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ETYKA W ZARZ ADZANIU ORGANIZACJ A"

Wstep

Powana dyskusja o etyce w dziatakwd gospodarczej rozpoga sk w latach osiemdziesi
tych, dzk przezywa swop kulminacg zaréwno w Europie, jak i w Stanach Zjednoczonych,
Japonii i innych. Etyka weszta w mury uniwersytet@twwvorzono katedry etyki w biznesie.
Stata s¢ tematem midzynarodowych konferencji, przedmiotem nauczanelwszkot zarz-
dzania i biznesu. Powstaly czasopisma naukowenasttyszenia zawodowe ty@ociety for
Business Ethiczy European Business Ethic NetwofRowstaje coraz wtej literatury tego
przedmiotu.

Lata osiemdzieste przyniosty te jakasciowo inne spojrzenie na organiza¢instytu-
cje, firme, przedstbiorstwo) pod ktem jej misji, wizji i strategii. Wzrostwiadomdaci etycz-
nej i standardéw etycznychwiatowego biznesu spowodowak zaczto sankcjonowa part-
neréw pos{pujacych nieetycznie. Zaew tez uzywat sformutowania ,etyczna firma”, a tak-
ze nadano nowe znaczenie ,spotecznej odpowiedzeilimoganizacii’ i ,etycznym zobowat
zaniom menegkréw”. Nad problemem spotecznej odpowiedziatmarganizaciji zamierzamy
zatrzyma si¢ nieco diiej. Od niego rozpoeto niegdy dywagacje nad moraldcia w eko-
nomii i wydaje st, ze dzisiaj problem ten jest nadal aktualny.

Etyke w biznesie lat dziewtdziesatych cechuyj dwie podstawowe tendencje. Pierw-
Sza — rozszerzaniegsetyki na r@ne dziedziny biznesu, takie jak:

. reklama i marketing,

. negocjacje,

. akwizycja czy sprzedeobwazna,

. proces rekrutacji personelu,

. ocenianie firmy, pracownikow i in.

Druga tendencja — to dostanie zjawiska dtugotrwatych korgsi organizaciji (zysk) z+

czonych z etycznym image. Stopniowo biznes stajelaatalndgcia uzaleniona od spotecz-
nej akceptacji. Pojawiajsie sformutowania: ,przyjazny biznes", ,wspolnota wzbesie”,
~etyczne posipowanie firmy", ,kultura etyczna" czy ,etyka po [sta s¢ optaca".

Spoteczna odpowiedzialng organizacji

W rézny sposodb mina analizowé& moralra odpowiedzialné organizacji. Model odpowie-
dzialngci spotecznej ,starej daty" zwracat uwaga umiegtnos¢ pogodzenia rozbimych
interesOw wewgtrz organizacji, w grupach wewtnznych. Z czasem zauwano, ze oprocz
grup wewrtrznych istniej i odciskaj swoje pétno w zyciu organizacji take grupy ze-
wnetrzne, przede wszystkim klienci firmy.

" J. Dietl, W. Gasparski (red Btyka biznesuWarszawa 2002, s. 217-229.
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Dawny model spotecznej odpowiedziadnoorganizacji:
* grupy wewrgtrzne

. wspotwiaciciele
. pracownicy

organizacja jako ca#d => odpowiedzialn& =>

* grupy zewrtrzne

. klienci

. akcjonariusze

. grupy nacisku

. wiadza lokalna

. wierzyciele, banki

. ruchy ekologiczne, konsumenckie
. dostawcy, kooperanci itd.

Nowy model spotecznej odpowiedziakeo organizacji zaktada dwustromprdpowie-
dzialna¢ na linii firma-grupy wewatrzne i zewgtrzne.

* grupy wewretrzne
Organizacja jako ca$o odpowiedzialnét <=>
* grupy zewrtrzne

Organizacja w takim ggiu musi wychoda naprzeciw potrzebom i oczekiwaniom swoich
klientow wewretrznych i zewrtrznych, liczy st z nimi, zabiega o nich. Obie te strony rozli-
czap si¢ ze swoich poczyma takze w sensie etycznym. Ma@ne sformutowéa sankcje (nie-
kiedy bardzo surowe) wobec podmiotu narugzsgo normy etyczne, np. bojkot klientow
wobec kiepskich towaréw. W praktyce zgizania taki punkt widzenia wptywa na:

. Spoteczi kontrok spoteczéstwa nad biznesem, organizacjami. Proponuenai
przyktad, aby w azeniach do oagania zyskow pamiac o respektowaniu praw
cztowieka (,etyka w pogoni za zyskiem").

. Emanag} systeméw wartei norm etycznych do procesu dystrybucji débr, dys-
trybucji praw i wartéci migdzy firma a otoczeniem zewtrznym. Przyktadem
moze tu by ochronasrodowiska.

Pomimo wraliwosci rzadéw na ochro@ srodowiska nie mena dopyci¢, aby firmy czuty st
zwolnione od obowizku przestrzegania norm. Obligowanmensiwet do tworzenia norm wia-
snych, np. powstrzymywanie¢sod produkcji czy sprzedg produktu ze wzgdu na jego
potencjalla szkodliwg¢ dla ludzi, co stoi w sprzeczém z checia uzyskania zysku, ktory
jest, jak wiadomo, podstapdziatania w biznesie.
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Etyczna postawa odpowiedziakeo firmy to przede wszystkim dostrzeganie skutkétasmych decyzji i pono-
szenie za nie odpowiedziakw oraz kierowanie giposzanowaniem dobra spoteigiva, nawet gdyby to miato
oznacza paiwiccenie zyskow krétkookresowyth

Cytowany przez P. Minusa Alfred Herrhausen wyraakkha mysl: ,Nasz poradek
ekonomiczny i spoteczny potrzebuje nowej syntezyne&ei i podporadkowania, praw i
zobowhzan. Nie deontologii, ktéra poszukuje absolutu, alezeq etyki odpowiedzialrii,
rozwazajacej skutki dziata, postuguic sic cak dostpna wiedz”>.

Rozwaanie skutkdw — pisze dalej autor — oznacza zapapesidziata, ktore a w
sprzecznéci z podstawowymi normami etycznymi, a przy tym mueyie tego dobrowolnie.
Etyka i osobiste poczucie odpowiedzialciosa nierozhcznie ze sofp zwiagzane. Filozof H.
Jonas opisuje to w kgice The Principle of Responsibility

Etyczna firma realizuje dziatald@gospodarcgna podstawie m.in.:

. rozeznania potrzeb, norm, wastoludzi,

. zasad przyjtych we wspdlnocie organizacji.

Zrozumienie mechanizmu wspdélnoty w organizacji Jestdzo cenne i nie chodzi tu o
nowa czy modn terminologe, lecz o autentyczne przekonanie,zaleymy od siebie, pracu-
jemy razem i dlatego powirimy przestrzegapewnych wspolnych zasad, jestgy za siebie
odpowiedzialni jak we wspolnocie rodzinnej (,cohtakibn” wspoétzamieszkiwanie).

Dlatego te debiutupcym w biznesie przeddiiorcom i menegerom przypominamy:
jesli tworzysz firmeg, nawet dwuosoboay to ponosisz i &dziesz ponosit odpowiedzialég

np.:

. Za wypracowanie zysku. Biznes produkuje zyskimia, a doktadnie zagd firmy,
musi poweksz& zdolng¢ zasobow rzeczowych i osobowych do tworzenia i pkovania
bogactwa. Odpowiedzial§é ta — pisze P. Drucker — jest nie do odrzuceni&®sodutna.
Zaden zarzd nie mae sk od niej uwolné. Zarady powiadag zazwyczaj,ze zysk jest ich
obowigzkiem wobec akcjonariuszy. ,Ale spoteéséno nie mae wzi¢ z przedsibiorstwem
rozwodu. Musi poni& straty, jéli przedsebiorstwo nie produkuje koniecznych zyskéw, mu-
si ubos‘:eé, j&sli nie odnosi sukcesow. Naktada to na fgrmbowizek zaradzania w pancerzu
etyki””.

. Za produkt. Firma, ktéra podejmuje $ivorzenia produktu, ponosi za niego odpowie-
dzialng¢, za wszystko co simaze zdarzy w procesie jego aytkowania. Wytwaorca musi
reprezentow@interesy konsumenta. Odwrotnie zBst kupupcy towar danej firmy musi ldy
przekonanyze produkuje ona éaco nie zawiedzie, za co ponosi odpowiedzi&no

Spoteczna odpowiedzialng jednostek

Dla wielu praktykow etyka w biznesie sprowadzadd etycznego poczucia odpowie-
dzialnagci menedera czy cztonka zagdu, co oznacza sprowadzenie problemu do etyki in-
dywidualnej, a dalej do odpowiedziakodjednostkowe;.

J. Culliton tak pisze: ,jdi osoba prébuje odkry(powiedzi€ sobie) co jest prawe, a
CO nie, co jest lepsze lub gorsze w danej sytuag@ptem prébuje zgodnie z tym pgsiwa,
wtedy podejmuje pewne zobawanie. J&i ktos zobowhzuje sg, ze kedzie prébowat post
powa dobrze i uniké zta, ocenia to wedlug wiasnego sumienia — to zmubownzanie

1P, Minus (red.)Etyka w biznesieNyd. Nauk. PWN, Warszawa 1995, s. 37.
2 .

Ibidem
% P. DruckerPraktyka zargdzanig Czytelnik, Krakéw 1994, s. 409.
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etygzne. Mae popetnia btedy, maze by zdezorientowany... robi jednak @dukrok do przo-
du™.

A wiec mamy kolejne zagadnienie — etyczne zohaamia menegerow czy przed-
siebiorcow.

Przedstbiorcy i menederowie dysponuj potznym narzdziem oddziatywania. Jest
nim wiasnie organizacja. Poza kapitalem tam ulokowanynzesgm okrélonej wartgci, sa
tam dobra bezcenne — 1udzivwekiéryms momencie dochodzi do sytuacji, w
ktorej stag naprzeciwko siebie dwie zbiorowm. Jedna z tych grup zaczyna dystrybuéwa
dobra.

Dystrybucja débr to tate:

— zatrudnianie pracownikéw (rekrutacja i selekcail,
— przydziat zada i stanowisk pracy,

— okreslenie poziomu wynagrodzenia za pgac

— ocenianie, nagradzanie, awansowanie, zwalnigmie i

Majac tak rozlegte madiwosci menederowie staj sic niejednokrotnie ,panami losu”,
»zycia i $mierci” na przyktad zwalnianych pracownikow. Przgawolnym ich ,widzimisg"
pracownik jest chroniony przez prawo, ale tylko mewnych granic. Dalej rozpoiera s¢
obszar etyki, ktéra ogranicza woktogospodarowania, tworzy tanetyczry, m.in. dzeki
spotecznej odpowiedzialba.

To wiasnie jednostkowy menedr jest odpowiedzialny za owe ,cohabitation” —
wspotzamieszkiwanie.

Do przychgania ludzi do firmy i zatrzymania ich nie wystaaocabietnica kariery —
twierdzi P. Drucker. Firma musi bydolna zaoferow@aim poczucie perspektywy, godziwe
wynagrodzenie, godziwe warunki pracy itp. Musiskiapé sic problemem ludzi starszych
czy starzejcych s¢ pracownikdéw, opracowadobre programy rozwojowe, ale i emerytalne,
zabezpieczape dochody pracownika. W razie kryzysu pewni ludniesz podpé¢ decyzg,
na przyédad ktore ze swoich filii unieruchaimktérych pracownikow zwoldi To s wazne
decyzje’

J. Welch, szef General Electric, powiedziat kiedyswojej firmie:hard headed but
soft heartedtwarda, lecz o mkkim sercu). Wprawdzie nie trzymagdiu ludzi niepotrzeb-
nych, ale jednoczeie pomaga gizwalnianym w znalezieniu pracy. Prezes mowi: Nig- m
zemy juz dzis obiecyw& nikomu zatrudnienia na cafgcie. Nie pozwala na to wymogi
konkurencji. Maemy jednak dawyksztatcenie, ktére unibwi tatwe znalezienie pracy.

Koncern ICL dostarcza zwalnianym pracownikom brogzufirmach poszukiagych
ludzi, wysyta do nich kartkéwiateczne informujce, ze maj pierwszéstwo zatrudnienia,
jesli po-jawia sie wolne miejsca pracy, organiauglla nich przeszkolenia przekwalifikige,
jak réwniez wspolne spotkania. Me ktc zapyt&, po co to wszystko. Pomimo tych akcji
bezrobotny pozostaje nadal bezrobotnym. Jetinedtotniejsze jest znaczenie psychologiczne
sytuacji. Ktg usituje poméc cztowiekowi, kiow dalszym cigu troszczy s 0 niego. Nazy-
czeniowych kartkach mengerowie umieszczajnapis ,Nie jest& sam, firma jest z tal). Sa
to przykiady spotecznej odpowiedziaco

Jak z tego wynika, spoteczna odpowiedzi&nfirmy czy menederéw to nie puste
stowa. Pajcie to nabrato dZinowego sensu w zadzaniu organizagj O granicach wolno-

*J. Culliton,Principles of AuditingEd. W,B. Meigs, Boston 1989, s. 117.
® P. Druckerpp. cit
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sci i odpowiedzialnéci w biznesie powinien wiedzekazdy przedsibiorca juz w momencie
zaktadania firmy, chocidy dwuosobowej. Od tego bowiem momentu zaczyrtadopowie-
dzialny.

Kierowanie konfliktami etycznymi

Konflikty interesow towarzysgfunkcjonupcym organizacjom od zawsze. Nigjednak pod-
stawg naszych rozwaan, jakkolwiek zrodta ich powstawaniaasgego samego rodzaju jak w
konfliktach etycznych.

Na ogot do konfliktow etycznych zaliczamy wszelkjgory, zatargi, sprzeczém po-
migdzy indywidualnymi zasadami etycznymi jednostedabglm etyka organizacji czy ina-
czej, zbiorowymi zasadami etyki wytworzonymi przeganizacs.

Przyjrzyjmy sk nastpujacym konfliktogennym sytuacjom:

Sytuacje I I 1l \Y,

Normy, wartdci jednostek Zgodne Zgodne | Niezgodne| Niezgodne

Normy, wartgci organizacj Zgodne Niezgodne| Zgodne | Niezgodne

Brak konfliktu Konflikt Konflikt Konflikt

Sytuacja I. Indywidualne normy, wartgi jednostki § zgodne z normami, wadciami, ktére
wyznaje organizacja. Etycznie pgstije kady pracownik i wedle tej reguty dziata organiza-
cja. Konflikty etyczne raczej tu nie wygluja, a jeli juz, to @ rozwiazywane w negocjacjach
pomiedzy zainteresowanymi stronami. Relacje:daiyludzkie g oparte na otwartai, uczci-
wosci. Wzmacnia to zdolrig pracownikdw do podejmowania wkwych rozstrzygni¢
etycznych. W konsekwencji wzmacridic tez ich zasady etyczne.

Sytuacja Il. Indywidualne normy etyczne pracownikowzing sie od norm, wartéci organi-
zacji. Maze onazada lub wymusza od jednostki, aby odgtita od swoich zasad, po-mimo
jej sprzeciwu. Wtedy pracownik me opuci¢ organizag albo podejmuje walk ryzykujac
utrak miejsca pracy, stanowiska, bezpiette/o wtasnej rodziny, albo zgrzystosowuje sgi
do status quo

Sytuacja Ill . Organizacja pospuje etycznie, lecz niektorzy jej pracownicy niegstrzegaj
norm, zachowuj sic nieetyczne, np. kradzie, dewastacje. Wéwczas organizacja wymienia
pracownikow, stosuje sankcje lub uruchamia meclmayigrzeksztatag np. programy inter-
wencji etycznej w celu poprawy obecnego stanu rzecz

Sytuacja IV. Indywidualne normy, warkgi czy zachowania etyczne jednosteki@same.
Obie strony zachowaijsi¢c nieetycznie. Charakterystyczne zjawiska to: oszasmalwersa-
cje, tapéwkarstwo, tamanie prawa, tuszowanie aterW razie oskasenia firmy o nieetyczne
praktyki mae st zdarzy, ze cah wing przypisze si jakiemu »koziowi ofiarnemu”. Dla
przyktadu zwolni si jedm lub dwie osoby, po czym, gdy sytuacja sspokoi, zachowania
nieetyczne &da kontynuowane.

Konflikty etyczne g z reguty rozwazywane dwoma sposobami. Pierwszy z nich opie-
ra st na zwielokrotnieniu sankcji za nieetyczne zachaaaRowstaje kddne koto: ludzie
postpuja hieetycznie, wic tworzy s¢ nowe zakazy. Te na ogot nie likwidupwych zacho-
wan. Tworzy s¢ wieC howe przepisy obwarowane coraz surowszymi samic@owotuje s¢
do zycia wyspecjalizowany nadzor i kontrole, ktére wygap coraz wekszychsrodkow, a te
Sa ograniczone.
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Drugi sposoéb preferuje racjonalpolityke kierowania konfliktami etycznymi. Polity-
ka ta opiera gina tezieze konflikty map prawo powstawg my z& mamy obowizek pokie-
rowania ich przebiegiem w taki sposob, aby w remidt to co zyskujemy dgi konfliktom,
przewaato nad tym, co tracimy.

Wiele mazna by pisé o kierowaniu konfliktami. Z perspektywy akademugkiozwi-
zan jest kilka. Z perspektywy praktyki gospodarczeylgem nie jest tatwy. Jednym ze sposo-
bow kierowania konfliktami jest koncepcja promovwanachowa etycznych. Szerzej piso
tym w kshzce Etyka w zargdzanid.

Promowanie etyki

Wielokrotnie mana st spotk& z poghdami lansowanymi gtdwnie przez praktykéw etyki w
biznesie,ze tylko kodyfikacja, czyli obligatoryjne kodeksy sigpowania § w stanie po-
wstrzyma lawine zachowa nieetycznych, nierzadko przeshych. Kodeksy pogpowania
nazywa st tamg etyczm, ,kagaicem" etycznym, ktoéry musi Bynakiadany, zwlaszcza w
pierwszym okresie ,niezbyt cywilizowanego kapitatiz". Poghdy te nie § pozbawione ra-
cji.

Wydaje st jednak,ze réwnolegte do dziataw zakresie kodyfikacji mana uruchont pro-
gramy promowania zachoweaetycznych wsrodowiskach pracy. Proponujemy ngmtjace
sposoby promowania etyki:

. Propagowanie dobrych wzoréw, ,budagych" przyktaddéw. Po-
wszechnie znane jest pgsbwanie znanego meneagia Lee lacocci, ktory w najgorszym dla
Chryslera roku, jako szef koncernu zredukowat wgsékswojej pensji do jednego dolara
rocznie. Uczynit to z ritnych powodow. Jednym z nich byto: ,,Chciatem, abginaacowni-
cy i dostawcy mgleli, ze trzeba podposazlkowa sie szefowi, ktéry daje taki przyktad". Ge-
stem tym lacocca udowodnite nie tylko zwykli pracownicyasspokrzywdzeni z powodu kry-
zysu firmy. Dzgki temu powstata atmosfera solidasoip sita nagdowa do walki z przeciw-
nosciami. ROwnag¢ wyrzeczaé to podstawowy sposob zadania ludzi. Tylko w atmosferze
wzajemnego zaufania — twierdzit lacocca @ rodzi i by¢ realizowane wielkie przed-
Siewziecia.

. Stanowcze pogpianie nieetycznych zachowa Przewidziane w ko-
deksach etycznych sankcje dyscyplinarne obejmwymiar od nagany czy upomnienia po
wykluczenie z grona czionkow organizacji. Konieczegt pewnego rodzaju ostracyzm w
srodowisku. Osoby pogpujace nieetycznie mugaviedzie, ze znalezienie pracy ,z talopi-
nia" bedzie trudneze jest st ,,spalonym” wsrodowisku.

. Powotanie gdownictwa polubownego. Na catyswiecie popularyzuje
sie alternatywne wobecadéw gospodarczychady polubowne. Niedopuszczalna jest odmo-
wa poddania giorzecznictwu takiegaoadu.

. Treningi wrazliwoséci etycznej. Metoda treningowa jest farmaktywnej
edukacji menezkrskiej. Na treningach witbwosci etycznej nie dyskutuje gina ogot nie-
chlubnych przypadkéw dziataléa gospodarczej, afer, skandali, agk juz, to jako wstp
lub ilustracg do ,pozytywnych’case studiesPracujemy wycznie na ,budujcych” przykta-
dach zzycia wzktych. Jest ich, wbrew pozorom, w naszym otoczenii¢ duzo, aczkolwiek
dowiadujemy si, gtdwnie z mediéw, o tych najokropniejszych. Opjgr dyskusje czywi-
czenia treningowe na ,budigych" przyktadach, promujemy zachowania glkare jako
etyczne. Szczegoblnie pomocngasitentycznease studiegweryfikowane w praktyce gospo-
darczej, z firm ustabilizowanych, opartych na etiykelturze organizacyjnej.

® L. Zbiegie-Maciag, Etyka w zargdzaniy Wyd. Centrum Informacji Menegdra, Warszawa 1996.
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Inng z technik treningébw wediwosci etycznej g ¢wiczenia dotycgce podejmowania
etycznych decyzji. Przedstawiamy jedn takich propozycji — procedgirdwunastu pyta
badaczki amerykskiej prof. Laury Nash
a) Czy doktadnie rozumiesz problem?

Im wigcej znasz faktow i z nich korzystasz, tym mniej ejopalne jest twoje podajie.

b) Jak odbierathyten problem, gdyhystat po drugiej stronie?

Spéjrz na problem z perspektywy tych, ktérzy mpgdway¢ etyke twojego posipowania
lub tych, ktérych decyzja najbardziej dotyczy. Odjexddz sobie na pytanie — czy jeste
obiektywny?

C) Jak doszito do problemu, co sprawite,sprawy potoczyty sitak daleko?

Spéjrz wstecz na przebieg catej sytuacji i upewsiij ze masz do czynienia z rzeczywistym
problemem, a nie z urojeniem. Patravstecz, mgesz tatwiej zrozumie punkt widzenia in-
nych oséb czy grup.

d) W stosunku do kogo powiniehbyc¢ lojalny jako osoba prywatna czy cztonek organi-
zacji? Komu lub czemu winien jesteicksz lojalnos¢?

Kazdy kierownik spotyka gina co dzié z konfliktem lojalndci. L. Nash podaje przyktad
kierownika jednego z wydziatow General Motors.

Jego poprzednik dostaksilo wigzienia za ustalanie cen. Nie byto jednak catkiempe czy rzeczywi-
scie byt winny. Nowy szef zaprosit czterech, begpdnio mu podlegtych pracownikéw — kierowni-
kéw sekcji, na przejalzke. Zawidzt ich na miejsce, z ktérego doskonale lwida¢ wiezienie, po czym
powiedziat: panowie, nie wnikam w to co byto, alegstrzegam was, §k kiedykolwiek poczulibygcie
sens fatszywej lojalnimi — dla dobra organizacji, ktra mogtaby przyczyné do popetnienia jakie-
gos nielegalnego czynu, to powidie na to miejsce i jeszcze raz przéhoie swop decyzg.

e) Co ct sktania do podyia decyzji? (twoja motywacja). Zadaj sobie prosyganie:
Dlaczego wiaciwie to robe? Jéli nie jestd zadowolony z odpowiedzi, nie mégtsgic nia
poszczyat, to lepiej wycofaj si.

f) Jakie mog by¢ rezultaty twojej decyzji, jej konsekwencje? Czasammo dobrych
intencji rezultaty dobrych decyzji okazugic by¢ szkodliwe. Naley analizowé mazliwe
konsekwencje.

0) Komu mogtaby twoja decyzja czy zachowanie zadzik@ Jéli produkt cechujcy sk
sprawdzon jakoscia moze wpaé w niewtaciwe rece i przyczyni sie do szkody, to produk-
cja i dystrybucja tego towaru (produktu) powinng bg nowo rozwzona.

h) Czy mogtby zaclkeci¢ zainteresowane osoby, grupy, do dyskusji nad daproble-
mem, zanim podejmiesz decy?2|

J&li rzeczywicie interesuje i zrozumienie punktow widzenia innych ludzi, to dlego z
nimi nie porozmawié? Jéli planujesz zamkag firmeg, to rozmowa z czionkami zatogi czy
akcjonariuszami jest nieztina.

i) Spojrz w przysztié¢ —- czy kgdziesz zdolny ponig konsekwencje swoich zobowi
zan?

Czy kdzie ma@na zmienté warunki, w sytuacji gdy ok sk, ze to co wydaje ci gidobre, za
rok okaze sk bfedne?

) Czy mogtiby bez obawy odstofiswoje decyzje lub posutiia d szefem, radnad-
zorcz, rodzimg czy tez przed catécia spoteczastwa?

Byly prezes Ford Motor Co. sugerowat kiedgwoim kierownikom naspujacy sprawdzian:
»Zapytaj samego siebie, czy dobrzelsye czut w trakcie komentowania swego ppstwania
w TV? Czy nie czutb§ sic wowczas zmieszany?”.

" Problem szerzej oméwiony w: L. Zbie@i#aciag, Etyka w biznesjeWyd. Centrum Kreowania Lideréw,
Kludzienko 1994.
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To pytanie nie jest tylko teoretyczney @ecyzje, ktére wydajsie by¢ prywatne, a nawet po-

ufne, w rzeczywistei czesto kaicza sie publicznym ujawnieniem faktow.

K) Jaka jest wymowa (symbolika) twoich zachaway decyzji? Co chcesz przez tosesi

gna¢? Czy ta symbolika jest zrozumiata? Jaknog odebra inni?

Politycy kandydujcy na wysokie stanowiska ¢o angauja sic w wiele symbolicznych ak-

tow, by zdoby poparcie czy te utrzyma& popularné¢ w réznych grupach wyborcow. Na

przykiad, jgéli masz zdgcie w sombrero, czy pozwala ci to przypuszcza Meksykanie &

da gtosowali na ciebie? Faktem jesg tego typu zachowania mpgowodowa uczucia zgo-

ta odmienne i wytwarzajwigcej nieclkci oraz urazy do takiej osobyzdobrej woli.
Menederowie rownie spotykaj sig z takimi problemami. Firma nie zatrudni

przy-ktadowo cudzoziemcéw, cztonkdédw mniejszionarodowych na wysokie stanowiska i

propagowa rownas¢ zatrudnienia dla Wszystkich. lieludzie nie keda mie¢ rozwinigtych

odpowiednich postaw, to symboliczne akty rowaigrzyczyni sic raczej do konfliktow.

) Jakie wzgtdy mogtyby zadecydowao odsipieniu od regut, o0 wycofaniuge podg-

cia danej decyzji?

Przyktadem jest nagiujaca decyzja, tdaca czsto podstaw etycznychcase methodla stu-

dentéw poznagych przedmiot etyka w biznesie.

Dowiedziaté sie, ze bardzo pracowity, efektywny i lojalny pracowniozyczyt sobie” 250 dolaréw z
kasy biura i po pewnym czasie zwréeitkwote. Firma prowadzi bardzo suravpolityke wymierzor,
przeciwko indywidualnemu dysponowaniu funduszammyi. Ponadto w kodeksie pracy napisario, i
tego typu pospowanie prowadzi bez wytku do natychmiastowego zwolnienia. Caslzyobit? A j&li

ten cziowiek payczyt pienkhdze, aby zapta¢iza niezlgdne i pilnie potrzebne lekarstwa dla swojego
dziecka? Czy twoje odczucia bytyby inne? Alij¢ée pienadze byty potrzebne na sptacenie diugéw ha-
zardowych? Czy to bytby po-wod do zmiany decyzj@?ligs zrobit, gdyby pracownik byt w firmie za-
ledwie kilka miesicy? A j&li kilka lat?

Postawionych do rozwania 12 pyta, a zarazem wipliwosci etycznych powinno kyzada-
wanych w sytuacjach trudnych, dwuznacznych, nieieezpych.

Jakie korzyciuzyskuje przytym decyd®

1. Zdarza st, ze meneder przeywa powany problem, jest ,rozdarty", nie wie, co ma w
danej sytuacji zrobi Postawione pytania pomagaj
— uporzadkowat problem,
— okresli¢ wlkasny stosunek do sprawy,
— spojrzé na problem z rinych punktéw widzenia.

2. Proces zadawania pytadznym ludziom, np. podwtadnym, oznacza sposob wspolne
go ustalania celéw i warfoi respektowanych przez figm

3. Pytania pozwalaj usuraé¢ niejasndci etyczne, odpowiedzi na nie przypommndo-
wiem o wartdciach respektowanych w firmie.

4, Pytania dziataj na zasadzierodet informacji; aby znaf€ na nie odpowiet trzeba

porozmawié z szeregowymi pracownikami ,na dole", z ktérymi c@ dziéh ma s¢
rzadszy kontakt.

5. Procedura stawiania pytautatwia wyartykutowanie problemu w sensie qoaienia
interesu wtasnego i interesu firmy.

6. Stawianie pyta moze wpltym¢ na wariantowé¢ rozwigzan, na tworzenie rozvgzan
alternatywnych.

Menederom proponuje sitakze przeprowadzenie zelirawanych sesjami wy-
miany wizerunkow. Natakich spotkasi w obecnéei wszystkich czionkoéw zespo-
lu przeprowadza sikrytyczm analiz postpowania w celu ustalenia ,wgzych" norm za-
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chowania etycznego. Po pewnym okresie przeprowsiz@azmowy grupowe, aby skontro-
lowac, czy ustalone normy etyczng [grzez wszystkich respektowane.

Kilka konkluziji

Przedstawikmy jedynie wybrane zagadnienia z obszaru etyczregmdzania organizagj
Problemédw jest, rzecz jasna, wiele. Ma by rozwaa¢ etyczne aspekty oceniania pracowni-
koéw, uczcivg konkurengg, granie naszej tolerancji wobec zjawisk nieetycznych vinfe,
tzw. i drobnych kradzigy, granice lojalnéci w interesach i wiele innych. Na | wszystko
przyjdzie czas.
Obecnie najwaniejsze zadania stgje przed zargzapcymi firma, ale ,w pancerzu

etyki” (uzywajac stow P. Druckera), to:

. wprowadzanie do kultury organizacyjnej jasnych razaystych zasad etycznych,

. wdrazanie tych zasad do strategii zgtzania, misji i wizji firmy z nadziej ze bx-
da im podlegali wszyscy bez watku pracownicy, niezaimie ,,od wieku i urz-
du”,

. sformutowanie sankcji naruszaych normy etyczne i ich konsekwentne egze-
kwowanie.

Wiele bada prowadzonych w zachodnich firmach wykazuje,ponadprzeeine wy-
magania etyczne korelupozytywnie z ponadprzegnymi wynikami ekonomicznymi firmy
(Clarkson). Nic w¢c dziwnegoze etyce w zargzaniu przypisuje gitak wielka role. W Pol-
sce take — wbrew pozorom — obserwuje: fiapotrzebowanie na etyczne firmy. Spotéeze
stwo tego oczekuje. Wydajegsize swiat przedsibiorcow polskiego biznesu zagzlbat o
swoj etyczny image i jednocg@e sankcjonowa partnerOw niewlciwie postpujacych.
Sprzyjap temu akcje promowania etyki. Mioa by zaproponowaprzedstgbiorcom i mene-
dzerom hasto ,Zacznij od siebie, bo przyktad idzigary. A potem organizuj pracownikom
treningi wraliwosci etycznej". Wszystkim nam io przyda, lecz niektérym znacznie bar-
dziej.
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