez moralnej. Ten model zarzadzania dziata zgodnie
z prawem i zawartymi umowami.

Kierowanie moralne polega na zachowaniu zgodnym z systemem etycznym
panujacym w $rodowisku zawodowym, spolecznosci lub grupie pracownikoéw.
Jego celem jest osigganie zysku, z uwzglednieniem prawa, norm moralnych i stan-
dardéw profesjonalnego dzialania. Menedzerowie przyjmujgcy ten model zarza-
dzania dgqzg do ustalenia wyzszych standardéw dzialania niz te narzucone w sys-
temie prawa. Silny nacisk kladzie sie¢ wéwczas na aktywizm i praktyczne stoso-
wanie systemu norm i wartoéci w kulturze organizacj124.

Zagrozeniem z punktu widzenia etyki s3 w najwiekszej mierze ci menedze-
rowie, ktérzy kieruja sie modelem opartym na kierowaniu amoralnym. Motywo-
wani sg oni etosem zyskownosci, a sukces ekonomiczny stanowi dla nich jedyny
wyznacznik w ocenie pracy firmy i podlegtych im oséb.

Dlaczego zatem kierownicy zachowuja sie etycznie? Zgodnie z Kohlbergiem
mozna uznad, ze niektérych z nich motywuje che¢ uzyskania nagrody lub unik-
niecia kary. Inni sa wrazliwi na potrzeby rodziny, przyjaciot lub szefa. Jeszcze inni
chcg by¢ po prostu dobrymi obywatelami, pelnigcymi nalezycie swoja funkcje.
Niewielu natomiast bedzie robi¢ to, co uwaza za stuszne, podazajac za idealem,
ktoéry uznali za dobry dla siebie i spofeczeristwa.

Aspekty etyczne zarzadzania przedsiebiorstwem

W zwigzku z pozycjag menedzera w organizacji przedsiebiorstwa oraz wynika-
jaca z niej wladza jest on zmuszony do podejmowania inicjatyw zmierzajacych do
tworzenia struktury organizacyjnej warunkujacej efektywne dziatanie. W dziata-
niach tych mozna uwzgledni¢ wysilek zmierzajacy do budowania klimatu etycz-
nego, m.in. poprzez stosowanie odpowiednich standardéw oceny pracownikéw.
Dziatania te stanowig proces instytucjonalizacji etyki w zarzadzaniu lub tez wpro-
wadzania etyki do zarzgdzania®.

Etyczne przywoédztwo i koncepcja odpowiedzialnoéci spolecznej wymaga za-
stosowania odpowiednich narzedzi. Do grupy narzedzi wynikajacych z etycz-
nego przywoédztwa mozna zaliczyé przede wszystkich decyzje strategiczne po-
legajace na przyjeciu wizji, misji przedsiebiorstwa, wypracowaniu odpowiedniej
struktury organizacyjnej i polityki spolecznej (facznie z programami etycznymi).
Narzedzia w tej grupie koncentruja si¢ na efektywnym komunikowaniu i prowa-
dzeniu kontroli czy tez audytu etycznego?.

2 M. Rybak, Etyka menedzera. .., s. 120.

25 S N. Brenner, Influence on Corporate Ethics Programs. ,International Association for Business and
Society” z 16-17.03.1990, s. 7.

26 M. Rybak, Etyka menedzera. .., s. 131.
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Do grupy narzedzi wynikajacych z odpowiedzialnosci spotecznej nalezy zali-
czy¢ artefakty w postaci kodekséw dobrych praktyk, szkolen i programéw etycz-
nych. Ich celem jest okreslenie ram instytucjonalnych, w ktérych w zakresie na-
gradzania i karania panujg jasne zasady. Tworzone w ten sposéb mechanizmy
zapobiegania i sprzeciwu majg na celu budowanie odpowiednich postaw pracow-
nikéw i menedzeréw.

Praktycznie kazda decyzja podejmowana przez menedzeréw w zakresie kie-
rowania firmg ma nature etyczna. Kwestie zwigzane ze struktura i wielkoscig za-
trudnienia, wprowadzania innowacji, zamykania niektérych lub wszystkich pro-
cesow produkcyjnych maja bezposrednie odniesienie nie tylko do samego przed-
siebiorstwa, ale rowniez do 0s6b z nim zwigzanych. Dlatego tez podejmowanie
efektywnych decyzji stanowi duze wyzwanie dla kierownictwa, poniewaz kazde
zte rozstrzygniecie naraza firme na krytyke opinii publicznej, sprzeciwy pracow-
nikéw, co przekltada sie na jej pozycje rynkowa i finansowa. Prowadzenie dziatal-
nosci przy powszechnie akceptowanych oszustwach, naciskach i manipulacjach
przebiega czesto z ogdlnym przyzwoleniem menedzeréw. Problem ten w ocenie
Mirostawy Rybak wynika raczej z braku narzedzi pozwalajgcych na ocene etyczng
poszczegdlnych dziatan w firmie.

Decyzje i podejmowane na ich podstawie dziatania dokonywane sg w ramach
akceptowanych norm instytucjonalnych na mocy osadu etycznego. Dlatego tez ist-
nieje potrzeba odwolywania sie do systeméw i testow etycznych, ktére moga sie
przyczyni¢ do upowszechniania etycznych postaw i zachowan. W procesie decy-
zyjnym odwolywac si¢ mozna do:

— norm uniwersalnych lub standardéw profesjonalnych,

— kierunkéw, systeméw, zasad etycznych,

— testow etycznych.

Menedzerowie stajagcy w ramach prowadzonej dziatalnosci przed dylematem
moralnym w pierwszej kolejnodci odwotuja si¢ do powszechnie akceptowanych
zasad uniwersalnych, obowigzujacych norm i standardéw zawodowych lub orga-
nizacyjnych. W dalszej kolejnosci prébuja ustali¢ zakres mozliwosci ich zastoso-
wania. Podejscie takie jest normatywne?, wystepuja w nim dwa etapy przedsta-
wiania dowodu.

W pierwszym etapie dokonywany jest osad w celu stwierdzenia, czy plano-
wane decyzje sg etyczne, tj. dobre, sprawiedliwe i stuszne. Kluczowym wyzwa-
niem jest ustalenie uniwersalnych norm, na podstawie ktérych powstaje wstepny
osad sytuacji. W tym celu menedzer winien mie¢ prawidlowo uksztattowane su-

27 B. Klimczak, Etyka gospodarcza, s. 24.
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mienie, zintegrowang osobowo$¢ oraz odpowiednig wiedze w danej dziedzinie.
Konieczna jest rowniez umiejetnos¢ integracji indywidualnych przekonan z obo-
wigzujacym prawem i celami prowadzonej firmy. W zaleznosci od trudnosci da-
nego dylematu moralnego trzeba uwzgledni¢ odpowiednie Zrédia norm w celu
umozliwienia dokonania wtasciwego osagdu moralnego, na podstawie ktérego po-
dejmowana bedzie decyzja. Dlatego tez menedzer oprécz wiedzy powinien ce-
chowac sie takze odpowiednim poziomem rozwoju moralnego, mierzonym np.
skalg przyjeta przez L. Kohlberga.

Drugim etapem przedstawiania dowodu w ramach etyki normatywnej jest
uzasadnienie przyczyn postepowania zgodnie z okreslong procedura i sposobem
dokonywania samodzielnych wyboréw. W tym miejscu wykorzystuje sie argu-
menty wypracowane w ramach znanych systemoéw etycznych. Specjalisci z dzie-
dziny etyki biznesu, zaréwno teoretycznej, jak i praktycznej, najczesciej odwotuja
sie do systemoéw etycznych, filozoficznych lub religijnych.

Etyka normatywna jest stosowana przez menedzeréw nawet przy braku swia-
domosci os6b dokonujgcych osagdéw moralnych. Poszczegélne jej kierunki, sys-
temy i plynace z nich zasady etyczne znajdujg zastosowanie w rozwigzywaniu
dylematéw moralnych menedzeréw. B. Klimczak podaje nastepujace przyktady
zastosowan i odwotan:

— do utylitaryzmu — w sytuacji rozwazania przez kierownictwo ograniczenia
zanieczyszczen,

— do praw czlowieka — w zakresie odpowiedniego traktowania osoby ludz-
kiej, bezpieczenistwa pracownikéw,

— do teorii sprawiedliwosci (charakterystycznej m.in. dla personalizmu kato-
liCkiego) — przy popieraniu systemu godziwego wynagrodzenia, rozwigzywania
powstatych konfliktéw zwigzanych z dyskryminacjg pracownikéw.

Ze wzgledu jednak na zlozonoé¢ dylematéw, przed ktérymi stajg menedze-
rowie, ich rozwigzanie czesto wymaga jednoczesnego wykorzystania instrumen-
tow z obszaru kilku podstawowych kierunkéw etycznych. Takie zasady etyczne,
jak rownos¢ szans, sprawiedliwo$é, odpowiedzialnosé, ztota regula, s szczegol-
nie cenione w obszarze dziatalnoSci gospodarczej, a uzasadnia sie je z réznych
punktéw oceny moralnej?®. Postawa oparta na prébach Iaczenia kilku systeméw
etycznych w celu dokonywania osagdéw moralnych moze stawia¢ menedzera wo-
bec nowych konfliktéw wyplywajgcych z réznic miedzy przyjmowanymi przez
niego systemami.

Brak jest jednoznacznych zasad co do postepowania w sytuacji pojawienia sie
dylematu moralnego. Specjalisci z zakresu etyki gospodarczej zalecaja, aby:

28 Thidem, s. 233.
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— w przypadku konfliktu miedzy zobowigzaniami menedzera wybra¢ zobo-
wigzanie 0 wyzszym priorytecie,

— w sytuacji konfliktu zasad i zobowigzan wybieraé typ dziatarnn wspieraja-
cych wieksza ideg,

— gdy efekty dziatar s mieszane, nalezy wybrac te, ktéra przyniosa najwiecej
pozytku przy najmniejszych naktadach®.

Ze wzgledu jednak na mozliwy brak doswiadczenia lub nizszy poziom roz-
woju moralnego menedzera przy prébach rozwigzania dylematéw moralnych
w Zarzqdzaniu pomocne moga byc’ tzw. testy etyczne. NaleZy zaznaczyC, ze nie
stanowig one uniwersalnego miernika, w konkretnych przypadkach petnig jedy-
nie role wspierajaca. Maja wiec charakter testow praktycznych, gdyz nie wyma-
gaja glebokiego namystu, dtuzszych rozwazan filozoficznych ani nawet podstawo-
wego jej dorobku, co wydaje si¢ niezbedne przy stosowaniu etyki normatywnej.

Kilka przykladowych testow etycznych wraz z ich charakterystykg przedsta-
wiono w ponizszej tabeli.

Test Charakterystyka
Test zdrowego rozsadku — pytanie o rzeczywisty sens zamierzonego dziatania,

— ocena dokonywana na podstawie oczekiwanych konsekwen-
cji praktycznych i etycznych: jesli przynosza one watpliwe war-
tosci, ocena jest negatywna,

— najbardziej popularny.

Test najlepszej strony — prezentacja najlepszej strony osoby lub dziatania,

— ocena skutkéw dzialania przez pryzmat polepszenia albo
pogorszenia tego wizerunku,

— oparty na szacunku wobec siebie,

— niska przydatnos¢ testu dla oséb o niskiej samoocenie.

Test publicznego ujawnienia | — procedura oparta na czterech pytaniach: 1. Czy dany pro-
czyjego$ dziatania blem pojawia si¢ na poziomie personalnym czy organizacyj-
nym? 2. Jakie etyczne zasady wchodza w gre w rozpatrywanej
sytuacji? 3. Co i dlaczego powinna zrobi¢ dana osoba, znajdu-
jaca sie¢ w danej sytuacji?

4. Jak bede sie czul, jezeli inni dowiedzg sie, co robie? Jaka bedzie
reakcja w przypadku upublicznienia decyzji i ich konsekwencji
np. w mediach?

Test wentylacji — przedstawienie proponowanych dziatan do wgladu innym
w celu wyrazenia ich opinii,

— test przynosi dobre rezultaty, poniewaz angazuje wiele 0os6b
zainteresowanych problemem,

— ,,gdzie wielu doradcéw, tam madros¢”.

29 M. Rybak, Etyka menedzera. .., s. 146.
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Test oczyszczenia, — przedyskutowanie problemu w celu uzyskania potwierdzenia, ze
weryfikacji pomystu | przyjety sposob jego rozwigzania jest stuszny,

— osoba dokonujgca weryfikacji powinna by¢ cztonkiem organu nad-
zorujgcego,

— problem dzialari legalnych, ale nie moralnych.

Test knebla — o$mieszanie nieetycznego dziatania przez wspétpracownikéw,
— bardziej humorystyczny niz powazny sposéb zwrdcenia uwagi na
dylematy,

— wprowadzony przez sedziego sadu apelacyjnego w Luizjanie.

Tab. 2. Testy etyczne®

Oczywiscie zaden z powyzszych testéw nie stanowi doskonalego narzedzia
weryfikacyjnego. Stanowig one instrumentarium menedzera, ktéry chce przyjac
etyczny model zarzadzania, ale nie jest specjalista w dziedzinie filozofii ani etyki.
Dlatego tez A.B. Carroll proponuje, aby procedure podejmowania decyzji etycz-
nych oprze¢ na algorytmie przedstawionym na ponizszym schemacie.

Nowe | Ustalenie decyzji/dziatar,
decyzje/dziatania ktére maja by¢ podjete

l

Ustalenie parametrow
opisujacych decyzje/dziatania
I

Osad etyczny +
Podejscie normatywne Wykorzystanie
testéw etycznych =
Normy i zasady Systemy etyczne g
etyczne (uzasadnienie norm) Testy etyczne: o
Normy moralne/ » Zdrowego rozsadku é
g " « Najlepszej strony =
standardy: | | Utviitaryzm - o Publicznego ujawnienia | | 5
« Osobiste Prawa czlowieka « Wentylagi S
« Organizacyjne Etyka Kanta e £
e Spoleczne Tradycja judeo Vet =
s Krajowe chrzescijariska 2
* Migdzynarodowe Teoria sprawiedliwosci g
2
3
N
w
o
o
Decyzje/dziatania Decyzje/dziatania
przyjete do realizacji odrzucone

Schemat procedury podejmowania decyzji etycznych®!

30 Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Rybak, Etyka menedzera — spoleczna odpowiedzialnosé
przedsigbiorstwa. Warszawa 2004, s. 147-150.

31 7rodto: A.B. Carroll, In Search of the Moral Manager. , Business Horizons” 1987, marzec-kwiecieni,
s. 146.
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Zakoniczenie

Menedzer, pomimo swojej nadrzednej roli w organizacji przedsiebiorstwa, jest
jedynie czlowiekiem, zakorzenionym w systemie wartosci wyplywajacych z jego
do$wiadczen, wychowania, kultury i religii.

Budowanie etycznego modelu zarzadzania opiera sie na skutecznej komuni-
kacji. Kierownictwo pozostaje obarczone inicjatywa i przywédztwem w obszarze
efektywnego komunikowania si¢ i przeptywu informacji miedzy odpowiednimi
grupami interesariuszy. System work flow wprowadzany przez naczelne organy
zarzadcze uwzglednia miedzy innymi elementy etyki organizacyjnej oraz osobi-
stej. Jest to dostateczna przestanka stosowania podejscia opartego na pewnosci,
ze w zakresie etycznym aspekty dzialalnosci organizacji dotyczg wszystkich jej
szczebli i sq spdjne z jej celami i zadaniami.

Szczerosé, otwartosé, uczciwosé, jasnosc zasad nagradzania i karania nalezg
do najwazniejszych elementéw skutecznej komunikacji menedzera. Podejmowa-
na przez niego odpowiedzialno$¢ moze zosta¢ skierowana wobec czynu (odpo-
wiedzialno$¢ formalna) lub przedmiotu (odpowiedzialnos¢ treciowa). Zasadni-
cze zrédto odpowiedzialnosci wyplywa z natury oraz z wartosci wewnetrznych
sprawcy. Stanowig one niezalezne, nieodwotalne i niezbywalne atrybuty przy-
nalezne czlowiekowi, ktérych nie moze si¢ zrzec. Z drugiej strony zakres odpo-
wiedzialno$ci moze by¢ wyznaczany przez konkretne zadania, ktére okreélajq jej
zrédta kontraktowe. Odpowiedzialno$é naturalna i kontraktowa stanowig dyna-
miczny proces, ktéremu jednostka stawia czoto poprzez swoje wybory.

Jednak czy zachowanie tej klasycznej statyki jest wcigz poprawne i dopusz-

czalne? H. Jonas uwaza, ze

technika nowoczesna wprowadzila dzialania tak nowe, jesli idzie o ich skale, obiekty
i konsekwengje, iz ramy etyki dawniejszej nie sg juz w stanie ich ogarna¢. [...] Natura
jako przedmiot ludzkiej odpowiedzialnosci to z pewnoscig novum, nad ktérym teoria
etyczna musi dokonaé namystu. Jaki rodzaj zobowigzania zaczyna tu skutkowac? Czy

jest ono czyms$ wiecej niz utylitarnym zainteresowaniem?*2.

Dotychczas znane systemy etycznie nie byly konfrontowane z problemami
przyrody, globalnych warunkéw zycia ani tez przysztosci. Obecnoé¢ takich pytan
w kolejnych pokoleniach stawia nowe wyzwanie wobec ksztattujacych sie syste-
moéw etycznych i podnoszenia kwestii ksztaltu praw i obowigzkéw.

W przypadku odpowiedzialnoéci miedzypokoleniowej zawodzi klasyczna za-
leznos¢ prawa jednej i obowigzku drugiej strony. Nie moze zglosi¢ roszczenia ten,

32 H. Jonas, Zasada odpowiedzialnosci. Ttum. M. Klimowicz. Krakéw 1996.
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kto jeszcze sie nie narodzit. Jednak mozna z cala odpowiedzialnoscia stwierdzig,
ze pewnych praw do tego, co dzi§ posiadam, bedzie on nabywat. Przyktadem
szczegblowo rozpatrywanym przez Hansa Jonasa jest obowigzek wzgledem po-
tomnosci, ktéry stanowi pierwszy obowigzek (warunek konieczny) wobec istnie-
nia i kondycji przysztych pokolen. Drugim jest zapewnienie tego istnienia na po-
ziomie, jaki sami bySmy chcieli zasta¢, poniewaz ludzko$¢ musi istnie¢. Tak brzmi
wyrazona w formie imperatywu idea cztowieka, ktéra nalezy do idei wymagaja-
cych swego uciele$nienia w Swiecie.

The Ethical Challenges of a Manager

Abstract

The article begins with a description of the importance of ethics in business activities,
including the institutional roots of personal ethics, other sources of pressure in the organi-
zational culture, and available tools for strengthening ethical values in a company’s struc-
ture. The next part of the article outlines the process of moral development and various
ethical dilemmas in a manager’s life. After discussing personal conditions and sources of
motivation, the author presents various approaches to ethical management.
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