
 

Od wielu lat problematyka nieetycznego [1; 5], nieproduktywnego [32; 42; 13], 

czy dewiacyjnego [29] zachowania pracowników jest przedmiotem zainteresowań 

badaczy organizacji. Wynika to z uzasadnionego przeświadczenia, że zachowania 

takie są szkodliwe zarówno dla poszczególnych podmiotów gospodarczych, jak 

i wszystkich zainteresowanych interesariuszy. Przykładowo, jak pokazują badania 

wśród amerykańskich przedsiębiorstw �e 2007 National Retail Security Survey 

[34], to właśnie nieetyczne i nieproduktywne postępowanie pracowników (przede 

wszystkim kradzieże) przyczyniają się każdego roku do ponad 15 bilionów dolarów 

strat. Po przeliczeniu tych danych okazuje się, że statystyczny pracownik każdego 

roku okrada własne przedsiębiorstwo na kwotę 1442,67 dolarów. Skutkiem tego jest 

wzrost cen detalicznych produktów od 15 do 30 %, a więc obciążenie konsumentów 

za nieetyczne zachowania pracowników przedsiębiorstw.

Diagnoza organizacyjnych uwarunkowań tego typu zachowań może być więc kro-

kiem w kierunku usprawnienia funkcjonowania poszczególnych podmiotów gospo-

darczych, zwiększenia ich efektywności ekonomicznej, jak i redukowania kosztów 

społecznych takiej działalności.
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Etyką w zarządzaniu (ang. ethics of management) określa się najczęściej sposób, 

w jaki zarządzający / menedżerowie, podejmując różne inicjatywy i decyzje, wpły-

wają na etyczne zachowania pracowników [15]. Problematyka ta może być rozpa-

trywana zarówno z perspektywy normatywnej, jak i opisowej. O ile pierwsza optyka 

ukazuje, w jaki sposób powinna funkcjonować organizacja i powinni postępować 

menedżerowie, aby kształtować etyczne i produktywne zachowania pracowników, 

o tyle przyjęcie perspektywy opisowej – preferowanej w niniejszym opracowaniu 

– pozwala na empiryczne zbadanie różnych przejawów kształtowania się zachowań 

i oddziaływania na uczestników życia gospodarczego takich aspektów, jak: polityka 

'rmy, kodeksy etyczne, działalność rzeczników etycznych, szkolenia pracowników 

z problematyki etycznej czy systemy etycznej kontroli.

Zgodnie z takim opisowym podejściem Trevino de'niuje etykę w zarządzaniu 

jako zależność między formalnymi i nieformalnymi systemami kontroli etycznych 

bądź nieetycznych zachowań. Formalnym aspektem (tzw. explicite ethics) są systemy: 

kodów etycznych, komunikacji, motywacji, kontroli etycznej, szkoleń, przywództwo 

i etyczne podejmowanie decyzji. Nieformalnym (tzw. implicite ethics) zaś: normy i za-

chowania innych uczestników przedsiębiorstwa [40, s. 451–452].

Oczywiście nie tylko czynniki organizacyjne są wyznacznikiem postępowania 

pracowników. Szereg badań ukazuje również zarówno podmiotowe uwarunkowania 

nieetycznego i nieproduktywnego zachowania (wiek, płeć, poglądy religijne, siłę ego, 

umiejscowienie kontroli, rozwój moralny, wrażliwość etyczną, mechanizmy moty-

wacji, status społeczny, samoocenę, cechy osobowości, przekonania, indywidualne 

wartości, poziom edukacji czy doświadczenie zawodowe), jak i społeczno-kulturowe 

(np. religia, system polityczny i prawny, społeczne systemy norm i kody etyczne, roz-

wój ekonomiczny czy czynniki rodzinne) [36; 4; 23; 33].

Z punktu widzenia niniejszego opracowania najważniejsze wydają się te elementy 

systemu organizacyjnego, które sprawiają, że nawet osoby o wysokiej świadomości 

etycznej, pracujące w „nieetycznym środowisku”, zachowują się wbrew cenionym 

wartościom i normom. Podobnie jak ludzie mniej „wrażliwi” na aspekty etyczne, 

stają się pod wpływem „etyki organizacji” bardziej skłonni do zachowań etycznych 

i produktywnych.

Choć kontekst organizacyjny jest jednym z silniejszych i ważniejszych determi-

nant postępowania człowieka [28], to warty podkreślenia jest fakt, że implementacja 

etyki w zarządzaniu nie daje gwarancji, że nieetyczne i nieproduktywne zachowa-

nia zostaną wyeliminowane. Sinclair podkreśla, że pomimo występowania kodek-

sów etycznych, szkoleń z zakresu problemów etycznych czy ustalonych procedur 



postępowania, zachowania nieetyczne i tak występują [31]. Wynika to w dużej mie-

rze z tego, że silny nacisk na wzorce zachowań nie gwarantuje świadomości i odpo-

wiedzialności etycznej jednostek, a generuje jedynie zachowania konformistyczne. 

Podobnie konstatuje Lozano, który w podporządkowaniu etyki funkcjonowaniu or-

ganizacji widzi duże niebezpieczeństwo dotyczące możliwości kontroli i manipulacji 

pracownikami [20]. Moralność nie istnieje bez możliwości wyboru między różnymi 

wartościami, innymi słowy mówiąc, „nie ma moralności bez wolności”. Dlatego część 

badaczy proponuje, aby rozpatrywać etyczność przedsiębiorstwa, uwzględniając za-

równo wartości organizacyjne tworzone przez kierownictwo, jak i wartości wyzna-

wane przez samych pracowników [12].

Do podobnych wniosków doszli też Trevino, Weaver, Gibson i To�er, przeprowa-

dzając bardzo szerokie badania na ponad 10 tys. pracowników amerykańskich przed-

siębiorstw [41]. Stwierdzili oni, że w �rmach, w których etyka oparta jest na systemie 

wartości organizacyjnych (ang. values-based approach), pracownicy wykazują więk-

szą świadomość moralną, częściej poszukują rady w sytuacji dylematu moralnego, 

częściej też raportują sytuacje problemowe i kon!iktowe, a także – co najistotniej-

sze – rzadziej zachowują się nieetycznie niż w przedsiębiorstwach, w których etyka 

przyjmuje charakter systemu podporządkowania (ang. compliance-based approach). 

Choć warto zauważyć, że sam związek wartości organizacyjnych z postępowaniem 

pracowników jest dość słaby [45].

Dążąc do poznania organizacyjnych uwarunkowań nieetycznych i nieproduktyw-

nych zachowań pracowników warto przybliżyć stan badań w tym zakresie, kieru-

jąc się wyróżnionymi przez Trevino formalnymi i nieformalnymi czynnikami etyki 

w zarządzaniu.

Formalnymi aspektami etyki określane jest najczęściej przyjęcie w organizacjach 

rozwiązań strukturalno-proceduralnych [30; 11], dotyczących samego sposobu za-

rządzania tymi organizacjami, czyli:

1. Tworzenie struktur i procedur organizacyjnych. Struktury i procedury mogą 

przyczyniać się zarówno do etycznego, jak i nieetycznego postępowania ludzi w or-

ganizacji. Wynika to ze sposobu, w jaki dana organizacja funkcjonuje. Przykładowo 

Ferrell, Fraedrich i Ferrell stwierdzają, że organizacje zdecentralizowane unikają pro-

blemów natury etycznej poprzez dostosowanie swoich decyzji i działań do specy�cz-

nych sytuacji, obowiązujących praw i wartości cenionych zarówno przez otoczenie 

biznesowej, jak i samych pracowników [10].

2. Komunikacja wymagań. Polityka informacyjna (etyczne komunikowanie) 

jest tym elementem, który warunkuje budowanie etycznego klimatu organizacji, 

można ją też nazwać tzw. polityką otwartych drzwi. Organizacja, informując swoich 



pracowników o podejmowanych decyzjach czy działaniach, ukierunkowuje pracow-

ników na etyczne postępowanie. Realizując wobec nich obowiązki dotyczące wa-

runków pracy, godziwych wynagrodzeń czy świadczeń socjalnych, sprawia, że lu-

dzie są skłonni zachowywać się w sposób bardziej moralny, ponieważ są traktowani 

uczciwie. Pozwala ona także na większą śmiałość i otwartość pracowników na do-

starczanie przełożonym złych wiadomości [35].

3. Kodeksy etyczne. Przedstawiane są jako jeden z najważniejszych aspektów po-

lityki organizacji. Ich główną funkcją jest wpływ na podejmowanie decyzji przez pra-

cowników, zgodnych z wartościami, normami i standardami organizacji [10]. Okre-

ślane są często jako standardy, zasady, zebrane wartości czy reguły ukierunkowujące 

przyszłe działanie [9]. Dotyczą one najczęściej istniejących w organizacji procedur, 

praktyk i regulacji prawnych; relacji z klientami, dostawcami i konkurencją; przyj-

mowania prezentów, wycieczek i rozrywek; wydatków na cele polityczne i okazjo-

nalno-biznesowe; kon!iktów interesów; zachowania tajemnicy handlowej, a także 

relacji z ciałem nadzorczym. Badania dotyczące efektywności kodeksów etycznych 

w literaturze przedmiotu zostały dobrze udokumentowane, wyniki nie są jednak jed-

noznaczne. Część badaczy sugeruje duży lub choćby wystarczający wpływ na funk-

cjonowanie organizacji, inni – niewystarczający, niepewny i nieefektywny [18]. 

McCabe, Trevino i Butter"eld wykazali jednak, że implementacja kodeksów etycz-

nych ma istotnie statystyczny wpływ na przejawianie mniejszej liczby nieetycznych 

i nieproduktywnych zachowań przez pracowników przedsiębiorstw [22].

4. Przywództwo etyczne. Wpływ przywództwa na etyczność organizacji w zasa-

dzie nie podlega dyskusji [8; 24; 3]. Posner i Schmidt uchwycili tę zależność, kon-

statując, że zachowania ludzi odpowiedzialnych za zarządzanie są najważniejszą 

determinantą „etycznego wydźwięku” całej organizacji [27]. Trevino stwierdziła, 

że konstruowanie etycznej kultury jest niemożliwe bez liderów wyższego szczebla, 

którzy swoim działaniem tworzą, utrzymują i dokonują zmian w tej organizacji [37]. 

Hosmer ukazał, że etyczne przywództwo gwarantuje ustanawianie moralnych stan-

dardów w organizacji dzięki ukierunkowaniu innych na etyczne cele [16], a Macko 

wykazał empirycznie, że autorytet kierowników stanowi barierę w nieproduktywny 

zachowaniach zatrudnionych [21].

5. Systemy motywacji. Motywowanie pracowników do etycznych zachowań może 

przyjmować charakter pozytywny (nagroda), bądź negatywny (kara). Analizy bada-

czy pokazują, że wzmocnienia pozytywne okazują się skuteczniejsze w uczeniu ludzi 

etycznego zachowania. Może wystąpić jednak taka sytuacja, w której menedżero-

wie, myśląc, że nagradzają pracownika za etyczne zachowanie, de facto wzmacniają 

zachowanie przeciwstawne [17], gdyż pracownik, dążąc do nagrody, może łamać 

ustalone standardy obyczajowe, społeczne i moralne. Dlatego też nie można zapo-

minać o systemie kar stosowanych za złamanie wspólnie ustalonych norm organi-

zacyjnych. Współczesne badania ukazują, że karanie jest swoistym doświadczeniem 



o charakterze społecznym, które dotyczy nie tylko karzącego (kierownika / mene-
dżera) i karanego (pracownika), ale także całego otoczenia społecznego [2; 6]. Tre-
vino zaobserwowała, że sytuacja karania stanowi źródło ważnej informacji dla 
wszystkich pracowników odnośnie standardów zachowań, konsekwencji złego po-
stępowania, a przede wszystkim organizacyjnej sprawiedliwości [38].

6. Szkolenia z zakresu problemów etycznych. Świadomość kodów etycznych, ja-
kie obowiązują w danym przedsiębiorstwie, czy uwarunkowań rozwiązywania etycz-
nych dylematów jest możliwa dzięki wprowadzaniu w przedsiębiorstwach szkoleń 
dotyczących zagadnień etycznych. Ich celem jest zwiększanie świadomości etycznej 
pracowników i ukazanie, że etyczne kody to nie abstrakcyjne pojęcia, ale wartości 
i normy, które mają zastosowanie w codziennych czynnościach [7].

7. System kontroli. W celu monitorowania pracowników pod względem ich 
etycznego postępowania, ale także podniesienia poziomu etycznego przedsiębiorstwa 
powołują odrębną komórkę czy komitet zajmujący się sprawami etycznymi. Z badań 
Ethics Resource Center wynika, że 42 % pracowników amerykańskich przedsiębiorstw 
w 2007 roku nie raportowało o dylematach natury etycznej bądź nieetycznych zacho-
waniach innych pracowników. Spośród tych, którzy zgłosili takie moralne problemy, 
43 % skorzystało z usług superwizorów, 34 % zwróciło się do menedżerów wyższego 
szczebla, 13 % do „menedżerów ds. etyki”, 5 % wskazało na inne osoby z otoczenia 
organizacji, a jedynie 3 % skorzystało z „gorących linii” [25].

Nieformalnymi składnikami etyki w zarządzaniu są istniejące w środowisku za-
wodowym systemy norm i zachowań innych uczestników organizacji. Nie chodzi 
tu jednak ani o normy w rozumieniu prawa, ani także o zespół przekonań każdego 
człowieka, ani nawet o normy spisane i zawarte w postaci kodeksu postępowania. 
Chodzi raczej o niepisane reguły dotyczące właściwego i niewłaściwego sposobu za-
chowań pracowników przedsiębiorstwa.

Badacze zauważyli, że ludzkie postępowanie w dużej mierze jest pochodną tego, 
w jaki sposób zachowują się inni ludzie [47]. Zey-Ferrell, Weaver i Ferrell stwierdzili, 
że percepcja tego, jak zachowują się inni, ma wielki wpływ na samoopis (ang. self 

reported method) sposobu etycznego postępowania. Wpływ ten jest nawet większy 
aniżeli własne przekonania i opinie kadry zarządzającej [48]. Kolejne analizy tych 
badaczy ukazały, że zarówno wpływ innych uczestników, jak i kadry zarządzającej 
jest w tym względzie bardzo duży [49].

Ferrell, Fraedrich i Ferrell na podstawie swoich badań wskazują, że ok. 40 % za-
chowań ludzi w przedsiębiorstwie jest konsekwencją mechanizmu wpływu spo-
łecznego [10, s. 156]. Nieformalne aspekty etyki w zarządzaniu mogą więc wywie-
rać negatywny wpływ na zachowania pracowników, ale również mogą stymulować 



pozytywny. Warunkiem tego jest, po pierwsze, wzmacnianie etycznej świadomości 

pracowników, po drugie, etyczne przewodzenie, które będzie dla wszystkich uczest-

ników przedsiębiorstwa wskazówką odnośnie tego, jak sami mają postępować.

Podstawowym problemem podjętym w niniejszym opracowaniu jest próba od-

powiedzi na pytanie, czy uwzględnianie etyki w zarządzaniu może przeciwdziałać 

nieetycznemu i nieproduktywnemu zachowaniu pracowników organizacji?

Na bazie przesłanek teoretycznych i przeglądu dotychczasowego stanu badań 

skonstruowano dwie hipotezy mówiące, że:

Występowanie w organizacjach formalnych aspektów etyki w zarządzaniu nega-

tywnie koreluje z nieetycznymi i nieproduktywnymi zachowaniami pracowników.

Tendencja do nieetycznych i nieproduktywnych zachowań pracowników jest 

konsekwencją braku implementacji w organizacjach formalnych aspektów etyki 

w zarządzaniu i przejawiania nieformalnych zachowań innych uczestników życia 

organizacyjnego.

Badaniami objęto 958 pracowników z 29 losowo wybranych średnich i dużych 

polskich przedsiębiorstw, które znajdują się na liście rankingowej Rzeczpospolitej 

„Lista 2000” (realizowane były między lutym a listopadem 2008 r.). Większość ba-

danych to osoby z wyższym wykształceniem, zajmujące niższe stanowisko wyko-

nawcze, w wieku od 26 do 35 lat i posiadające staż pracy od 5 do 15 lat. Rozkład ba-

danych ze względu na zmienną płci jest prawie proporcjonalny (54 do 46 %). Osoby 

te w większości zatrudnione były w przedsiębiorstwach dużych, będących własno-

ścią osób prywatnych i zlokalizowanych w miastach powyżej 500 tys. mieszkańców.

W przeprowadzonym badaniu wyróżniono następujące zmienne:

Zmienna zależna: Czynniki etycznego zarządzania, de#niowane jako wielowymia-

rowa zależność między formalnymi i nieformalnymi systemami kontroli etycznych 

bądź nieetycznych zachowań pracowników. Wskaźnikami empirycznymi tej zmien-

nej są: systemy kodów etycznych przedsiębiorstwa, etyczne systemy komunikacji, 

etyczne przywództwo, systemy kontroli etycznych zachowań pracowników, systemy 

szkoleń z zakresu etyki, a także normy i zachowania innych uczestników organiza-



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

Kwestionariusz etyki w zarządzaniu Treviono jest 18-stwierdzeniowym narzę-
dziem badającym etykę w zarządzaniu. Psychometryczne własności kwestionariusza 
autorka testu opracowała, badając rzetelność, a także trafność kryterialną poprzez 
analizę korelacji z innym testem badającym etyczne aspekty organizacji: ocenę rze-
telności narzędzia określono metodą zgodności wewnętrznej, obliczając α Cronba-
cha. Współczynnik rzetelności α dla całego narzędzia wyniósł 0,92. Ocenę trafno-
ści kryterialnej narzędzia określono poprzez porównanie go z kwestionariuszem do 
badania etycznego klimatu autorstwa Victora i Cullena [46]. Współczynnik korela-
cji między testami wyniósł 0,72, zatem jest to narzędzie, które cechuje zadowalający 
stopień trafności.

W procesie adaptacji kulturowej, jaką przeprowadzono na potrzeby zaprezento-
wanych w niniejszym opracowaniu badań, kwestionariusz przetłumaczono na język 
polski, a także dokonano powtórnej oceny rzetelności. Współczynnik rzetelności α 
dla całego narzędzia wyniósł 0,91, co jest potwierdzeniem wysokiej spójności we-
wnętrznej kwestionariusza. Aby zwery�kować przydatność narzędzia do badania 
etyki przedsiębiorstwa w warunkach polskiej gospodarki, przeprowadzono eksplo-
racyjną analizę czynnikową metodą Varimax z normalizacją Kaisera (KMO=0,933; 
χ2 (df =153) =7411,594; p<0,01). W oparciu o analizę zmian wartości własnych (wy-
kres osypiska) uzyskano 3 czynniki tłumaczące w sumie 56 % wariancji. Pierwszy 
z czynników określony jako motywacja do zachowań etycznych (gdyż skupione w nim 
stwierdzenia dotyczą motywacyjnych aspektów etycznego zarządzania: karanie za 
nieetyczne zachowania, motywowanie do zachowań etycznych) tłumaczy 22 % wa-
riancji, charakteryzuje się przy tym wysoką rzetelnością (α=0,81). Drugi z czynni-
ków nieformalna kultura (skupia stwierdzenia związane z zachowaniami innych pra-
cowników, w tym kadry menedżerskiej) również tłumaczy wysoką 21 % zmienność 
wyników, charakteryzując się także wysoką rzetelnością (α=0,85). Trzeci natomiast 
określony mianem skuteczności procedur etycznych (dotyczy tego, co dzieje się we-
wnątrz organizacji, np. komunikowanie przez pracowników o nieproduktywnych 
zachowaniach innych uczestników życia organizacyjnego) tłumaczy 13 % wariancji, 
przy rzetelności α=0,59.

Autorska ankieta. W badaniach właściwych zastosowano również ankietę uzu-
pełniającą. Składała się z 4 pytań i była przeprowadzana z jedną osobą z każdej or-
ganizacji. Dotyczyła ona zagadnień etyki organizacji (kodów etycznych, szkoleń 
z zakresu etyki, działu lub osoby odpowiedzialnej za sprawy etyczne w organizacji), 
których nie można było zdiagnozować, posługując się wyłącznie kwestionariuszem 
autorstwa Trevino. Ankieta charakteryzuje się wysoką zgodnością wewnętrzną α 
Cronbacha=0,89 i bada jeden czynnik określony mianem formalna #rma.



Zmienna zależna: Nieetyczne i nieproduktywne zachowania de�niowane jako 

zachowania niezgodne z ustalonymi ogólnospołecznymi normami, standardami 

i zasadami moralnymi funkcjonującymi w środowisku społecznym i zawodowym, 

przyczyniające się do spadku produktywności, a w efekcie szkodzące organizacji i in-

nym pracownikom. Zmienna ta mierzona jest 17-stwierdzeniową skalą zachowań 

autorstwa Akaaha [1].

W trakcie adaptacji kulturowej narzędzia i po przeprowadzonych badaniach 

otrzymano współczynnik α Cronbacha=0,92. Po zastosowaniu eksploracyjnej ana-

lizy czynnikowej metodą Varimax z normalizacją Kaisera (KMO=0,923; χ2 (df=136) 

=8746,562; p<0,01) uzyskano trzy czynniki tłumaczące w sumie ponad 60 % całej 

wariancji. Pierwszy z czynników łamanie etosu zawodowego (zawiera stwierdzenia 

związane z fałszerstwem i unikaniem osobistej odpowiedzialności za decyzje) wyja-

śnia 24 % wariancji, przy rzetelności α=0,89. Dugi z czynników określony mianem 

przestępstw "nansowo-korupcyjnych (zgrupowane stwierdzenia związane są z zawyża-

niem wydatków i przekupstwem), charakteryzujący się rzetelnością α=0,85, tłumaczy 

19 % wariancji wyników. Czynnik trzeci, po analizie treści stwierdzeń „ładujących” 

ten czynnik, został nazwany instrumentalne traktowanie "rmy. Wynika to z faktu, że 

stwierdzenia zawierające się w tym czynniku odnoszą się zarówno do nadużywania 

własności �rmy, oszustw, jak i braku lojalności w stosunku do przełożonych. Cha-

rakteryzuje się on rzetelnością cząstkową α=0,79 i tłumaczy 18 % wariancji.

Zmienna niezależne uboczne: kontrolowano również takie zmienne, jak: branża, 

wielkość �rmy, lokalizacja, stanowisko, staż pracy, wykształcenie, płeć i wiek bada-

nych, a także zadowolenie z pracy1.

Pierwszym krokiem w postępowaniu badawczym było poszukiwanie zależności 

pomiędzy formalnymi aspektami zarządzania organizacją a nieetycznymi i niepro-

duktywnymi zachowaniami pracowników. W tym celu przeprowadzono wniosko-

wanie statystyczne oparte na analizach korelacyjnych (tabela 1).

1 Zadowolenie z pracy kontrolowano stwierdzeniem: generalnie mówiąc, jestem zadowolony z pracy, jaką 
wykonuję. Rekomendację taką przedstawili Victor i Cullen [46], a także Trevino, Butterfield i McCabe [40].
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Jak wynika z danych przedstawionych w powyższej tabeli, poszczególne aspekty 

etyki w zarządzaniu są negatywnie skorelowane z nieetycznymi i nieproduktywnymi 

zachowaniami. Najsilniejszą korelację (r=–0,492; p<0,01) uzyskano między czynni-

kiem „nieformalna kultura” a zachowaniami polegającymi na instrumentalnym trak-

towaniu !rmy. Z tą grupą zachowań także silnie wiąże się czynnik „motywacja do 

zachowań etycznych” (zachowanie i decyzje kadry kierowniczej) (r=–0,427; p<0,01). 

Nieco niższe związki, ale dalej istotne statystycznie na poziomie p<0,01 ujawniły się 

między poszczególnymi czynnikami etycznego zarządzania a przestępstwami !nan-

sowo-korupcyjnymi i łamaniem etosu zawodowego – średnia korelacja na poziomie 

r=–0,3. Warty podkreślenia jest również fakt, że najsłabiej (niskie, choć istotne sta-

tystycznie korelacje) z poszczególnymi zachowaniami wiąże się formalna !rma (ko-

deksy, szkolenia, dział lub osoba do spraw etyki przedsiębiorstwa). Wyjaśnia zatem 

skąd w wielu organizacjach, pomimo wdrażania tych formalnych rozwiązań (szcze-

gólnie kodeksów etycznych), dalej występują przypadki nieetycznego postępowania, 

korupcji czy defraudacji. Nie wiadomo, jaka jest jednak przyczyna tego stanu rzeczy. 

Możliwe, że kodeksy i inne formalne aspekty etyki w zarządzaniu nie zmniejszają tego 

typu przestępstw z powodu nazbyt dużej ich ogólności [18] czy „fasadowości”. Czyn-

niki motywacja do zachowań etycznych i nieformalna kultura podpowiadają także, 

że rozwiązania formalne mogą być nieskuteczne, gdy brak jest kontroli ze strony 

menedżerów lub gdy istnieje społeczne przyzwolenie na tego rodzaju zachowania.

Z zaprezentowanych badań i dokonanych analiz wynika, że formalne aspekty etyki 

w zarządzaniu negatywnie korelują z nieetycznymi i nieproduktywnymi zachowa-

niami pracowników, zatem hipoteza 1 została potwierdzona.

Kolejnym krokiem analizy empirycznej było poszukiwanie odpowiedzi na hi-

potezę 2 wskazującą, że tendencja do nieetycznych i nieproduktywnych zachowań 

pracowników jest konsekwencją braku implementacji w organizacjach formalnych 

aspektów etyki w zarządzaniu i przejawiania nieformalnych zachowań innych uczest-

ników życia organizacyjnego. Skonstruowano i przeprowadzono w tym celu trzy nie-

zależne analizy regresji, gdzie zmiennymi zależnymi były czynniki nieetycznego za-

chowania, predyktorami zaś uczyniono: formalne i nieformalne aspekty etycznego 

zarządzania. Wyniki analiz przedstawiono w tabeli 2.

Wszystkie modele okazały się rzetelne i dobrze dopasowane, jednak procent tłu-

maczonej wariancji wyników nie jest jednorodny. O ile ujęte w modelu predykatory 

dla łamania etosu zawodowego i przestępstw !nansowo-korupcyjnych tłumaczą 

jedynie ok. 12 % zmienności wyników, o tyle w przypadku instrumentalnego trak-

towania !rmy –  już ponad 25 %. Wynika stąd wniosek, że etyczne aspekty zarzą-

dzania w różnym stopniu wyjaśniają wariancję nieetycznych i nieproduktywnych 

zachowań pracowników. Generalnie można jednak stwierdzić, że implementacja 

formalnych i stymulowanie nieformalnych aspektów etyki w zarządzaniu wiąże się 

z mniejszą tendencją do nieetycznych i nieproduktywnych zachowań, szczególnie 



tych związanych z instrumentalnym traktowaniem �rmy. Zatem hipoteza 2 również 

została potwierdzona.

Źródło: opracowanie własne.

Prezentacja wyników nie będzie pełna bez wskazania zmiennych ubocznych kon-
trolowanych w procedurze badawczej.

Jak wynika z danych przedstawionych w tabeli 1, tylko płeć i wykształcenie nie 
różnicują uzyskanych wyników badań. Ze względu na pozostałe zmienne warto 

wskazać, że łamanie etosu zawodowego jest bardziej charakterystyczne dla wyższej 

kadry menedżerskiej, a zachowania z grupy przestępstw �nansowo-korupcyjnych 

najczęściej podejmowane są przez osoby o małym stażu pracy, zajmujące niższe sta-

nowisko wykonawcze zatrudnione w dużych, państwowych przedsiębiorstwach. Na-

tomiast instrumentalne traktowanie �rmy jest bardziej charakterystyczne dla osób 

z wykształceniem wyższym, starszych, zajmujących średnie stanowisko kierownicze, 

zatrudnionych w państwowych przedsiębiorstwach, zlokalizowanych w małych mia-

stach do 100 tys. mieszkańców.
W prezentowanych badaniach nad nieetycznymi i nieproduktywnymi zachowa-

niami kontrolowano również zmienną „zadowolenie z pracy”. Zgodnie z przypusz-

czeniami istotnie wiąże się ona z większą liczbą nieetycznych i nieproduktywnych za-

chowań, różnicując tym samym wyniki w czynniku instrumentalne traktowanie �rmy, 



który osiągnął istotność t=–4,246 na poziomie p<0,01. Wynika z tego wniosek, że 

osoby niezadowolone z pracy, jaką wykonują, nie troszczą się o własność organizacji.

Przeprowadzone badania koncentrowały się wokół poszukiwania organizacyj-

nych predyktorów nieetycznych i nieproduktywnych zachowań pracowniczych. 

W badaniach uwzględniono dwa aspekty etyki w zarzadzaniu, tzw. explicite i impli-

cite. Pierwsze z nich dotyczyły formalnych elementów (np. kody etyczne, motywacja 

do zachowań etycznych, szkolenia z zakresu etyki, przywództwo, systemy kontroli 

itp.), a drugie – nieformalnych (zachowania innych pracowników). Uzyskane wyniki 

badań ukazują, że oba te aspekty są ważne w praktyce funkcjonowania organizacji 

i dość dobrze, choć niejednorodnie tłumaczą wariancję wyników. Warto zarazem 

zauważyć, że aspekty nieformalne są najsilniej skorelowane z poszczególnymi za-

chowaniami, a w szczególności z wykorzystaniem zasobów %rmy dla własnych par-

tykularnych celów. Wynika z tego ważny wniosek wskazujący, że nie da się w sposób 

proceduralny uregulować postępowania zatrudnionych, ale potrzebne jest tworzenie 

„kultury etycznej” [4; 14], czyli wyrażonego w postawach pracowników przekonania 

co do istotności problematyki etycznej w organizacji, a także dyskursu o tematyce 

etycznej. Szczególnie jest to konieczne, gdy pojawiają się przestępstwa %nansowo- 

-korupcyjne. To właśnie „nieformalna kultura” jest najsilniejszym predykatorem (in-

hibitorem) tych zachowań, i bez odpowiedniego kontekstu kulturowego organizacji 

przeciwdziałanie tym zachowaniom jest zdane na porażkę [19; 26].

Warto zaznaczyć również, co wynika z prezentowanych badań, a  także analiz 

innych badaczy [21;40], że dla postępowania pracowników bardzo ważną rolę peł-

nią kierownicy i menedżerowie wyższego szczebla. To oni swoimi decyzjami i wła-

snym przykładem determinują zachowania zatrudnionych. Gdy brakuje „etycznego 

przywództwa”, to cała organizacja, pomimo różnych uwarunkowań proceduralnych 

(np. występowanie kodeksów etycznych czy szkoleń z zakresu etyki), funkcjonuje 

nieefektywnie. To właśnie „etyczne przywództwo” gwarantuje etyczność organiza-

cji, gdyż podążanie za wartościami moralnymi, transparentność, budowanie zaufa-

nia i profesjonalizm (moralność menedżerska) wpływają na sposób myślenia i za-

chowania innych pracowników [41].

Podsumowując, warto wskazać na problemy prezentowanych badań i przyszłe 

perspektywy empiryczne. Niewątpliwym ograniczeniem analizowanych wyników 

był brak kontroli zmiennej „aprobaty społecznej”, która w przypadku skal opar-

tych na samopisie może powodować zafałszowanie materiału empirycznego. Pro-

blematyczna wydaje się również liczebność próby. Choć przebadano 958 pracowni-

ków, to pochodzili oni jedynie z 29 przedsiębiorstw, co powoduje, że wnioskowanie 



o zależnościach formalnych aspektów etyki w zarządzaniu (w szczególności kodek-

sów etycznych) z zachowaniami pracowników jest dość wątpliwe. Kolejne badania 

w tym obszarze powinny objąć również większą grupę zmiennych. Oprócz aspek-

tów czysto organizacyjnych warto też analizować czynniki podmiotowe, kulturowe 

i społeczno-ekonomiczne. Należy również rozszerzyć zakres badań nad uwarunko-

waniami organizacyjnymi. Wskazane i opisane w niniejszym opracowaniu formalne 

i nieformalne aspekty etycznego zarządzania wydają się z jednej strony zbyt ogólne, 

a z drugiej strony – niepełne. Warto uzupełnić te zagadnienia o dodatkowe wskaź-

niki empiryczne, które umożliwią pełniejszą diagnozę uwarunkowań nieetycznych 

i nieproduktywnych zachowań pracowników.
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W artykule omówiono przesłanki teoretyczne i dowody empiryczne sugerujące negatywne 

związki między formalnymi i nieformalnymi aspektami etyki w zarządzaniu a nieetycznym 

i nieproduktywnym postępowaniem pracowników. Badania empiryczne na grupie 958 losowo 

wybranych pracowników ukazały, że implementacja etycznych praktyk silnie tłumaczy 

wariancję wyników dotyczących instrumentalnego traktowania %rmy przez pracowników, 

a znacznie słabiej przestępstwa %nansowo-korupcyjne i łamanie etosu zawodowego. Wnioski 

z badań wskazują, że w formalizacja etycznych procedur organizacyjnych może być niesku-

teczna i może nie przeciwdziałać nieetycznym zachowaniom pracowników, gdy nie jest 

poparta działaniami kadry zarządzającej i odpowiednim kulturowym podłożem organizacji.

Słowa kluczowe: etyka w zarządzaniu, nieetyczne zachowania 

pracowników, przeciwdziałanie nieetycznym zachowaniom



       

         

 counterproductive  of .     

       

        

 ,          

.      

           

         

Key words: ethics of management, unethical behavior of employees, 

preventing unethical behavior




