CZY ETYKA W ZARZADZANIU
MOZE PRZECIWDZIALAC
NIEETYCZNEMU POSTEPOWANIU
PRACOWNIKOW?

Wprowadzenie

Od wielu lat problematyka nieetycznego [1; 5], nieproduktywnego [32; 42; 13],
czy dewiacyjnego [29] zachowania pracownikow jest przedmiotem zainteresowan
badaczy organizacji. Wynika to z uzasadnionego przeswiadczenia, ze zachowania
takie sg szkodliwe zaréwno dla poszczegélnych podmiotéw gospodarczych, jak
i wszystkich zainteresowanych interesariuszy. Przyktadowo, jak pokazuja badania
wsrod amerykanskich przedsigbiorstw The 2007 National Retail Security Survey
[34], to wlasnie nieetyczne i nieproduktywne postepowanie pracownikéw (przede
wszystkim kradzieze) przyczyniaja si¢ kazdego roku do ponad 15 bilionéw dolaréw
strat. Po przeliczeniu tych danych okazuje sie, ze statystyczny pracownik kazdego
roku okrada wlasne przedsigbiorstwo na kwote 1442,67 dolaréw. Skutkiem tego jest
wzrost cen detalicznych produktéw od 15 do 30%, a wiec obcigzenie konsumentéw
za nieetyczne zachowania pracownikéw przedsigbiorstw.

Diagnoza organizacyjnych uwarunkowan tego typu zachowan moze by¢ wiec kro-
kiem w kierunku usprawnienia funkcjonowania poszczegélnych podmiotéw gospo-
darczych, zwiekszenia ich efektywnosci ekonomicznej, jak i redukowania kosztow
spolecznych takiej dziatalnosci.

* Dr Dariusz Turek — adiunkt, Instytut Przedsigbiorstwa, Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie Szkoty
Gléwnej Handlowej w Warszawie.
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1. Etyka w zarzgdzaniu a postepowanie
pracownikow

Etyka w zarzadzaniu (ang. ethics of management) okresla si¢ najczesciej sposob,
w jaki zarzadzajacy/menedzerowie, podejmujac rézne inicjatywy i decyzje, wply-
waja na etyczne zachowania pracownikéw [15]. Problematyka ta moze by¢ rozpa-
trywana zaréwno z perspektywy normatywnej, jak i opisowej. O ile pierwsza optyka
ukazuje, w jaki sposob powinna funkcjonowa¢ organizacja i powinni postepowaé
menedzerowie, aby ksztaltowa¢ etyczne i produktywne zachowania pracownikéw,
o tyle przyjecie perspektywy opisowej — preferowanej w niniejszym opracowaniu
- pozwala na empiryczne zbadanie réznych przejawéw ksztaltowania si¢ zachowan
i oddziatywania na uczestnikéw zycia gospodarczego takich aspektow, jak: polityka
firmy, kodeksy etyczne, dziatalno$¢ rzecznikéw etycznych, szkolenia pracownikow
z problematyki etycznej czy systemy etycznej kontroli.

Zgodnie z takim opisowym podej$ciem Trevino definiuje etyke w zarzadzaniu
jako zalezno$¢ miedzy formalnymi i nieformalnymi systemami kontroli etycznych
badz nieetycznych zachowan. Formalnym aspektem (tzw. explicite ethics) sg systemy:
kodoéw etycznych, komunikacji, motywacji, kontroli etycznej, szkolen, przywodztwo
i etyczne podejmowanie decyzji. Nieformalnym (tzw. implicite ethics) zas: normy i za-
chowania innych uczestnikow przedsiebiorstwa [40, s. 451-452].

Oczywiscie nie tylko czynniki organizacyjne s3 wyznacznikiem postepowania
pracownikow. Szereg badan ukazuje réwniez zaréwno podmiotowe uwarunkowania
nieetycznego i nieproduktywnego zachowania (wiek, ple¢, poglady religijne, site ego,
umiejscowienie kontroli, rozw6j moralny, wrazliwos¢ etyczna, mechanizmy moty-
wagji, status spoteczny, samooceneg, cechy osobowosci, przekonania, indywidualne
wartosci, poziom edukacji czy doswiadczenie zawodowe), jak i spoteczno-kulturowe
(np. religia, system polityczny i prawny, spofeczne systemy norm i kody etyczne, roz-
woj ekonomiczny czy czynniki rodzinne) [36; 4; 23; 33].

Z punktu widzenia niniejszego opracowania najwazniejsze wydaja sie te elementy
systemu organizacyjnego, ktdre sprawiajg, ze nawet osoby o wysokiej §$wiadomosci
etycznej, pracujace w ,,nieetycznym $rodowisku”, zachowuja sie wbrew cenionym
warto$ciom i normom. Podobnie jak ludzie mniej ,wrazliwi” na aspekty etyczne,
staja si¢ pod wptywem ,.etyki organizacji” bardziej sklonni do zachowan etycznych
i produktywnych.

Cho¢ kontekst organizacyjny jest jednym z silniejszych i wazniejszych determi-
nant postepowania czfowieka [28], to warty podkreslenia jest fakt, ze implementacja
etyki w zarzadzaniu nie daje gwarancji, ze nieetyczne i nieproduktywne zachowa-
nia zostang wyeliminowane. Sinclair podkresla, ze pomimo wystepowania kodek-
soéw etycznych, szkolen z zakresu probleméw etycznych czy ustalonych procedur
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postepowania, zachowania nieetyczne i tak wystepuja [31]. Wynika to w duzej mie-
rze z tego, ze silny nacisk na wzorce zachowan nie gwarantuje $wiadomosci i odpo-
wiedzialnosci etycznej jednostek, a generuje jedynie zachowania konformistyczne.
Podobnie konstatuje Lozano, ktéry w podporzadkowaniu etyki funkcjonowaniu or-
ganizacji widzi duze niebezpieczenstwo dotyczace mozliwosci kontroli i manipulacji
pracownikami [20]. Moralnos¢ nie istnieje bez mozliwosci wyboru migdzy réznymi
wartos$ciami, innymi sfowy méwigc, ,,nie ma moralnosci bez wolnosci”. Dlatego czgs¢
badaczy proponuje, aby rozpatrywac etyczno$¢ przedsiebiorstwa, uwzgledniajac za-
réwno wartosci organizacyjne tworzone przez kierownictwo, jak i wartosci wyzna-
wane przez samych pracownikow [12].

Do podobnych wnioskéw doszli tez Trevino, Weaver, Gibson i Toftler, przeprowa-
dzajac bardzo szerokie badania na ponad 10 tys. pracownikéw amerykanskich przed-
siebiorstw [41]. Stwierdzili oni, ze w firmach, w ktérych etyka oparta jest na systemie
wartosci organizacyjnych (ang. values-based approach), pracownicy wykazuja wigk-
sza $wiadomo$¢ moralng, czesciej poszukujg rady w sytuacji dylematu moralnego,
czedciej tez raportujg sytuacje problemowe i konfliktowe, a takze — co najistotniej-
sze - rzadziej zachowuja sie nieetycznie niz w przedsigbiorstwach, w ktérych etyka
przyjmuje charakter systemu podporzadkowania (ang. compliance-based approach).
Choc¢ warto zauwazy¢, ze sam zwigzek wartoéci organizacyjnych z postepowaniem
pracownikow jest dos¢ staby [45].

Dazac do poznania organizacyjnych uwarunkowan nieetycznych i nieproduktyw-
nych zachowan pracownikéw warto przyblizy¢ stan badan w tym zakresie, kieru-
jac sie wyréznionymi przez Trevino formalnymi i nieformalnymi czynnikami etyki
w zarzadzaniu.

1.1. Formalne aspekty etyki w zarzgdzaniu

Formalnymi aspektami etyki okreslane jest najczgsciej przyjecie w organizacjach
rozwigzan strukturalno-proceduralnych [30; 11], dotyczacych samego sposobu za-
rzadzania tymi organizacjami, czyli:

1. Tworzenie struktur i procedur organizacyjnych. Struktury i procedury moga
przyczyniac sie zaréwno do etycznego, jak i nieetycznego postepowania ludzi w or-
ganizacji. Wynika to ze sposobu, w jaki dana organizacja funkcjonuje. Przykltadowo
Ferrell, Fraedrich i Ferrell stwierdzaja, ze organizacje zdecentralizowane unikaja pro-
blemdw natury etycznej poprzez dostosowanie swoich decyzji i dziatan do specyficz-
nych sytuacji, obowiazujacych praw i wartos$ci cenionych zaréwno przez otoczenie
biznesowej, jak i samych pracownikéw [10].

2. Komunikacja wymagan. Polityka informacyjna (etyczne komunikowanie)
jest tym elementem, ktéry warunkuje budowanie etycznego klimatu organizacji,
mozna jg tez nazwac tzw. polityka otwartych drzwi. Organizacja, informujac swoich
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pracownikow o podejmowanych decyzjach czy dziataniach, ukierunkowuje pracow-
nikéw na etyczne postepowanie. Realizujac wobec nich obowiazki dotyczace wa-
runkéw pracy, godziwych wynagrodzen czy swiadczen socjalnych, sprawia, ze lu-
dzie sa sklonni zachowywac sie w sposob bardziej moralny, poniewaz sg traktowani
uczciwie. Pozwala ona takze na wigksza smiatos¢ i otwarto$¢ pracownikéw na do-
starczanie przelozonym zlych wiadomosci [35].

3. Kodeksy etyczne. Przedstawiane sg jako jeden z najwazniejszych aspektow po-
lityki organizacji. Ich gléwng funkcja jest wplyw na podejmowanie decyzji przez pra-
cownikéw, zgodnych z wartosciami, normami i standardami organizacji [10]. Okre-
slane sg czgsto jako standardy, zasady, zebrane wartosci czy reguly ukierunkowujace
przyszte dzialanie [9]. Dotycza one najczgsciej istniejacych w organizacji procedur,
praktyk i regulacji prawnych; relacji z klientami, dostawcami i konkurencja; przyj-
mowania prezentéw, wycieczek i rozrywek; wydatkéw na cele polityczne i okazjo-
nalno-biznesowe; konfliktow intereséw; zachowania tajemnicy handlowej, a takze
relacji z cialem nadzorczym. Badania dotyczace efektywnosci kodekséw etycznych
w literaturze przedmiotu zostaly dobrze udokumentowane, wyniki nie sg jednak jed-
noznaczne. Cze¢$¢ badaczy sugeruje duzy lub choc¢by wystarczajacy wptyw na funk-
cjonowanie organizacji, inni - niewystarczajacy, niepewny i nieefektywny [18].
McCabe, Trevino i Butterfield wykazali jednak, ze implementacja kodeksow etycz-
nych ma istotnie statystyczny wplyw na przejawianie mniejszej liczby nieetycznych
i nieproduktywnych zachowan przez pracownikéw przedsigbiorstw [22].

4. Przywodztwo etyczne. Wplyw przywddztwa na etycznos$¢ organizacji w zasa-
dzie nie podlega dyskusji [8; 24; 3]. Posner i Schmidt uchwycili te zalezno$¢, kon-
statujac, ze zachowania ludzi odpowiedzialnych za zarzadzanie s3 najwazniejsza
determinantg ,etycznego wydzwigku” calej organizacji [27]. Trevino stwierdzita,
ze konstruowanie etycznej kultury jest niemozliwe bez lideréw wyzszego szczebla,
ktorzy swoim dzialaniem tworzg, utrzymuja i dokonujg zmian w tej organizacji [37].
Hosmer ukazal, Ze etyczne przywodztwo gwarantuje ustanawianie moralnych stan-
dardéw w organizacji dzigki ukierunkowaniu innych na etyczne cele [16], a Macko
wykazal empirycznie, zZe autorytet kierownikow stanowi bariere w nieproduktywny
zachowaniach zatrudnionych [21].

5. Systemy motywacji. Motywowanie pracownikéw do etycznych zachowan moze
przyjmowac charakter pozytywny (nagroda), badz negatywny (kara). Analizy bada-
czy pokazujg, ze wzmocnienia pozytywne okazuja si¢ skuteczniejsze w uczeniu ludzi
etycznego zachowania. Moze wystapi¢ jednak taka sytuacja, w ktérej menedzero-
wie, myslac, Ze nagradzaja pracownika za etyczne zachowanie, de facto wzmacniajg
zachowanie przeciwstawne [17], gdyz pracownik, dazac do nagrody, moze lfama¢
ustalone standardy obyczajowe, spoleczne i moralne. Dlatego tez nie mozna zapo-
mina¢ o systemie kar stosowanych za ztamanie wspoélnie ustalonych norm organi-
zacyjnych. Wspolczesne badania ukazuja, ze karanie jest swoistym do$wiadczeniem
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o charakterze spolecznym, ktére dotyczy nie tylko karzacego (kierownika/mene-
dzera) i karanego (pracownika), ale takze catego otoczenia spolecznego [2; 6]. Tre-
vino zaobserwowala, ze sytuacja karania stanowi zrédlo waznej informacji dla
wszystkich pracownikéw odnos$nie standardéw zachowan, konsekwencji ztego po-
stepowania, a przede wszystkim organizacyjnej sprawiedliwosci [38].

6. Szkolenia z zakresu probleméw etycznych. Swiadomo$éé kodéw etycznych, ja-
kie obowiazuja w danym przedsiebiorstwie, czy uwarunkowan rozwigzywania etycz-
nych dylematow jest mozliwa dzieki wprowadzaniu w przedsigbiorstwach szkolen
dotyczacych zagadnien etycznych. Ich celem jest zwiekszanie swiadomosci etycznej
pracownikoéw i ukazanie, ze etyczne kody to nie abstrakcyjne pojecia, ale wartosci
i normy, ktére majg zastosowanie w codziennych czynnosciach [7].

7. System kontroli. W celu monitorowania pracownikéw pod wzgledem ich
etycznego postepowania, ale takze podniesienia poziomu etycznego przedsigbiorstwa
powoluja odrebng komdrke czy komitet zajmujacy sie sprawami etycznymi. Z badan
Ethics Resource Center wynika, ze 42% pracownikéw amerykanskich przedsiebiorstw
w 2007 roku nie raportowalo o dylematach natury etycznej badz nieetycznych zacho-
waniach innych pracownikéw. Sposréd tych, ktdrzy zgtosili takie moralne problemy,
43% skorzystato z ustug superwizoréw, 34% zwroécilo sie do menedzeréw wyzszego
szczebla, 13% do ,,menedzeréw ds. etyki’, 5% wskazalo na inne osoby z otoczenia
organizacji, a jedynie 3% skorzystalo z ,,goracych linii” [25].

1.2. Nieformalne aspekty etyki w zarzgdzaniu

Nieformalnymi sktadnikami etyki w zarzadzaniu sg istniejagce w srodowisku za-
wodowym systemy norm i zachowan innych uczestnikéw organizacji. Nie chodzi
tu jednak ani o normy w rozumieniu prawa, ani takze o zespo6t przekonan kazdego
czlowieka, ani nawet o normy spisane i zawarte w postaci kodeksu postepowania.
Chodzi raczej o niepisane reguty dotyczace wlasciwego i niewlasciwego sposobu za-
chowan pracownikéw przedsiebiorstwa.

Badacze zauwazyli, ze ludzkie postepowanie w duzej mierze jest pochodna tego,
w jaki sposdb zachowuja sie inni ludzie [47]. Zey-Ferrell, Weaver i Ferrell stwierdzili,
ze percepcja tego, jak zachowuja si¢ inni, ma wielki wptyw na samoopis (ang. self
reported method) sposobu etycznego postepowania. Wplyw ten jest nawet wigkszy
anizeli wlasne przekonania i opinie kadry zarzadzajacej [48]. Kolejne analizy tych
badaczy ukazaly, ze zaréwno wplyw innych uczestnikéw, jak i kadry zarzadzajacej
jest w tym wzgledzie bardzo duzy [49].

Ferrell, Fraedrich i Ferrell na podstawie swoich badan wskazuja, ze ok. 40% za-
chowan ludzi w przedsigbiorstwie jest konsekwencja mechanizmu wplywu spo-
tecznego [10, s. 156]. Nieformalne aspekty etyki w zarzadzaniu moga wiec wywie-
ra¢ negatywny wplyw na zachowania pracownikéw, ale réwniez moga stymulowac
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pozytywny. Warunkiem tego jest, po pierwsze, wzmacnianie etycznej §wiadomosci
pracownikéw, po drugie, etyczne przewodzenie, ktore bedzie dla wszystkich uczest-
nikéw przedsiebiorstwa wskazéwka odnosnie tego, jak sami maja postepowac.

2. Metodologia badan wtasnych

Podstawowym problemem podjetym w niniejszym opracowaniu jest proba od-
powiedzi na pytanie, czy uwzglednianie etyki w zarzadzaniu moze przeciwdziataé
nieetycznemu i nieproduktywnemu zachowaniu pracownikéw organizacji?

Na bazie przestanek teoretycznych i przegladu dotychczasowego stanu badan
skonstruowano dwie hipotezy méwiace, ze:

Wystepowanie w organizacjach formalnych aspektow etyki w zarzadzaniu nega-
tywnie koreluje z nieetycznymi i nieproduktywnymi zachowaniami pracownikéw.

Tendencja do nieetycznych i nieproduktywnych zachowan pracownikéw jest
konsekwencja braku implementacji w organizacjach formalnych aspektow etyki
w zarzadzaniu i przejawiania nieformalnych zachowan innych uczestnikéw zycia
organizacyjnego.

2.1. Osoby badane i procesora badania

Badaniami objeto 958 pracownikéw z 29 losowo wybranych $rednich i duzych
polskich przedsiebiorstw, ktére znajduja si¢ na liScie rankingowej Rzeczpospolitej
»Lista 2000” (realizowane byly miedzy lutym a listopadem 20081.). Wigkszos¢ ba-
danych to osoby z wyzszym wyksztalceniem, zajmujace nizsze stanowisko wyko-
nawcze, w wieku od 26 do 35 lat i posiadajace staz pracy od 5 do 15 lat. Rozklad ba-
danych ze wzgledu na zmienng plici jest prawie proporcjonalny (54 do 46%). Osoby
te w wigkszo$ci zatrudnione byty w przedsiebiorstwach duzych, bedacych wlasno-
$cig 0s6b prywatnych i zlokalizowanych w miastach powyzej 500 tys. mieszkancow.

2.2. Mierzone zmienne

W przeprowadzonym badaniu wyrézniono nastepujgce zmienne:

Zmienna zalezna: Czynniki etycznego zarzadzania, definiowane jako wielowymia-
rowa zalezno$¢ miedzy formalnymi i nieformalnymi systemami kontroli etycznych
badz nieetycznych zachowan pracownikéow. Wskaznikami empirycznymi tej zmien-
nej sa: systemy kodow etycznych przedsigbiorstwa, etyczne systemy komunikacji,
etyczne przywodztwo, systemy kontroli etycznych zachowan pracownikéw, systemy
szkolen z zakresu etyki, a takze normy i zachowania innych uczestnikéw organiza-
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Czy etyka w zarzgdzaniu moze przeciwdziata¢ nieetycznemu postepowaniu pracownikow? .

¢ji. Zmienna ta mierzona jest kwestionariuszem autorstwa Trevino [37; 40], a takze
pytaniami z autorskiej ankiety [44].

Kwestionariusz etyki w zarzadzaniu Treviono jest 18-stwierdzeniowym narze-
dziem badajacym etyke w zarzadzaniu. Psychometryczne wlasnosci kwestionariusza
autorka testu opracowala, badajac rzetelnos¢, a takze trafno$¢ kryterialng poprzez
analize korelacji z innym testem badajacym etyczne aspekty organizacji: ocene rze-
telno$ci narzedzia okreslono metoda zgodnosci wewnetrznej, obliczajac a Cronba-
cha. Wspdlczynnik rzetelnosci o dla catego narzedzia wyniost 0,92. Ocene trafno-
$ci kryterialnej narzedzia okreslono poprzez poréwnanie go z kwestionariuszem do
badania etycznego klimatu autorstwa Victora i Cullena [46]. Wspotczynnik korela-
cji miedzy testami wyniost 0,72, zatem jest to narzedzie, ktére cechuje zadowalajacy
stopien trafnosci.

W procesie adaptacji kulturowej, jaka przeprowadzono na potrzeby zaprezento-
wanych w niniejszym opracowaniu badan, kwestionariusz przetlumaczono na jezyk
polski, a takze dokonano powtornej oceny rzetelnosci. Wspoétczynnik rzetelnosci a
dla catego narzedzia wynioést 0,91, co jest potwierdzeniem wysokiej spojnosci we-
wnetrznej kwestionariusza. Aby zweryfikowa¢ przydatnos¢ narzedzia do badania
etyki przedsigbiorstwa w warunkach polskiej gospodarki, przeprowadzono eksplo-
racyjng analize czynnikowg metodg Varimax z normalizacja Kaisera (KM0O=0,933;
X2 (df=153) =7411,594; p<0,01). W oparciu o analize zmian warto$ci wlasnych (wy-
kres osypiska) uzyskano 3 czynniki ttumaczace w sumie 56% wariancji. Pierwszy
z czynnikéw okreslony jako motywacja do zachowat etycznych (gdyz skupione w nim
stwierdzenia dotycza motywacyjnych aspektéw etycznego zarzadzania: karanie za
nieetyczne zachowania, motywowanie do zachowan etycznych) thumaczy 22% wa-
riancji, charakteryzuje si¢ przy tym wysoka rzetelnoscia (a=0,81). Drugi z czynni-
kow nieformalna kultura (skupia stwierdzenia zwigzane z zachowaniami innych pra-
cownikéw, w tym kadry menedzerskiej) rowniez ttumaczy wysoka 21% zmiennos¢
wynikoéw, charakteryzujac sie takze wysoka rzetelnoscia (a=0,85). Trzeci natomiast
okreslony mianem skutecznosci procedur etycznych (dotyczy tego, co dzieje si¢ we-
wnatrz organizacji, np. komunikowanie przez pracownikéw o nieproduktywnych
zachowaniach innych uczestnikéw zycia organizacyjnego) thtumaczy 13% wariancji,
przy rzetelnosci a=0,59.

Autorska ankieta. W badaniach wlasciwych zastosowano réwniez ankiete uzu-
pelniajaca. Skladala si¢ z 4 pytan i byla przeprowadzana z jedng osoba z kazdej or-
ganizacji. Dotyczyla ona zagadnien etyki organizacji (kodow etycznych, szkolen
z zakresu etyKki, dziatu lub osoby odpowiedzialnej za sprawy etyczne w organizacji),
ktérych nie mozna byto zdiagnozowa¢, postugujac sie wylacznie kwestionariuszem
autorstwa Trevino. Ankieta charakteryzuje si¢ wysoka zgodnoscig wewnetrzng a
Cronbacha=0,89 i bada jeden czynnik okreslony mianem formalna firma.
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Zmienna zalezna: Nieetyczne i nieproduktywne zachowania definiowane jako
zachowania niezgodne z ustalonymi ogélnospolecznymi normami, standardami
i zasadami moralnymi funkcjonujagcymi w srodowisku spotecznym i zawodowym,
przyczyniajace si¢ do spadku produktywnosci, a w efekcie szkodzace organizacjii in-
nym pracownikom. Zmienna ta mierzona jest 17-stwierdzeniowg skala zachowan
autorstwa Akaaha [1].

W trakcie adaptacji kulturowej narzedzia i po przeprowadzonych badaniach
otrzymano wspodtczynnik a Cronbacha=0,92. Po zastosowaniu eksploracyjnej ana-
lizy czynnikowej metodg Varimax z normalizacja Kaisera (KMO=0,923; x? (df=136)
=8746,562; p<0,01) uzyskano trzy czynniki thumaczace w sumie ponad 60% calej
wariancji. Pierwszy z czynnikow famanie etosu zawodowego (zawiera stwierdzenia
zwigzane z falszerstwem i unikaniem osobistej odpowiedzialnosci za decyzje) wyja-
$nia 24% wariancji, przy rzetelnoéci a=0,89. Dugi z czynnikéw okreslony mianem
przestepstw finansowo-korupcyjnych (zgrupowane stwierdzenia zwigzane sg z zawyza-
niem wydatkow i przekupstwem), charakteryzujacy si¢ rzetelnoscia a=0,85, ttumaczy
19% wariancji wynikéw. Czynnik trzeci, po analizie tresci stwierdzen ,,fadujacych”
ten czynnik, zostal nazwany instrumentalne traktowanie firmy. Wynika to z faktu, ze
stwierdzenia zawierajace si¢ w tym czynniku odnoszg si¢ zaréwno do naduzywania
wlasnosci firmy, oszustw, jak i braku lojalno$ci w stosunku do przetozonych. Cha-
rakteryzuje si¢ on rzetelnoscia czastkowa a=0,79 i ttumaczy 18% wariancji.

Zmienna niezalezne uboczne: kontrolowano réwniez takie zmienne, jak: branza,
wielko$¢ firmy, lokalizacja, stanowisko, staz pracy, wyksztalcenie, ple¢ i wiek bada-
nych, a takze zadowolenie z pracy'.

3. Prezentacja wynikow badan

Pierwszym krokiem w postepowaniu badawczym bylo poszukiwanie zaleznosci
pomiedzy formalnymi aspektami zarzadzania organizacja a nieetycznymi i niepro-
duktywnymi zachowaniami pracownikéw. W tym celu przeprowadzono wniosko-
wanie statystyczne oparte na analizach korelacyjnych (tabela 1).

1 Zadowolenie z pracy kontrolowano stwierdzeniem: generalnie méwigc, jestem zadowolony z pracy, jakg
wykonuje. Rekomendacje taka przedstawili Victor i Cullen [46], a takze Trevino, Butterfield i McCabe [40].
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Jak wynika z danych przedstawionych w powyzszej tabeli, poszczegdlne aspekty
etyki w zarzadzaniu s3 negatywnie skorelowane z nieetycznymi i nieproduktywnymi
zachowaniami. Najsilniejsza korelacje (r=-0,492; p<0,01) uzyskano miedzy czynni-
kiem ,,nieformalna kultura” a zachowaniami polegajacymi na instrumentalnym trak-
towaniu firmy. Z tg grupa zachowan takze silnie wigze si¢ czynnik ,motywacja do
zachowan etycznych” (zachowanie i decyzje kadry kierowniczej) (r=-0,427; p<0,01).
Nieco nizsze zwiazki, ale dalej istotne statystycznie na poziomie p<0,01 ujawnily si¢
miedzy poszczegolnymi czynnikami etycznego zarzadzania a przestepstwami finan-
sowo-korupcyjnymi i famaniem etosu zawodowego - $rednia korelacja na poziomie
r=-0,3. Warty podkreslenia jest rowniez fakt, ze najstabiej (niskie, cho¢ istotne sta-
tystycznie korelacje) z poszczegdlnymi zachowaniami wigze si¢ formalna firma (ko-
deksy, szkolenia, dzial lub osoba do spraw etyki przedsigbiorstwa). Wyjasnia zatem
skad w wielu organizacjach, pomimo wdrazania tych formalnych rozwigzan (szcze-
golnie kodeksow etycznych), dalej wystepuja przypadki nieetycznego postepowania,
korupcji czy defraudacji. Nie wiadomo, jaka jest jednak przyczyna tego stanu rzeczy.
Mozliwe, ze kodeksy i inne formalne aspekty etyki w zarzadzaniu nie zmniejszajg tego
typu przestepstw z powodu nazbyt duzej ich ogdlnosci [18] czy ,fasadowosci”. Czyn-
niki motywacja do zachowan etycznych i nieformalna kultura podpowiadaja takze,
ze rozwigzania formalne mogg by¢ nieskuteczne, gdy brak jest kontroli ze strony
menedzeréw lub gdy istnieje spoleczne przyzwolenie na tego rodzaju zachowania.

Z zaprezentowanych badan i dokonanych analiz wynika, ze formalne aspekty etyki
w zarzadzaniu negatywnie koreluja z nieetycznymi i nieproduktywnymi zachowa-
niami pracownikdw, zatem hipoteza 1 zostata potwierdzona.

Kolejnym krokiem analizy empirycznej bylo poszukiwanie odpowiedzi na hi-
poteze 2 wskazujacg, ze tendencja do nieetycznych i nieproduktywnych zachowan
pracownikéw jest konsekwencja braku implementacji w organizacjach formalnych
aspektow etyki w zarzadzaniu i przejawiania nieformalnych zachowan innych uczest-
nikéw zycia organizacyjnego. Skonstruowano i przeprowadzono w tym celu trzy nie-
zalezne analizy regresji, gdzie zmiennymi zaleznymi byty czynniki nieetycznego za-
chowania, predyktorami za$ uczyniono: formalne i nieformalne aspekty etycznego
zarzadzania. Wyniki analiz przedstawiono w tabeli 2.

Wszystkie modele okazaly sie rzetelne i dobrze dopasowane, jednak procent ttu-
maczonej wariancji wynikéw nie jest jednorodny. O ile ujete w modelu predykatory
dla tamania etosu zawodowego i przestepstw finansowo-korupcyjnych ttumacza
jedynie ok. 12% zmiennosci wynikéw, o tyle w przypadku instrumentalnego trak-
towania firmy - juz ponad 25%. Wynika stad wniosek, ze etyczne aspekty zarza-
dzania w réznym stopniu wyjasniajg wariancje nieetycznych i nieproduktywnych
zachowan pracownikéow. Generalnie mozna jednak stwierdzi¢, ze implementacja
formalnych i stymulowanie nieformalnych aspektéw etyki w zarzadzaniu wigze sie
z mniejsza tendencja do nieetycznych i nieproduktywnych zachowan, szczegdlnie
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tych zwigzanych z instrumentalnym traktowaniem firmy. Zatem hipoteza 2 réwniez
zostala potwierdzona.

Tabela 2. Wspodtczynniki analizy regresji ttumaczgce nieetyczne i nieproduktywne
zachowania pracownikéw

Predyktory B Stani?rccijowy Beta t p
tamanie etosu zawodowego (R=0,353; skorygowany R°=0,122; F (953) =45,075; p<0,001)

(Stata) 22,867 0,860 26,580 0,000
Motywacja do zachowan etycznych -0,230 0,050 -0,206 4,572 0,000
Formalna firma -0,776 0,194 -0,127 -3,993 0,000
Nieformalna kultura -0,089 0,033 -0,116 -2,666 0,008
Przestepstwa finansowo-korupcyjne (R=0,358; skorygowany R®=0,126; F (955) =70,050; p<0,001)
(Stata) 10,436 0,384 27,174 0,000
Nieformalna kultura -0,089 0,016 -0,241 -5,575 0,000
Motywacja do zachowan etycznych -0,078 0,023 -0,144 -3,326 0,001

Instrumentalne traktowanie firmy (R=0,507; skorygowany R2=0,255; F (954) =109,901; p<0,001)
(Stafa) 24,446 0,579 42,213 0,000
Nieformalna kultura -0,213 0,025 -0,355 -8,460 0,000
Motywacja do zachowan etycznych -0,122 0,036 -0,138 -3,387 0,001
Skuteczno$¢ procedur etycznych -0,114 0,058 -0,068 -1,980 0,048

Zrédto: opracowanie whasne.

Prezentacja wynikow nie bedzie pelna bez wskazania zmiennych ubocznych kon-
trolowanych w procedurze badawczej.

Jak wynika z danych przedstawionych w tabeli 1, tylko ple¢ i wyksztalcenie nie
réznicujg uzyskanych wynikéw badan. Ze wzgledu na pozostale zmienne warto
wskaza¢, ze famanie etosu zawodowego jest bardziej charakterystyczne dla wyzszej
kadry menedzerskiej, a zachowania z grupy przestepstw finansowo-korupcyjnych
najczesciej podejmowane sg przez osoby o malym stazu pracy, zajmujace nizsze sta-
nowisko wykonawcze zatrudnione w duzych, panstwowych przedsigbiorstwach. Na-
tomiast instrumentalne traktowanie firmy jest bardziej charakterystyczne dla oséb
z wyksztalceniem wyzszym, starszych, zajmujacych srednie stanowisko kierownicze,
zatrudnionych w panstwowych przedsiebiorstwach, zlokalizowanych w matych mia-
stach do 100 tys. mieszkancow.

W prezentowanych badaniach nad nieetycznymi i nieproduktywnymi zachowa-
niami kontrolowano réwniez zmienng ,,zadowolenie z pracy”. Zgodnie z przypusz-
czeniami istotnie wigze si¢ ona z wiekszg liczbg nieetycznych i nieproduktywnych za-
chowan, réznicujac tym samym wyniki w czynniku instrumentalne traktowanie firmy,
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ktory osiagnat istotnos¢ t=-4,246 na poziomie p<0,01. Wynika z tego wniosek, ze
osoby niezadowolone z pracy, jaka wykonuja, nie troszcza si¢ o wlasnos¢ organizacji.

4. Dyskusja wynikow

Przeprowadzone badania koncentrowaly si¢ wokét poszukiwania organizacyj-
nych predyktoréw nieetycznych i nieproduktywnych zachowan pracowniczych.
W badaniach uwzgledniono dwa aspekty etyki w zarzadzaniu, tzw. explicite i impli-
cite. Pierwsze z nich dotyczyly formalnych elementéw (np. kody etyczne, motywacja
do zachowan etycznych, szkolenia z zakresu etyki, przywodztwo, systemy kontroli
itp.), a drugie — nieformalnych (zachowania innych pracownikéw). Uzyskane wyniki
badan ukazujg, ze oba te aspekty s3 wazne w praktyce funkcjonowania organizacji
i doé¢ dobrze, cho¢ niejednorodnie ttumacza wariancje wynikéw. Warto zarazem
zauwazy¢, ze aspekty nieformalne sg najsilniej skorelowane z poszczegélnymi za-
chowaniami, a w szczegdlnosci z wykorzystaniem zasobow firmy dla wlasnych par-
tykularnych celéw. Wynika z tego wazny wniosek wskazujacy, Ze nie da sie¢ w sposob
proceduralny uregulowa¢ postepowania zatrudnionych, ale potrzebne jest tworzenie
»kultury etycznej” [4; 14], czyli wyrazonego w postawach pracownikéw przekonania
co do istotnosci problematyki etycznej w organizacji, a takze dyskursu o tematyce
etycznej. Szczegdlnie jest to konieczne, gdy pojawiajg si¢ przestepstwa finansowo-
-korupcyjne. To wlasnie ,,nieformalna kultura” jest najsilniejszym predykatorem (in-
hibitorem) tych zachowan, i bez odpowiedniego kontekstu kulturowego organizacji
przeciwdzialanie tym zachowaniom jest zdane na porazke [19; 26].

Warto zaznaczy¢ réwniez, co wynika z prezentowanych badan, a takze analiz
innych badaczy [21;40], ze dla postgpowania pracownikéw bardzo wazng role pel-
nig kierownicy i menedzerowie wyzszego szczebla. To oni swoimi decyzjami i wla-
snym przykladem determinujg zachowania zatrudnionych. Gdy brakuje ,,etycznego
przywodztwa’, to cala organizacja, pomimo réznych uwarunkowan proceduralnych
(np. wystepowanie kodeksow etycznych czy szkolen z zakresu etyki), funkcjonuje
nieefektywnie. To wlasnie ,etyczne przywodztwo” gwarantuje etyczno$¢ organiza-
cji, gdyz podazanie za warto$ciami moralnymi, transparentnos¢, budowanie zaufa-
nia i profesjonalizm (moralnos¢ menedzerska) wptywajg na sposéb myslenia i za-
chowania innych pracownikéw [41].

Podsumowujac, warto wskaza¢ na problemy prezentowanych badan i przyszle
perspektywy empiryczne. Niewatpliwym ograniczeniem analizowanych wynikow
byt brak kontroli zmiennej ,aprobaty spotecznej’, ktéra w przypadku skal opar-
tych na samopisie moze powodowac zafalszowanie materialu empirycznego. Pro-
blematyczna wydaje si¢ rowniez liczebno$¢ proby. Cho¢ przebadano 958 pracowni-
kéw, to pochodzili oni jedynie z 29 przedsiebiorstw, co powoduje, ze wnioskowanie
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o zaleznosciach formalnych aspektow etyki w zarzadzaniu (w szczegolnosci kodek-
sow etycznych) z zachowaniami pracownikow jest dos¢ watpliwe. Kolejne badania
w tym obszarze powinny obja¢ réwniez wigkszg grupe zmiennych. Oprocz aspek-
tow czysto organizacyjnych warto tez analizowaé czynniki podmiotowe, kulturowe
i spoteczno-ekonomiczne. Nalezy réwniez rozszerzy¢ zakres badan nad uwarunko-
waniami organizacyjnymi. Wskazane i opisane w niniejszym opracowaniu formalne
i nieformalne aspekty etycznego zarzadzania wydaja si¢ z jednej strony zbyt ogélne,
a z drugiej strony — niepelne. Warto uzupelnic¢ te zagadnienia o dodatkowe wskaz-
niki empiryczne, ktore umozliwia pelniejsza diagnoze uwarunkowan nieetycznych
i nieproduktywnych zachowan pracownikow.

Bibliografia
[1] Akaah I.P, Organizational Culture and Ethical Research Behavior, “Journal of the Aca-
demy of Marketing Science” 1993, Vol. 21, No. 1.

[2] Atwater L.E., Waldman D.A., Carey J.A., Carder P, Recipient and Observer Reactions
to Discipline: Are Managers Experiencing Wishful Thinking?, “Journal of Organizational
Behavior” 2001, Vol. 22.

[3] Bass B.M., Steidlmeier P, Ethics, Character, and Authentic Transformational Leadership,
“The Leadership Quarterly” 1999, Vol. 10, No. 2.

[4] Bommer M., Gratto C., Gravander J., Tuttle M., A Behavioral Model of Ethical and Une-
thical Decision Making, “Journal of Business Ethics” 1987, Vol. 6.

[5] Bugdol M., Gry i nieetyczne zachowania w organizacji, Difin, Warszawa 2007.

[6] Butterfield K.D., Trevino L.K., Wade K.]., Ball G.A., Organizational Punishment from
the Manager’s Perspective: An Exploratory Study, “Journal of Managerial Issues” 2005,
Vol. 17, No. 3.

[7] Dean P.J., Making Codes of Ethics Real, “Journal of Business Ethics” 1992, Vol. 11.

[8] Dickson M.W., Smith D.B., Grojean M.W., Ehrart M., An Organizational Climate Re-
garding Ethics: The Outcome of Leader Values and the Practices that Reflect Them, “Le-
adership Quarterly” 2001, Vol. 12, No. 2.

[9] Farrell H., Farrell B.]., The Language of Business Code of Ethics: Implications of Knowledge
and Power, “Journal of Business Ethics” 1998, Vol. 17.

[10] Ferrell O.C., Fraedrich J., Ferrell L., Business Ethics. Ethical Decision Making and Cases,
Houghton Mifflin Company, Boston 2002.

[11] Gasparski W., Etyczna infrastruktura dziatalnosci gospodarczej, [w:] Etyka i Ekonomia,
B. Klimczak, A. Lewicka-Strzatecka (red.), PTE, Warszawa 2007.

[12] Gebler D., Creating an Ethical Culture, “Strategic Finance” 2006, Vol. 87, Issue 11.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE © nr 1 /2011 (144) 111



. Dariusz Turek

[13] Greenberg J., Stealing in the Name of Justice: Informational and Interpersonal Modera-
tors of Theft Reactions to Underpayment Inequity, “Organizational and Human Decision
Processes” 1993, Vol. 54.

[14] Hoffman W.M., What is Necessary for Corporate Moral Excellence, “Journal of Business
Ethics” 1986, Vol. 5.

[15] Hosmer L.T., Ethics of Management, McGraw-Hill, New York 2002.

[16] Hosmer L.T., The Institutionalization of Unethical Behavior, “Journal of Business Ethics”

1987, Vol. 6.

[17] Jansen E., von Glinow M.A., Ethical Ambivalence and Organizational Reward System,
“Academy of Management Review™ 1985, Vol. 10, No. 4.

[18] Kaptein M., Schwartz M., The Effectiveness of Business Codes: A Critical Examination of
Existing Studies and the Development of Integrated Research Model, Report Series: Rese-
arch in Management, Erasmus Research Institute of Management, May 2007.

[19] Korupcja. Oblicza, uwarunkowania, przeciwdziatanie, A. Dylus (red.), Ossolineum, Wro-
claw - Warszawa — Krakéw 2006.

[20] Lozano J.M., Ethics and Corporate Culture. A Critical Relationship, “Ethical Perspecti-
ves” 1998, Vol. 5.

[21] Macko M., ,My” i ,Oni” w organizacjach. Poczucie niesprawiedliwosci organizacyjnej
a kontrproduktywnos¢ pracownikéw, [w:] Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy,
T. Listwan, S.A. Witkowski (red.), UE, Wroctaw 2010.

[22] McCabe D. L., Trevino L.K., Butterfield K.D., The Influence of Collegiate and Corporate
Codes of Conduct On Ethics-related Behavior in the Workplace, “Business Ethics Quar-
terly” 1996, Vol. 6, Issue 4.

[23] [23] McDevitt R., Giapponi C., Tromley Ch., A Model of Ethical Decision Making: The
Integration of Process and Content, “Journal of Business Ethics” 2007, Vol. 73.

[24] Murphy PE., Enderle G., Managerial Ethical Leadership: Examples do Matter, “Business
Ethics Quarterly” 1995, Vol. 5, No. 1.

[25] National Business Ethics Survey 2007, www.ethics.org

[26] Oblicza korupcji. Zjawisko, skutki i metody przeciwdziatania, M. Tyminski, P. Kory$§
(red.), Centrum Edukacji Obywatelskiej, Warszawa 2006.

[27] Posner B.Z., Schmidt W.H., Values and the American Manger: An Update Updated, “Ca-
lifornia Management Review“ 1992, Vol. 34, No. 3.

[28] Richard ED., Bond Jr.C.E, Stokes-Zoota ].J., One Hundred Years of Social Psychology
Quantitatively Described, “Review of General Psychology” 2003, Vol. 7.

[29] Robinson S.L., Bennett R.J., A Typology of Deviant Workplace Behaviors: a Multidimen-
sional Scaling Study, “Academy of Management Journal” 1995, Vol. 38.

i 112 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr 1 /2011 (144)



Czy etyka w zarzgdzaniu moze przeciwdziata¢ nieetycznemu postepowaniu pracownikow? .

[30] Rybak M., Etyka w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, [w:] Etyczne fundamenty gospoda-
rowania, A. Wegrzecki (red.), AE w Krakowie, Krakow 1999.

[31] Sinclair A., Approaches to Organizational Culture and Ethics, “Journal of Business Ethics”
1993, Vol. 12, pp. 63-73.

[32] Spector PE., Fox S., Penney L.M., The Dimensionality of Counterproductivity: Are All
Counterproductive Behaviors Created Equal?, “Journal of Vocational Behavior” 2006,
Vol. 68, No. 3.

[33] Stead W.E., Worrell D.L., Stead J.G., An Integrative Model for Understanding and Mana-
ging Ethical Behavior in Business Organizations, “Journal of Business Ethics” 1990, Vol. 9.

[34] The 2007 National Retail Security Survey, http://www.theftdatabase.com/news-sto-
ries/2007-nrss-highlights.html

[35] Toffler B., Managers Talk Ethics: Making Tough Choices in a Competitive Business World,
John Wiley and Sons, New York 1991.

[36] Trevino L.K., Ethical Decision Making In Organizations: A Personal-Situation Interactio-
nist Model, “Academy of Management Review” 1986, Vol. 11, No. 3.

[37] Trevino L.K., A Cultural Perspective on Changing and Developing Organizational Ethics,
“Research in Organizational Change and Development” 1990, Vol. 4.

[38] Trevino L.K., The Social Effects of Punishment in Organizations: A Justice Perspective,
“Academy of Management Review” 1992, Vol. 17, No. 4.

[39] Trevino L.K., Nelson K.A., Managing Business Ethics: Straight Talk About How to Do it
Right, John Willey & Sons, New York 1995.

[40] Trevino L.K, Butterfield K.D., McCabe D. L., The Ethical Context in Organizations: In-
fluences on Employee Attitudes and Behaviors, “Business Ethics Quarterly” 1998, Vol. 8,
Issue 3.

[41] Trevino L.K., Weaver G.R., Gibson D.G., Toffler B.L., Managing Ethics and Legal Com-
pliance: What Works and What Hurts, "California Management Review” 1999, Vol. 41,
No. 2.

[42] Trevino L.K., Weaver G.R., Organizational Justice and Ethics Program ,,Fallow-Thro-
ugh”: Influence on Employees’ Harmful and Helpful Behavior, “Business Ethics Quar-
terly” 2001, Vol. 11, Issue 4.

[43] Turek D., ,Etyczna kultura” przedsigbiorstwa a zachowania pracownikéw, [w:] Zarzgdza-
nie zasobami ludzkimi a zdolnosci adaptacyjne przedsigbiorstw. Trudne obszary, Czes¢ I,
B. Jamka, S. Konarski (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009.

[44] Turek D., Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa a zachowania pracownikéw. Ba-
dania empiryczne, [w:] Wyzwania dla wspéiczesnych organizacji w warunkach konkuren-
cyjnej gospodarki, D. Lewicka, L. Zbiegiem-Maciag (red.), AGH, Krakéw 2010.

[45] Turek D., Czy wartosci organizacyjne przeciwdzialajq nieetycznemu postepowaniu pra-
cownikow?, 2010 (w druku).

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr1 /2011 (144) 113



[46] Victor B., Cullen ].B., A Theory and Measure of Ethical Climate in Organizations, in: Re-
search in Corporate Social Performance and Policy, ed. W.C. Frederick, JAI Press, Gre-
enwich, CT 1987.

[47] Vitell S.J., Nwachukwu S.L., Barnes J.H., The Effect of Culture on Ethical Decision Ma-
king: An Application of Hofstede’s Typology, “Journal of Business Ethics” 1993, Vol. 12.

[48] Zey-Ferrell M., Ferrell O.C., Role Set Configuration and Opportunity as Predictors of
Unethical Behavior in Organizations, “Human Relations” 1982, Vol. 36.

[49] Zey-Ferrell M., Weaver K.M., Ferrell O.C., Predicting Unethical Behavior Among Mar-
keting Practitioners, “Human Relations” 1979, Vol. 35.

CZY ETYKA W ZARZADZANIU MOZE
PRZECIWDZIALAC NIEETYCZNEMU
POSTEPOWANIU PRACOWNIKOW?

Streszczenie

W artykule omdéwiono przestanki teoretyczne i dowody empiryczne sugerujace negatywne
zwigzki miedzy formalnymi i nieformalnymi aspektami etyki w zarzadzaniu a nieetycznym
i nieproduktywnym postepowaniem pracownikéw. Badania empiryczne na grupie 958 losowo
wybranych pracownikéw ukazaly, Ze implementacja etycznych praktyk silnie ttumaczy
wariancje wynikéw dotyczacych instrumentalnego traktowania firmy przez pracownikéw,
a znacznie slabiej przestepstwa finansowo-korupcyjne i famanie etosu zawodowego. Wnioski
z badan wskazuja, ze w formalizacja etycznych procedur organizacyjnych moze by¢ niesku-
teczna i moze nie przeciwdziala¢ nieetycznym zachowaniom pracownikéw, gdy nie jest
poparta dziataniami kadry zarzadzajacej i odpowiednim kulturowym podtozem organizacji.

SELOWA KLUCZOWE: ETYKA W ZARZADZANIU, NIEETYCZNE ZACHOWANIA
PRACOWNIK(,)\V, PRZECIWDZIALANIE NIEETYCZNYM ZACHOWANIOM
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ARE ETHICS OF MANAGEMENT CAN PREVENT
UNETHICAL WORK BEHAVIOR OF EMPLOYEES?

Abstract

The article discusses the theoretical aspects and empirical evidence suggest a negative
relationship between formal and informal aspects of ethics of management and unethical
and counterproductive work behavior of employees. Empirical studies on a group of 958
randomly selected employees have shown that the implementation of ethical practices
strongly explains the variance of the results on the instrumental treatment of the company
by employees, and much less crime and financial corruption and violations of professional
ethos. Conclusions from the study indicate that the formalization of ethical organizational
procedures may be ineffective and can not counteract the unethical behavior of employees
when it is not supported by the actions of executives and culturally appropriate ground of
organizations.

KEY WORDS: ETHICS OF MANAGEMENT, UNETHICAL BEHAVIOR OF EMPLOYEES,
PREVENTING UNETHICAL BEHAVIOR
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