Etyka w zarzadzaniu
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Firma, ktéra chce funkcjonowac¢ na rynku przez dtuzszy czas, powinna by¢
nie tylko podmiotem generujacym zysk dla siebie, ale rowniez organizacja
wnoszgca co$ pozytywnego 1 wartosciowego w zycie spotecznosci, wsrod ktorej
dziata. W zarzadzaniu musza si¢ liczy¢ nie tylko wiedza i umiejetnosci, ale tez
wartosci, poglady, postawy. Wraz z szybkim rozwojem przemystu 1 handlu na
Swiecie problem etyki nabiera coraz wigkszego znaczenia. Ostra walka
konkurencyjna stala si¢ wartoscia decydujacga o przetrwaniu 1 rozwoju
przedsigbiorstwa. Dlatego tez etyka w zarzadzaniu przedsigbiorstwem stanowi
jeden z najpowazniejszych elementéw jego konkurencyjnosci.

Etyka w tradycyjnym, og6lnym rozumieniu to og6t ocen i norm moralnych
przyjetych w danej zbiorowo$ci spotecznej (spoteczenstwie, grupie spolecznej,
srodowisku) w okreslonej epoce historycznej. Etyka w aspekcie normatywnym
zajmuje si¢ ustalaniem, co jest moralnie dobre, a co zle oraz na podstawie
przyjetych ocen i zwigzanych z nimi powinnosci - wytycznych, dyrektyw, tj. norm
moralnie pozytywnego postepowania 1 wykazywania sposobow takiego
przeksztatcenia obiegowej moralnosci, by dostosowaé¢ ja do przyjetego ideatu
moralnego. Etyka odnosi si¢ do catoksztattu zycia czlowieka, nic wigc w tym
dziwnego, ze dotyczy takze biznesu.

Przyktadem zachowania etycznego w organizacji moze by¢ np. postawa
menedzera, ktory nie wymusza na pracownikach zostawania w firmie do pdznych
godzin nocnych (chodzi o nieptatne nadgodziny).

Niewatpliwie trudno jest mowi¢ o wartosci etycznej zarzadzania jako
takiego. Najcze$ciej pod pojeciem "etyki zarzadzania" rozumie si¢ analizy
poszczegolnych przypadkéw 1 na tej podstawie formutuje si¢ wnioski dotyczace
pozadanego w danej sytuacji zachowania. Podkresli¢ jednak nalezy, ze
przeprowadzajac takie analizy nie odpowiada si¢ jedynie na pytanie o etyke samego
zarzadzania, a tylko poszczegolnych jego fragmentow. Konieczne staje si¢ wiec

udzielenie odpowiedzi na pytanie 0 wartos¢ etyczng procesu zarzadzania. W tym
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celu konieczne bedzie odnalezienie plaszczyzny, na ktorej mozliwa bedzie
jednoznaczna etyczna ocena procesu zarzadzania.

We wspodlczesnej, zglobalizowanej 1 nastawionej wylacznie na zysk
gospodarce, udzielenie odpowiedzi na pytanie o warto$¢ etyczng zarzadzania
(kierowania) bedzie takze proba udzielenia odpowiedzi na pytania dotyczace etyki
Swiatowej gospodarki. Rozstrzygniecie dylematu co do Dobra 1 Zta w procesie
zarzadzania, bedzie takze stanowilo przyczynek do uzyskania odpowiedzi na temat
wartosci osiggnie¢ wspotczesnej cywilizaciji.

Przyktadem zachowania nieetycznego w firmie jest stosowanie presji
psychicznej na pracownikow.

Na ptlaszczyznie etycznej prowadzi to do zasadniczego przewarto§ciowania
procesu zarzadzania. Klasyczne zarzadzanie rozumiane jako "twarda" wtladza
powinno by¢ postrzegane zdecydowanie negatywnie, jako dzialanie ograniczajace
w znacznym stopniu wolnos¢ jednostki, przymuszajace ja do wykonywania
pewnych (niechcianych przez nig) dziatan, czgsto prowadzace do
uprzedmiotowienia cztowieka. W przeciwienstwie do tego, przywddztwo
korelacyjne (transformacyjne) wprowadza pewne pozytywne aspekty, z ktorych
najwazniejszy to motyw integracji celow przetozonych z celami podwtadnych (co
umozliwia ograniczenie koniecznosci korzystania z "twardej" wladzy) oraz
kontakty migdzy podwladnymi a przetozonymi pozwalajac postrzega¢ ich
wzajemnie jako jednostki ludzkie. Pamigta¢ jednak trzeba, iz nadal pozostaja
mocno watpliwe z etycznego punktu widzenia problemy zwigzane z ograniczeniami
wolnosci osobiste;.

Etyka w zarzadzaniu po prostu poptaca i przynosi zyski, natomiast kwestig
dyskusyjng pozostaje fakt, czy bytaby ona prowadzona w przypadku gdyby zyskow
nie przynosita. Wydaje si¢ jednak, ze nie, poniewaz celem przedsigbiorstwa jest
maksymalizacja zysku, za§ w przypadku przynoszenia straty nie bylaby ona z
pewnoscig powigkszana w celu realizacji zadan o charakterze etycznym.

Max Weber ujal to nastepujaco (w odniesieniu do stéw Franklina): "(...)
uczciwo$¢ poptlaca, gdyz zapewnia kredyt; podobnie punktualno$¢, pracowitose,

umiar - i dlatego sg one cnotami. Stad z kolei wynikaloby, ze np. tam gdzie, ten



sam skutek osiggatoby si¢ przez pozory uczciwosci, wystarczylyby takie pozory
(...).

Odnoszac te stowa do dzisiejszego Swiata i problematyki etyki zarzadzania,
nalezy skonstatowac¢ ich wielka aktualno$¢. Przewaznie nie pamigta si¢, ze
zarzadzanie ma wymiar pieni¢zny i efektywnosciowy - normy moralne pojawiajg
si¢. w nim, jednak przede wszystkim jako jeden ze sposobéw budowania
okreslonego wizerunku przedsigbiorstwa. Wynika z tego brak bezinteresownego
przestrzegania tych norm.

Zarzadzanie jest niewatpliwie jedng z form wladzy, po drugie - w zwigzku z
tym, istniejg bardzo niejasne kryteria oceny jego efektywnosci, poniewaz dochodzi
tutaj do powstawania bardzo wielu konfliktow, po trzecie - jego funkcje sg
wyjatkowo niejednoznaczne, za$ caty proces jest peten immanentnych konfliktow.
W efekcie prowadzi to do stwierdzenia moralnej nieklasyfikowalnosci przedmiotu
zarzgdzania. Byloby wigc ono "poza dobrem i ztem", a zatem wydaje si¢ ze mozna
postrzegac je w kategoriach dzialania i1 stanu tragicznego.

Programy etyczne w petnej postaci sktadaja si¢ z trzech elementow: kodeks,
szkolenie, komorka etyczna (ktorej zadaniem jest monitoring postrzegania zasad
etyki i ich doskonalenia). Najczgs$ciej wprowadzanym elementem programu sg
kodeksy etyczne.

Programy etyczne firm petnig funkcje wewngtrzng i zewnetrzng. Funkcja
wewnetrzna polega na pokazaniu wszystkim pracownikom etycznego wymiaru
funkcjonowania biznesu oraz jasnego us$wiadamiania celow  firmy.
Funkcja zewngtrzna programoéw etycznych polega na podtrzymaniu dobrego
imienia firmy, jej pozytywnego publicznego wizerunku. Wigze si¢ to z dobra
reputacja, ktéra stanowi jedno z aktywoéw i cho¢ moze by¢ mierzona w kategoriach
ekonomicznych — nie mozna jej kupi¢ ani sprzedaz, mozna jg jedynie zdoby¢
postepujac etycznie. Dobra reputacja moze by¢ silnym atutem, moze wzmocnic
skutecznos¢ reklamy produktow czy ustug danej firmy.

Programy etyczne wprowadzaja firmy, ktore osiggnely stabilnos¢ finansowa
I s3 zainteresowane dtugoterminowym zyskiem, traktuja swojg reputacje jako jedno

z aktywow, sa zdecydowane zapobiega¢ wewnetrznym kradziezom, korupcji,



oszustwom 1 innym naduzyciom, traktujg kulture firmy jako dobra cz¢s¢ dobrego
zarzadzania. Dla takich firm programy etyczne stanowig oparcie w nierzadkich
sytuacjach konfliktowych tak wewnatrz firmy, jak 1 na zewnatrz niej, daja podstawy
wrazliwos$ci etycznej w samodzielnie podejmowanych decyzjach, w samodzielnej
interpretacji zasad. Rozwijajg $wiadomos¢ etyczng pracownikow firmy, kreuja
pozytywny wizerunek firmy, redukujg konflikty intereséw, zwiekszajg zaufanie
pracownikow, klientow, dostawcow 1 kontrahentow.

Etyczne zarzadzanie firmg na pewno ulatwitoby ustanowienie kodeksu
etycznego na potrzeby danej organizacji. Kodeks etyczny jest utrwalonym na
pismie zespotem zasad dziatania, ktorych przestrzegania firma wymaga od swojego
kierownictwa i pracownikow.

Kodeksy firm zagranicznych, szczegdlnie amerykanskich i angielskich sg w
wielu przypadkach ogdlnie dostepne, niektore firmy publikujg je 1 udostepniaja
osobom z zewnatrz, mozna do nich dotrze¢ takze za posrednictwem Internetu.
Duza czes¢ firm traktuje kodeksy jako dokumenty wewngtrzne, ktore moga by¢
znane jedynie pracownikom; niektéore udostgpniaja swoje kodeksy tylko
kontrahentom.

Opublikowanie kodeksu to ujawnienie standardéw firmy, ktore moga stac si¢
przedmiotem krytyki. Postronnym obserwatorom mogg one wydac si¢ zbyt wysokie
1 przez to nierealne lub zbyt niskie i godne nagany. Opublikowanie kodeksu moze
da¢ podstaweg do porownan deklarowanych zachowan firmy z rzeczywistymi. Jest
to wyzwanie dla firmy.

Objetos¢ kodeksow jest zroznicowana, poczynajac od jednostronicowych
dokumentéw, a konczac na obszernych zapisach. Niektére kodeksy sg bardzo
ogblne: zawierajg filozofie firmy i naczelne warto$ci. Sg tez firmy, ktére maja
bardzo szczegotowe kodeksy zawierajace operacyjne zasady postepowania
personelu z klientami, dostawcami, kontrahentami. Najszersze kodeksy zawieraja
zarowno zasady ogodlne, jak 1 szczegdlowe dyrektywy postepowania Nie da si¢
opracowac jednego kodeksu dla wszystkich firm, chociaz mozna wskaza¢ pewne
wspolne winien on normowaé. Program etyczny powinien by¢ opracowany

specjalnie dla firmy, musi uwzglednia¢ szczegdlne okolicznos$ci 1 potrzeby firmy.



Kodeks powinien by¢ napisany w sposob zrozumialy dla wszystkich
pracownikoéw firmy. Kodeks firmy powinien by¢ zgodny z jej kulturg. Kulturg
firmy stanowia: rytuaty, system kontroli, struktura organizacyjna, struktura wtadzy,
symbole, opowiesci, zalozenia 1 przekonania, ktore sa podzielane przez
pracownikow firmy.

Przyktadem kodeksu niezgodnego z kulturg firmy okazat si¢ kodeks etyczny
w firmie, ktéra chcac naglos$ni¢ fakt posiadania przez nig kodeksu etycznego
pozwolita dziennikarzom na uczestniczenie w procesie sprzedazy jej produktow,
spodziewajac sie gloryfikujacego artykutu. Tymczasem dziennikarz ujawnit, ze
pracownicy firmy zachgcali swoich klientow do kupienia urzadzen wigkszych, niz
byly im naprawde potrzebne i drozszych, niz te, na ktéore mogli sobie pozwolié.
Klienci podejmowali niekorzystne dla siebie decyzje ufajac, ze przedstawiciele
firmy chlubigcej si¢ kodeksem majg zawsze na wzgledzie dobro klienta. Firma obok
nowego kodeksu posiadata utrwalong kulturg, w ktérej miescit si¢ finansowy
system motywujacy sktaniajacy sprzedawcoéw do osiggania jak najwyzszej
sprzedazy. Troska o klienta podkreslana w kodeksie przegrala z dazeniem do
maksymalizacji zysku. Przypadek firmy pokazuje, ze sam kodeks nie moze zmieni¢
funkcjonowania firmy.

Przyktadem negatywnego zarzadzania jest postawa kierownika, ktory nie jest
zaznajomiony w wystarczajacym stopniu ze sprawami zarzadzanego przez Siebie
dziatu. Zleca prace swoim pracownikom, jednak nie ttumaczy, w jaki sposdéb maja
oni j3 wykona¢ oraz w jakim terminie. A na zadawane pytania przez pracownikow
nie odpowiada lub odpowiedz zastepuje krzykiem.

W naszym kraju podstawowg przyczyna rozterek i watpliwosci, co do
stusznos$ci etycznej wyborow ekonomicznych i wynikajacych z nich zachowan jest
brak przyzwyczajen i tradycji dziatania w gospodarce rynkowej. Ze wzgledu na
brak tych dobrych nawykoéw, a takze zwazywszy na fakt, iz poprzedni system
polityczny wregcz tepit elity intelektualne, poziom moralnosci w polskim
spoteczenstwie uksztattowat si¢ bardzo nisko. Zbyt czesto styszymy, ze zasada cel
uswigca Srodki decyduje o wyborze metod dziatania. Warto tu jednakze podkresli¢,

ze stosowanie tej zasady jest selektywne i1 jak obserwuje nasza scen¢ gospodarcza



shuzy wylacznie do usprawiedliwiania dziatan nieuczciwych. Rzadko spotyka si¢
sytuacj¢, w ktorej menedzer zastanawia si¢ nad wyborem mie¢dzy korzy$ciami
firmy, a minimalizacjg efektow zewng¢trznych. Interes wlasnej firmy jest nadrzedny
w stosunku do celéw ogolnospotecznych, jak i klientéw. Zapominamy o tym, ze
obecny rynek podlega ogromnemu naciskowi, a mianowicie — sile klienta, ktory
jest sitg przewodnig wszystkich zmian ekonomicznych i powinien by¢ w zwiazku z
tym wyznacznikiem sukcesu naszej firmy.

Innym przyktadem zarzadzania nieetycznego jest postawa kierownika, ktory
nie uwzglednia praw pracownikow wynikajacych z przepisOw prawa pracy.

Jeden z tworcow amerykanskiej sieci handlu detalicznego znany byt ze
swojego aforyzmu ,Jest tylko jeden szef-klient. Ten moze wyla¢ kazdego z
przedsigbiorstwa: od prezesa w dot, po prostu wydajac pienigdze gdzie indziej.”

Innym przyktadem moze by¢ pracownik ogromnej amerykanskiej korporac;ji,
ktory zobligowany jest do przestrzegania kodeksu etycznego nazwanego ,,Duch i
Litera Naszego Zobowigzania”. Przestaniem tego spisu zasad etycznego
postgpowania jest m.in.:

- przestrzeganie wilasciwych praw 1 przepisow regulujacych nasza
dziatalnos¢ na catym $wiecie,

- zachowanie uczciwos$ci 1 postawy czltowieka godnego zaufania we
wszystkich relacjach oraz dziataniach przez nas podejmowanych,

- unikanie wszelkich konfliktow interesOw pomig¢dzy praca a sprawami
osobistymi,

- poprzez postawe przywoddcza na wszystkich poziomach zarzadzania —
do pielegnowania kultury, w ktorej etyczne postgpowanie jest
uznawane za wartos$¢ i praktykowane przez wszystkich pracownikow.

Organizacja musi wychodzi¢ naprzeciw potrzebom i1 oczekiwaniom swoich
klientow wewnetrznych i zewnetrznych, liczy si¢ z nimi, zabiega o nich. Obie te
strony rozliczaja si¢ ze swoich poczynan, takze w sensie etycznym. Moga one
sformutowa¢ sankcje (niekiedy bardzo surowe) wobec podmiotu naruszajacego

normy etyczne, np. bojkot klientow wobec kiepskich towardw.



Etyczna postawa odpowiedzialnosci firmy to przede wszystkim dostrzeganie
skutkow witasnych decyzji i ponoszenie za nie odpowiedzialnos$ci oraz kierowanie
si¢ poszanowaniem dobra spoteczenstwa, nawet gdyby to mialo oznaczac
poswigcenie zyskow krotkookresowych.

Dla wielu praktykéw etyka w biznesie sprowadza si¢ do etycznego poczucia
odpowiedzialno$ci cztonka zarzadu, co oznacza sprowadzenie problemu do etyki
indywidualnej, a dalej do odpowiedzialnosci jednostkowe;j.

Pewna firma dostarcza zwalnianym pracownikom broszury o firmach
poszukujacych ludzi, wysyta do nich kartki $wigteczne informujace, ze maja
pierwszenstwo zatrudnienia, jesli pojawiag si¢ wolne miejsca pracy, organizujg dla
nich przeszkolenia przekwalifikujace, jak rowniez wspolne spotkania. Moze ktos
zapytaé, po co to wszystko. Pomimo tych akcji bezrobotny pozostaje nadal
bezrobotnym. Jednakze istotniejsze jest znaczenie psychologiczne sytuacji. Kto$
usituje pomoc czlowiekowi, kto§ w dalszym ciggu troszczy si¢ o niego. Na
zyczeniowych kartkach menedzerowie umieszczaja napis ,,Nie jestes sam, firma
jest z toba". Sa to przyktady spotecznej odpowiedzialnosci.

Konflikty interesow towarzysza funkcjonujacym organizacjom od zawsze.
Nie sg jednak podstawa naszych rozwazan, jakkolwiek zrédta ich powstawania sg
tego samego rodzaju jak w konfliktach etycznych.

Wielokrotnie mozna si¢ spotka¢ z pogladami lansowanymi gtownie przez
praktykow etyki w biznesie, ze tylko kodyfikacja, czyli obligatoryjne kodeksy
postepowania sg w stanie powstrzymac lawine zachowan nieetycznych, nierzadko
przestepnych. Kodeksy postgpowania nazywa si¢ tamg etyczng, ,kagancem"
etycznym, ktéry musi by¢ naktadany, zwlaszcza w pierwszym okresie ,,niezbyt
cywilizowanego kapitalizmu". Poglady te nie sg pozbawione racji.

Kazdy kierownik spotyka si¢ na co dzien z konfliktem lojalnos$ci. Poprzednik
kierownika jednego z wydzialow firmy dostal si¢ do wigzienia za ustalanie cen. Nie
byto jednak catkiem pewne, czy rzeczywiscie byl winny. Nowy szef zaprosit
czterech, bezposrednio mu podlegtych pracownikow — kierownikéw sekcji, na
przejazdzke. Zawidzt ich na miejsce, z ktorego doskonale byto wida¢ wiezienie, po

czym powiedzial: panowie, nie wnikam w to co byto, ale przestrzegam was, jesli



kiedykolwiek poczuliby$cie sens fatszywej lojalnosci — dla dobra organizaciji,
ktéra moglaby si¢ przyczyni¢ do popeinienia jakiego$ nielegalnego czynu, to
powrdc€cie na to miejsce 1 jeszcze raz przemyslcie swoja decyzje.

Mozna by zaproponowaé przedsigbiorcom i menedzerom hasto ,,Zacznij od
siebie, bo przyktad idzie z gory. A potem organizuj pracownikom treningi
wrazliwosci etycznej”.

Podsumowujac tematyke etyki w zarzadzaniu nalezy stwierdzié, ze jest to
zagadnienie aktualne czasowo. W wigkszos$ci firm niestety nie jest ona ,,stosowana”
z roéznych przyczyn, np. wychowanie menedzera, poglady czy tez jego
nieckompetencja. Jednak trzeba podkresli¢, ze organizacja tylko zyskuje na
umiejetnym wprowadzaniu etyki w zarzadzaniu i1 nalezatoby ja w dalszym ciggu
rozszerza¢ i propagowac. Przyktadowo, mozna zaczgé od wprowadzenia zasad
etycznych do kultury organizacyjnej. Etyce w zarzadzaniu przypisuje si¢ wielka
role. Mozna powiedzieé, ze wystepuje zapotrzebowanie na firmy etyczne, takiej

postawy wymaga spoteczenstwo.
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