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Wprowadzenie

Wspolczesne zarzadzanie réznorodnymi organizacjami wymaga od me-
nedzeréw nie tylko wysokich kompetencji zawodowych, lecz takze wraz-
liwosci etycznej i odpowiedzialnoéci moralnej, opartej na fundamencie
wartosci. W dobie nieustajacych przemian, dynamicznych proceséw go-
spodarczych oraz rosnacej presji osiggania wynikéw problematyka etyki
w pracy menedzera nabiera szczeg6lnego znaczenia. Decyzje podejmo-
wane przez zespol zarzadzajacy wplywaja bowiem nie tylko na realizacje
celow ekonomicznych, ale takze na jakos¢ relacji migdzyludzkich, kultu-
re organizacyjna oraz wizerunek przedsiebiorstwa — zaréwno wewnetrz-
ny, jak i zewnetrzny.

Peter F. Drucker, nawiazujac do kategorii zarzadzania, podkresla
znaczenie charakteru jednostki, co bezposrednio odnosi si¢ do moral-
nego wymiaru przywodztwa i kierowania si¢ wartosciami w codziennej
praktyce zawodowej (Drucker 2017). W swoich opracowaniach opisu-
je on gtéwne elementy, ktére charakteryzuja dobre zarzadzanie. Zalicza
do nich m.in. to, ze zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi, jest
osadzone w kulturze organizacyjnej, wymaga prostych i zrozumiatych
wartosci, celéw oraz zadan laczacych organizacje. Co wigcej, efektywne
zarzadzanie opiera si¢ na komunikacji, prowadzi do zdolnoéci uczenia
sie i ostatecznie przeklada sie na rezultat w postaci zadowolenia klienta
(Drucker 2017, Griffin 2017).

Odnoszac sie do polskich badan dotyczacych stylow zarzadzania,
opracowano rézne typy relacji miedzy etyka a zarzadzaniem, oparte
na kilku modelach. Nalezg do nich:
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« korporacyjny proceduralizm — postgpowanie zgodne z przyjetym przez
organizacj¢ kodeksem etycznym, czyli upowszechnianie wartosci firmy;

« etyczny profesjonalizm — kierowanie si¢ w pracy menedzerskiej osobi-
stym systemem wartosci etycznych, korespondujacym z warto$ciami
organizacji;

« technokratyczny legalizm — zarzadzanie w zgodzie z obowiazujacym pra-
wem, z nastawieniem na reguly skutecznego dzialania;

« etyka kontraktu (gentleman agreement) — zarzadzanie oparte na zasadach
uczciwych transakcji pomiedzy uczestnikami proceséw biznesowych
(Szczupaczyniski 2010);

o etyczny sytuacjonizm — ,poszukiwanie mozliwosci realizacji moralnych
intencji w zmiennym kontekscie procesu zarzadzania, w oparciu o sytu-
acyjne rekonstruowanie przestanek moralnego dzialania”;

« etykaispoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (Masiukiewicz 2016, s. 39).

»Etyczny menedzer” to nie tylko osoba przestrzegajaca norm moralnych,
ale przede wszystkim lider, ktory aktywnie promuje wartoéci etyczne w swo-
jej organizacji. Michael Brown i Linda Klebe Trevifio (2004) podkreslaja, ze
etyczne przywodztwo obejmuje zaréwno ,moralng osobowos¢”, wyrazajaca sie
w uczciwosci, empatii i spdjnosci dzialan, jak i ,moralny menedzeryzm’, czyli
wprowadzanie etyki w praktyke zarzadzania poprzez komunikacje, wzmacnia-
nie pozadanych postaw i dawanie przykladu w codziennych zachowaniach —
zaréwno zawodowych, jak i osobistych.

Etyka w pracy menedzera znajduje takze odzwierciedlenie w idei spoleczne;
odpowiedzialno$ci biznesu (CSR), rozumianej jako ,zestaw dzialan przedsie-
biorstwa ukierunkowanych na ochrone srodowiska naturalnego, pozytywne
oddzialywanie na spolecznos¢ lokalng i globalng, a takze na pracownikow”
(Leonski 2016, s. 257-258). Menedzer, ktéry kieruje si¢ wartosciami etycz-
nymi, dazy do osiggniecia rOwnowagi pomiedzy celami ekonomicznymi a spo-
lecznym i srodowiskowym wymiarem dzialalnosci organizacji. Takie podejscie
wpisuje si¢ w koncepcje zarzadzania opartego na wartosciach (values-based ma-
nagement), zakladajaca, ze trwaly sukces przedsiebiorstwa jest mozliwy tylko
woweczas, gdy jego dzialalno$¢ pozostaje zgodna z zasadami uczciwodci, trans-
parentnosci i zrownowazonego rozwoju.

Wartosci towarzysza jednostce w kazdej dziedzinie jej zycia, co oznacza, ze
ymamy z nimi do czynienia wszedzie, gdzie przerwana zostaje obojetnos$¢, czy
tez rownorzedne relacje pomiedzy rzeczami — wszedzie tam, gdzie jedna rzecz
zostaje wybrana lub oceniona wyzej i jest bardziej od innej preferowana” (Zu-
ziak 2012, s. 103). W ujeciu C. Kluckhohna wartosci Iacza w sobie elementy
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afektywne (to, co godne pozadania), poznawcze (rozumienie pojecia) i woli-
cjonalne (dokonywanie wyboréw, preferencji). Stanowia tym samym zjawisko
spoleczne, ktére reguluje zachowania jednostek i grup w réznorodnych $rodo-
wiskach (za: Brzozowski 2007, s. 40-43). Z kolei A. Maslow postrzega wartosci
z punktu widzenia potrzeb jednostki — podobnie jak one, maja one strukture
hierarchiczna. Wartosci podstawowe stanowia $rodek do osiagniecia samore-
alizacji, czyli wartosci ostatecznych, do ktérych dazy kazdy czlowiek (za: Ma-
tusewicz 1975, s. 24 i nast.). Okre$lane i uznawane przez jednostke wartosci
tworzg zhierarchizowany system, stanowiacy fundament etyczny i odgrywaja-
cy kluczowa role w cyklu zycia cztowieka.

W warunkach silnej presji na wyniki oraz niejednoznacznych norm bran-
zowych etyka pracy menedzera wspotdecyduje dzis o efektywnosci, zaufaniu
i reputacji organizacji. Cho¢ kodeksy etyczne i procedury compliance sa coraz
powszechniejsze, praktyka wciaz ujawnia liczne ,strefy szaro$ci” — takie jak
przyjmowanie prezentéw, korzystanie z go$cinnosci biznesowej czy okazjo-
nalne uzycie zasobéw organizacji do celéw prywatnych. Celem niniejszego
artykutu jest zbadanie, jak menedzerowie oceniaja dopuszczalno$é wybranych
zachowan oraz jak czesto stykaja sie z nimi w pracy, a nastepnie skonfrontowa-
nie tych ocen z deklaracjami wlasnych praktyk. W dalszej czesci opracowania
zaprezentowano wyniki sondazu (N = 46; 2024; woj. pomorskie i warmirisko-
-mazurskie), odniesione do koncepcji etycznego przywédztwa i kultury etycz-
nej organizacji, aby wskaza¢ czynniki sprzyjajace rozbiezno$ciom miedzy war-
to$ciami deklarowanymi a zachowaniami.

Zagrozenia w zakresie etyki menedzerskiej

Zdaniem ekonomisty Kennetha E. Bouldinga (1985) zadaniem etyki jest za-
pobieganie tamaniu zasad moralnych oraz ochrona spoleczenstwa przed dez-
integracja. Autor ostrzega, ze instytucje rynkowe moga wytwarza¢ i utrwala¢
niewlasciwe normy etyczne wéréd oséb zarzadzajacych, co w konsekwenciji
zagraza przetrwaniu samych instytucji. W takiej sytuacji slabnie znaczenie rze-
telnego, uczciwego zarzadzania i dbalosci o szczegdly zycia ekonomicznego,
a osiaganie korzysci osobistych zaczyna bywa¢ stawiane ponad poszanowaniem
zasad moralnych i dobra wspélnego (Boulding 1985, s. 59 i nast.). Ilustracja
tego mechanizmu moze by¢ zjawisko greenwashingu, czyli deklarowania przez
przedsigbiorstwa troski o $rodowisko przy jednoczesnym ukrywaniu realnych,
szkodliwych praktyk produkcyjnych. Firmy, kierujac sie krotkoterminowym zy-
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skiem i presja marketingowa, wykorzystuja spoleczne zaufanie do narracji pro-
ekologicznej, mimo ze faktycznie nie spelniaja standardéw zréwnowazonego
rozwoju. W efekcie zyskuja przewage rynkowa kosztem zaufania spolecznego
iintegralnosci calego sektora, co dokladnie obrazuje ostrzezenie K.E. Bouldinga
o destrukcyjnym wplywie niewlasciwych norm etycznych na trwalto$¢ instytucji
gospodarczych.

W tym kontekécie odpowiedzialno$¢ wspodlczesnego menedzera, oparta
na indywidualnym kodeksie etycznym, staje si¢ kluczowym elementem budo-
wania etycznego biznesu i kierowania przedsiebiorstwem. Do dzialan w obsza-
rze etyki i wartosci motywuja kadre zarzadzajaca m.in.: che¢ uzyskania nagrody,
unikanie kary, wrazliwo$¢ na potrzeby innych, podazanie za idealami oraz po-
trzeba bycia dobrym obywatelem (Mulawa 2014, s. 149). Wartosci menedzera
— podobnie jak kazdego czlowieka — ksztaltuja sie pod wplywem doswiadczen,
wychowania, kulury i religii.

Ryzyko naduzy¢ w firmach roénie wraz z aspiracjami menedzerdw, checia
czerpania indywidualnych korzysci i presja osiagania coraz wyzszych wynikéw
lub wskaznikéw oczekiwanych przez wladze i zarzady. Zdarzaja si¢ wiec sytu-
acje, ktore sklaniajg zazwyczaj uczciwego czlowieka do ulegania pokusom i po-
pelniania naduzy¢. Amerykanski socjolog D. Cressey (za: Matuszewska 2017,
s. 413-414), analizujac te zjawiska, sformulowal koncepcje tréjkata naduzyé
— trzech czynnikéw znaczaco zwigkszajacych ryzyko ich wystapienia w przed-
siebiorstwie:

a) okazja — pojawia sig, gdy sprawca nie tylko posiada wiedzg, ale tez umie-
jetnie wykorzystuje slabosci systemu w firmie. Dlatego na kluczowych
stanowiskach nie powinno sie Iaczy¢ niektorych funkeji. Waznym czyn-
nikiem jest przekonanie o wlasnej bezkarno$ci i mozliwosci unikniecia
kary;

b) motyw/presja — najczeéciej jest to pragnienie uzyskania korzysci majat-
kowych (niewylacznie finansowych), nierzadko powiazane z problema-
mi finansowymi sprawcy. Wystepuje tez che¢ zemsty na pracodawcy wy-
nikajaca z poczucia niesprawiedliwo$ci; w wielu przypadkach zrédlem
presji sa narzucone z gory cele sprzedazowe;

c) racjonalizacja — mechanizm obronny umystu. Osoba postepujaca niewla-
$ciwie odczuwa dyskomfort, ale prébuje uzasadni¢ decyzje i dziatania.
Przy oszustwach sprawcy zwykle wiedza, ze ich zachowanie jest nega-
tywne, thumacza je jednak jako rewanz za krzywdy lub co$ ,naturalnego”
(,wszyscy kradng”). Niekiedy usprawiedliwieniem staje si¢ rozmiar fir-
my (,,okradam wielka korporacje, nikt na tym nie traci”).
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Skutecznym sposobem ograniczania takich sytuacji jest wprowadzenie
systemow kontroli wewnetrznej oraz rozdzialu obowigzkéw, ktére zmniejsza-
ja ryzyko naduzy¢ poprzez oddzielenie funkcji decyzyjnych, wykonawczych
i kontrolnych. Przejrzystos¢ procedur i systematyczne audyty wewnetrzne po-
zwalaja nie tylko wykrywa¢ nieprawidlowosci, ale tez budowa¢ kulture organi-
zacyjng oparta na zaufaniu i odpowiedzialnosci.

Menedzerowie, jako kluczowi uczestnicy procesu decyzyjnego, podlegaja
silnej presji zaréwno ze strony ,wladcicieli’, jak i pracownikéw. To na podsta-
wie ocen moralnych i etycznych dokonuja indywidualnych wyboréw miedzy
dobrem a zlem. Uwzgledniajac wyznawane przez menedzeréw wartosci i ich
etyczne cnoty, A.B. Carroll wyréznil trzy modele zarzadzania: niemoralne,
amoralne oraz moralne (za: Mulawa 2014, s. 148).

Zarzadzanie niemoralne (nieetyczne) wynika z przekonania, ze biznes jest
z natury niemoralny. Menedzerowie kieruja sie chciwoscia i egoistycznym da-
zeniem do gromadzenia majatku, ignoruja dobro innych uczestnikéw proce-
séw biznesowych; prawo traktuja jako przeszkode, ktdra nalezy omina¢, dazac
do wiasnych korzyéci (Mulawa 2014, s. 148).

Kierowanie amoralne stanowi podejicie posrednie i obejmuje dwie po-
stawy. Pierwsza polega na $wiadomym pomijaniu aspektéw etycznych w de-
cyzjach (etyka jako sfera prywatna, bez zwiazku z biznesem). Druga wynika
z nie§wiadomosci i niewiedzy menedzeréw na temat etycznych wymiaréw ich
decyzji, co skutkuje brakiem poczucia odpowiedzialnosci moralnej (Mulawa
2014, s. 148-149).

Zarzadzanie moralne polega na postepowaniu zgodnym z przyjetym sys-
temem etycznym srodowiska zawodowego, spolecznosci lub grupy pracow-
nikéw. Celem jest osiaganie zysku przy jednoczesnym przestrzeganiu prawa,
norm moralnych i standardéw profesjonalnego dziatania, ze szczegdlnym na-
ciskiem na praktyczne wdrazanie norm i wartoéci w kulturze organizacyjnej
(Mulawa 2014, s. 149).

Problem naduzy¢ w $rodowisku przedsigbiorstwa ma dwa oblicza. Z jednej
strony osoby pokrzywdzone, obawiajac sie represji, nie ujawniaja zjawisk na-
ruszajacych ich normy moralne (zob. Drzezdzon 2016, Switala 2023). Z dru-
giej — w organizacjach funkcjonuja przekonania o stusznosci podejmowanych
dzialan lub ciche przyzwolenie na praktyki nieetyczne. Niezaleznie od argu-
mentacji, takie zachowania czesto naruszaja podstawowe prawa czlowieka, sto-
ja w sprzecznosci z kanonem przyjetych norm i wartoéci oraz nie odpowiadaja
oczekiwaniom spolecznym. W tym kontekscie coraz wigksze znaczenie zyskuja
mechanizmy zglaszania nieprawidlowosci (whistleblowing), ktére umozliwiaja
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pracownikom bezpieczne ujawnianie zachowan niezgodnych z prawem lub za-
sadami etyki (Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/1937,
2019). Skuteczny system ochrony sygnalistéw nie tylko wzmacnia przejrzy-
sto$¢ i zaufanie w organizacji, ale takze stanowi jeden z kluczowych elementéw
profilaktyki etycznej, przeciwdzialajacej rozprzestrzenianiu sie niepozadanych
praktyk.

Etyka w biznesie — wyniki badan

Badania sondazowe (Babbie 2004) stanowiace podstawe niniejszego pro-
jektu badawczego zostaly przeprowadzone w 2024 r. wéréd 46 menedzeréw
wyzszego szczebla zatrudnionych w wojewddztwach pomorskim oraz
warmirisko-mazurskim (Kurkowski 2024). W strukturze proby badawczej do-
minowali mezczyzni, ktorzy stanowili 60,87% ogétu respondentdw, natomiast
kobiety — 39,13%. Zdecydowana wigkszo$¢ uczestnikow badan posiadata mi-
nimum pigcioletnie doswiadczenie zawodowe na stanowiskach kierowniczych
(80,4%), w tym ponad dziesigcioletnie do$wiadczenie mialo az 58,70% osdb.
Wiekszos¢ respondentéw to osoby w wieku 30-50 lat, w tym najwigkszy odse-
tek badanych stanowily osoby w wieku 41-50 lat (52,17%).

Artykut stanowi kontynuacje badan autora z 2024 r., opublikowanych pod
tytulem Etyka w ,swiecie wartosci” menedzeréw — wybrane problemy (Kurkowski
2024), rozwija i poglebia watki dotyczace praktycznego wymiaru etyki w pra-
cy menedzera. W celu zachowania spdjnoéci analizy zaprezentowano wybrane
wyniki badan z 2024 r., ktére stanowia tlo dla dalszych rozwazai empirycz-
nych. W tamtym etapie projektu badawczego ustalono, ze w ponad polowie
przedsiebiorstw, w ktérych sa zatrudnieni menedzerowie, funkcjonuje kodeks
etyczny (58,7%), a jednoczesnie w co trzeciej firmie (30,43%) kodeks etycz-
ny nie funkcjonuje. Zdecydowana wigkszo$¢ os6b wskazywata na swoje wlas-
ne wartosci (86,96% wskazan), ktére determinujg ich zachowania etyczne
w miejscu pracy. System wartosci, ktérym kieruja sie menedzerowie, w znacz-
nym stopniu determinuje sposéb podejmowania przez nich decyzji, styl za-
rzadzania oraz charakter relacji z pracownikami i interesariuszami organizacji.
Wiréd wartosci uznawanych przez menedzeréw za najistotniejsze w codzien-
nym funkcjonowaniu zawodowym i osobistym dominuja: wolnos¢, rozumiana
jako swoboda dzialania i my$lenia (58,7% wskazan), szacunek do samego sie-
bie oparty na wierze we wlasna wartos¢ (47,83%) oraz harmonia wewnetrzna
utozsamiana z pozostawaniem w zgodzie z samym soba (39,13%). Zaprezento-
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wane wyniki badan wskazuja, ze system warto$ci menedzerdéw wistotny sposob
przeklada sie na ksztaltowanie kultury organizacyjnej oraz sprzyja tworzeniu
etycznego srodowiska pracy. Menedzerowie, poszukujac famania zasad etycz-
nych w biznesie, upatrywali ich w checi osiagniecia latwego i szybkiego zysku
(69,57% wskazan), przyzwyczajenia 0séb do nieetycznych zachowan (47,83%
wskazan) oraz braku pozytywnych wzorcéw (41,3% wskazan).

W niniejszym opracowaniu podjeto rozwazania na temat zachowan etycz-
nych w pracy menedzerdw oraz opinii zwigzanych z podejmowaniem przez nich
decyzjiidzialan. W badaniach szczegétowej analizie poddano kwestie zwigzane
z ustosunkowaniem si¢ respondentéw do dzialan menedzeréw i uznawalnosci
ich w kategoriach etycznych (wykres 1).

/’ 8,70%
wykorzystanie czasu pracy 13,04% 28,26%

do prywatnych celéw

8,70%
wykorzystywanie majatku i/lub sprzetu
organizacji do prywatnych celéw 21,74% 45,65%

6,52%
wykorzystywanie informacji organizacji
do wtasnych celéw i 52,17%
2,17%
2,17%
fatszowanie badZ manipulacja informacja 8,70% 82,61%
6.52% 2,17%

6,52% 6,52%

oferowanie/przyjmowanie korzysci
pienieznych, materialnych

2,17% 8,70%1

oferowanie/przyjmowanie wspdlnych o
bankietéw, kolacji, lunchéw 13,04% 10,87%

oferowanie/przyjmowanie ré6znorodnych form

rozrywki w celu pozyskania/utrzymania relacji  gkH%.C73 17,39% 8,70%

biznesowych

M zdecydowanie tak  mraczejtak  Mtrudno powiedzie¢ Mraczejnie M zdecydowanie nie

Wykres 1. Dzialania uznawane przez menedzeréw za dopuszczalne (N = 46)

Zr6dlo: badania wlasne.
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Polowa respondentéw (50%) ma trudnosci z jednoznaczng ocena etycz-
nosci wykorzystania czasu pracy do prywatnych celéw. Jedynie 28,26% jest
zdecydowanie przeciwnych, co sugeruje, ze istnieje pewna tolerancja dla ta-
kiego zachowania. Prawie polowa respondentéw (45,65%) raczej nie akcep-
tuje wykorzystywania sprzetu organizacji do prywatnych celéw, ale zauwazal-
ny odsetek (21,74%) jest bardziej tolerancyjny wobec tego dziatania. Z kolei
prawie 2/3 respondentéw (78,26%) uwaza, ze wykorzystywanie informacji
organizacji do wlasnych celdéw jest nieetyczne, co wskazuje na wysoka $wiado-
mos$¢ ochrony informacji w miejscu pracy. Zdecydowana wiekszos¢ (82,61%)
respondentéw nie akceptuje falszowania lub manipulacji informacja, co pod-
kregla silne przekonanie o koniecznosci uczciwo$ci w pracy w zakresie tej kate-
gorii. Opinia respondentéw na temat wreczania lub przyjmowania upominkéw
jest podzielona, z 45,65% akceptujacymi to dzialanie i 32,60% przeciwnymi.
Natomiast wiekszo$¢ respondentéw (91,31%) jest przeciwna oferowaniu lub
przyjmowaniu korzysci pienieznych lub materialnych, co wskazuje na wysoki
poziom etyczno$ci w tej kwestii. Zdecydowana wiekszo$¢ (80,43%) respon-
dentéw akceptuje oferowanie lub przyjmowanie profitéw w postaci wspol-
nych bankietéw i kolacji. Natomiast respondenci maja mieszane odczucia co
do oferowania lub przyjmowania form rozrywki w kontekécie biznesowym,
z najwieksza grupa (32,61%) bedaca niezdecydowana. Jednak 36,96% respon-
dentdw jest przeciwnych temu dzialaniu.

Zaprezentowane wyniki badan wskazujg, ze pracownicy majg rézne podej-
$cie do kwestii etycznych w miejscu pracy. Najwiecej niejednoznacznych odpo-
wiedzi pojawia si¢ w kontekscie wykorzystania czasu pracy i zasobéw do celow
prywatnych oraz przyjmowania réznorodnych form rozrywki. Z kolei dzialania
takie jak falszowanie informacji i przyjmowanie korzysci pienieznych sa zdecy-
dowanie potepiane przez wigkszo$¢ respondentéw.

Kolejnym elementem badan bylo okreslenie czestotliwosci wystepowania
okreslonych dzialan w firmach, gdzie obecnie pracuja menedzerowie. Uzyska-
ne wyniki przedstawiono na wykresie 2.

Najcze$ciej wskazywanym przez menedzeréw dzialaniem, z ktérym spotka-
li si¢ w pracy i okredlili je jako wystepujace czesto, bylo wreczanie/przyjmo-
wanie upominkéw (28,26% wskazan), oferowanie/przyjmowanie wspélnych
bankietéw, kolacji, lunchéw (26,09% wskazan) i wykorzystanie czasu pracy
do prywatnych celéw (19,57% wskazan).

Analizujac wskazania menedzeréw pod katem rzadkiego wystepowania
w organizacji okreslonych dzialaii, mozna zauwazy¢ cztery z nich, ktdre najcze-
$ciej wskazuja respondenci. Sa to: wykorzystanie czasu pracy do prywatnych
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N

S

celéw (63,04% wskazan), wreczanie/przyjmowanie upominkéw (56,52%
wskazan), oferowanie/przyjmowanie wspélnych bankietéw, kolacji, lunchéw
(54,35% wskazan) i wykorzystywanie majatku i/lub sprzetu organizacji do pry-
watnych celéw (52,17% wskazan).

wykorzystanie czasu pracy do prywatnych celéw 19,57% 17,39%

wykorzystywanie majatku i/lub sprzetu

organizacji do prywatnych celéw 13,04% 34,78%

wykorzystywanie informacji organizacji do
wtasnych celéw 2

3
y
2
kS

52,17%

fatszowanie badz manipulacja informacja 13,04% 58,70%

wreczanie/przyjmowanie upominkéw 28,26% 15,22%

oferowanie/przyjmowanie korzysci
pienieznych, materialnych

89,13%

oferowanie/przyjmowanie wspdlnych

bankietow, kolacji, lunchéw 26,09% 19,57%

oferowanie/przyjmowanie ré6znorodnych
form rozrywki w celu pozyskania/utrzymania EERY.LZS 41,30%
relacji biznesowych

mczesto m rzadko mwcale

Wykres 2. Dzialania obserwowane przez menedzeréw w miejscu pracy (N = 46)

Zr6dlo: badania wlasne.

Warto réwniez podkresli¢, ze wszyscy respondenci w réznej skali i czesto-
tliwosci spotkali sie z opisywanymi na wykresie dziataniami w przedsigbior-
stwach, w ktérych sa obecnie zatrudnieni. Oznacza to, ze tego typu praktyki sa
nieodlacznym elementem biznesu. Kwestig dyskusyjna pozostaje jedynie pyta-
nie o istote traktowania tych dziatart w wymiarze etycznym lub nieetycznym.

Wyniki badan pozwolily nie tylko ukaza¢ deklarowany system warto$ci me-
nedzeréw, lecz takze prze$ledzi¢, jak zasady etyki realizowane sa w codziennej
praktyce zawodowej. Analizie poddano zaréwno dziatania, ktérych doswiad-
czali badani menedzerowie (wykres 3), jak i te, ktore sami podejmowali w ra-
mach swojej dzialalnosci zawodowej (wykres 4), a to pozwala lepiej ukazaé rze-
czywisty obraz etyki w §rodowisku zarzadzania.
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fatszowanie badZ manipulacja informacjg

wrgczanie upominkow

I 67,39%

oferowanie korzysci pienigznych, materialnych

I 8,70%

oferowanie wspélnych bankietéw,
kolacji, lunchéw

I 60,87%

oferowanie réznorodnych form rozrywki w celu
pozyskania/utrzymania relacji biznesowych

I 30,43%

Dane nie sumujg si¢ do 100%, poniewaz respondenci mogli udzieli¢ kilku odpowiedzi.

Wykres 3. Dzialania stosowane wobec badanych menedzeréw (N = 46)

Zrédto: badania whasne.

Najczesciej wskazywanymi przez respondentéw dziataniami stosowanymi
wobec nich bylo wreczanie upominkéw (67,39% wskazan) i oferowanie wspél-
nych bankietéw, kolacji, lunchéw (60,87% wskazan). Prawie co 10 badany
(8,7% wskazan) doswiadczyl oferowania korzysci materialnych, pienieznych,
a prawie co S (17,39% wskazan) falszowania badZz manipulacji informacja.
Mozna réwniez zauwazyé¢, ze 8 menedzerdéw (17,39%) nie doswiadczylo zad-
nej z prezentowanych form dzialan w stosunku do siebie.

inne (jakie?) [l 2,17%

zadne z powyzszych

wykorzystanie czasu pracy do prywatnych celéw

wykorzystywanie majatku i/lub sprzetu
organizacji do prywatnych celéw

wykorzystywanie informacji organizacji
do wtasnych celéw

fatszowanie badz manipulacja informacja

wreczanie upominkéw

oferowanie korzysci pienieznych, materialnych
oferowanie wspdlnych bankietéw,
kolacji, lunchéw

oferowanie réznorodnych form rozrywki w celu
pozyskania/utrzymania relacji biznesowych

I 17.39%
I 34,78%
I 15.22%

B s.70%

B 217%

I, 47,83%

B 217%

I 43,48%

I 15.22%

Dane nie sumujg si¢ do 100%, poniewaz respondenci mogli udzieli¢ kilku odpowiedzi.

Wrykres 4. Dzialania podejmowane przez badanych menedzeréw w pracy zawodowej

(N =46)

Zrédlo: badania whasne.
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Z kolei analizujac wyniki respondentéw pod katem wiasnych dziatani (wy-
kres 4) jako menedzeréw, mozna zaobserwowaé, ze podobnie jak w przy-
padku poprzednich wynikéw, na pierwszych dwdch pozycjach pojawiaja sie
te same dzialania, tzn. wreczanie upominkéw (47,83% wskazan) i ofero-
wanie wspélnych bankietéw, kolacji, lunchéw (43,48% wskazan). Na trze-
cim miejscu respondenci wskazali na wykorzystanie czasu pracy do swoich
prywatnych celéw (34,78% wskazal). Mozna réwniez zauwazy¢, ze 8 me-
nedzeréw (17,39%) nie doswiadczylo, jak réwniez nie stosowalo zadnej
z prezentowanych form dziatan.

W badaniach starano si¢ réwniez uzyska¢ informacje na temat réznych za-
chowan badanych menedzeréw w srodowisku pracy. Uzyskane wyniki badan
zostaly zobrazowane w tabeli 1.

Tabela 1. Poglady menedzeréw na temat zachowari w miejscu pracy (N = 46)

Lp. Wskazania

Raczej tak
Trudno
powiedzieé
Raczej nie

Zdecydowanie tak
Zdecydowanie nie

Odmowa wykonania zadania
1 | wprzypadku, gdy wydaje 43,48% |41,30% | 10,87% | 4,35% | 0,00%
si¢ nieetyczne

2 | Szanowanie praw autorskich 60,87% |34,78% | 2,17% | 2,17% | 0,00%

ot dfelente s
Uezciwosé, dzielenie sie 43,48% 50,00% | 6,52% | 0,00% | 0,00%
mformaC]aml VA lnnyml

Uwzglednianie réwnowagi
4 | miedzy potrzebami 23,91% |69,57% | 6,52% | 0,00% | 0,00%
organizacyjnymi a osobistymi

Umieietnoéé dzani
miejetnosc zarzadzama - 19,57% |65,22% |15,22% | 0,00% | 0,00%
swoimi osobistymi uprzedzeniami

Szanowanie réznorodnoéci
6 | wswojej organizacji, 78,26% 19,57% | 2,17% | 0,00% | 0,00%
np. narodowosci, plci, wieku

Zdarzylo mi si¢ przyniesc 6,52% |43,48% | 8,70% |21,74% |19,57%

z pracy jaka$ rzecz lub przedmiot
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Menedzerowie w mojej _ 13,04% | 63,04% | 15,22% | 8,70% | 0,00%
organizacji zachowuja sie etycznie

Jako menedzer postepuje

. . 45,65% |52,17% | 0,00% | 2,17% | 0,00%
etycznie w swojej pracy

Umiejetno$¢ unikania

10
konfliktéw intereséw

21,74% |60,87% |10,87% | 6,52% | 0,00%

Dotrzymywanie danego
11 | stowa/obietnicy w stosunku 60,87% |34,78% | 2,17% | 2,17% | 0,00%
do czlonkéw zespotu

Uzywanie urzadzen bedacych
12 | wlasnoscig przedsiebiorstwa 10,87% |43,48% |21,74% |17,39% | 6,52%
do celéw prywatnych

Zrédlo: badania wlasne.

Analizujac wyniki badan zaprezentowane w tabeli 1, mozna zaobserwowac,
ze we wszystkich stwierdzeniach respondenci wskazywali na odpowiedzi zde-
cydowanie lub raczej tak. Menedzerowie, odnoszac si¢ do swoich zachowan
etycznych, podkreslali znaczenie wartosci i wychowania jako elementéw nie-
zwykle waznych w ich zyciu zawodowym. Stad tez wskazania zawarte w po-
wyzszej tabeli sa odzwierciedleniem ich postaw etycznych wobec okreslonych
typoéw zachowan w przedsiebiorstwie i niedawania wewnetrznej zgody na po-
dejmowanie takich dzialan. Interesujace z perspektywy niniejszych badan sa
dwie kategorie, w przypadku ktérych mozna zaobserwowa¢ inne wybory re-
spondentéw. Pierwszy dotyczy kategorii uzywania urzadzen bedacych wlasno-
$cig przedsiebiorstwa do celéw prywatnych. W tym przypadku ponad polowa
respondentéw (54,35%) zadeklarowata korzystanie z tych urzadzen. W drugim
przypadku potowa respondentéw o$wiadczyla, ze zdarzylo im si¢ przyniesé
z pracy do domu jaka$ rzecz, przedmiot.

Obie te kategorie wskazuja na pewne rozbieznosci miedzy deklarowanymi
warto$ciami a rzeczywistymi zachowaniami menedzeréw. Wprawdzie mene-
dzerowie wyraznie cenig takie wartosci jak wolno$¢, szacunek dla samego sie-
bie, harmoni¢ wewnetrzna, to w praktyce niektére z ich dzialan moga odbiega¢
od tych standardéw, przekonan. To zjawisko moze wynika¢ z réznych czynni-
kéw, takich jak presja czasu, oczekiwania spoteczne, kultura organizacyjna czy
subiektywne postrzeganie szkody wyrzadzonej przez takie dziatania.

Whioski te podkreslaja znaczenie ciagtego doskonalenia programoéw etycz-
nych i edukacyjnych w organizacjach, ktére moga poméc w zmniejszeniu luki
miedzy deklarowanymi warto$ciami a codziennymi praktykami.
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Mysli korcowe

Jesli chodzi o kregoslup moralny badanych menedzeréw, to zdecydowanie
sprzeciwiaja si¢ oni dzialaniom jasno okreslonym w systemie prawnym jako
karalne i niedozwolone, takim jak falszowanie badz manipulowanie informacja,
wykorzystywanie informacji organizacji do celow prywatnych, a takze oferowa-
nie i przyjmowanie korzysci pienieznych lub materialnych.

Problem pojawia si¢ natomiast przy ocenie zachowan, ktére nie s jedno-
znacznie uregulowane prawnie i nie pociagaja za soba sankcji. Dzialania te
mozna interpretowac i warto$ciowaé w sposob indywidualny. Do takich ,re-
latywnych” kwestii, wobec ktérych badani mieli trudno$¢ w okre$leniu swoje-
go stanowiska, naleza m.in. oferowanie lub przyjmowanie réznorodnych form
rozrywki, a takze wykorzystywanie majatku czy sprzetu organizacji do celow
prywatnych.

Moze to wynika¢ z jednej strony z braku odpowiednich uregulowan w ko-
deksach etycznych, ktoére precyzyjnie okreslalyby dopuszczalne zachowania
w miejscu pracy, a z drugiej — z tzw. duchéw przeszlosci, czyli utrwalonych
wzorcéw kultury pracy pochodzacych z wczeéniejszych okresow, zwlaszcza
z czaséw komunizmu, w ktérych zakorzenieni byli rodzice obecnych menedze-
réw. W tamtym czasie wykorzystywanie czasu pracy do celéw prywatnych bylo
powszechna normg, a samo miejsce pracy stanowilo przestrzen towarzyska,
w ktdrej organizowano imieniny i rézne formy wspélnej rozrywki. W pamieci
spolecznej zwyczaje te czgsto wiazg si¢ z pewnym sentymentalnym wspomnie-
niem tzw. dobrych, ludzkich czaséw. Wspomnienia tamtej epoki, cho¢ nace-
chowane nostalgia, wciaz oddzialuja na wspolczesne wzorce funkcjonowania
zawodowego. Niektore elementy tej kultury pracy przetrwaly w postaci niefor-
malnych praktyk, takich jak przymykanie oka na drobne naduzycia, zalatwianie
spraw ,po znajomoéci” czy traktowanie miejsca pracy jako przestrzeni towarzy-
skiej, a nie wylacznie profesjonalne;j.

Z analizy uzyskanych wynikéw mozna wnioskowa¢, ze badani sa bardziej
poblazliwi wobec wlasnych zachowan nieetycznych, cho¢ czesto przyznaja sie
do ich wystepowania. Najczesciej wymieniane w tej kategorii s3: wreczanie
upominkéw, oferowanie wspdlnych bankietéw oraz wykorzystywanie czasu
pracy do celéw prywatnych. Natomiast opisujac zachowania nieetyczne, z ja-
kimi spotykaja si¢ w srodowisku zawodowym, badani wskazuja jeszcze wieksza
skale zjawiska — wymieniaja wreczanie im upominkdéw, zapraszanie na bankiety
ilunche czy oferowanie réznych form rozrywki w celu pozyskania lub utrzyma-
nia relacji biznesowych.
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Niepokojace jest, ze cho¢ menedzerowie potrafig rozpozna¢ i nazwaé za-
chowania nieetyczne, ktérym sa poddawani, to czesto sami w swojej praktyce
stosuja podobne mechanizmy dziatania. Zjawisko to mozna interpretowad w ka-
tegoriach racjonalizacji oraz spolecznego przyzwolenia na drobne odstepstwa
etyczne, ktore z czasem prowadza do tzw. normalizacji dewiacji (Vaughan 1996).
W wielu organizacjach funkcjonuje przekonanie, ze ,male rzeczy nie maja zna-
czenia’, co prowadzi do stopniowego przesuwania granic moralnych. Racjo-
nalizacja pozwala usprawiedliwia¢ nieetyczne zachowania poprzez odwolania
do presji czasu, wymagan przelozonych czy powszechno$ci podobnych praktyk.
W efekcie powstaje kultura organizacyjna, w ktérej drobne odstepstwa przestaja
by¢ postrzegane jako problem, a staja si¢ norma codziennego funkcjonowania.

W tym kontekscie warto podkresli¢, ze kompleksowa analiza wynikow
badan wskazuje na potrzebe wprowadzenia jasnych standardéw etycznych,
obejmujacych réwniez sytuacje niejednoznaczne i dyskusyjne. Nalezaloby
rozwazy¢ tworzenie i wdrazanie kodeksow etycznych, ktore uwzgledniatyby
tego typu kwestie, a takze prowadzenie szkolen etycznych sprzyjajacych re-
fleksji nad warto$ciami i postawami w miejscu pracy. Tego rodzaju dziala-
nia moglyby stanowi¢ podstawe spolecznej edukacji etycznej, prowadzacej
do ograniczenia i eliminacji zachowan nieetycznych w srodowisku zawodo-
wym. Ostatecznie etyka menedzerska nie sprowadza si¢ do znajomosci za-
sad, lecz do odwagi ich stosowania w sytuacjach, w ktorych jest to trudne lub
niepopularne — to wlasnie te decyzje stanowia prawdziwy sprawdzian dojrza-
lo$ci moralnej lidera.
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STRESZCZENIE

Etyka menedzerska stanowi kluczowy element kultury organizacyjnej, wplywajac
na sposéb podejmowania decyzji, ksztalt relacji zawodowych oraz wizerunek przed-
siebiorstwa. W warunkach silnej presji na wyniki i konkurencyjnos¢ rynku pojawiaja
sie jednak tzw. strefy szaro$ci, w ktérych granice miedzy zachowaniami etycznymi
a pragmatycznymi staja sie nieostre. Celem artykulu jest analiza sposobu postrzega-
nia oraz praktyk etycznych wéréd menedzeréw. Badanie sondazowe przeprowadzo-
no w 2024 r. wéréd 46 menedzeréw wyzszego szczebla z wojewddztw pomorskiego
i warminsko-mazurskiego. Narzedzie badawcze obejmowalo pytania dotyczace do-
puszczalnodci, czestotliwosci oraz osobistych do$wiadczen zwiazanych z zachowa-
niami etycznymi i nieetycznymi. Wyniki wskazuja, ze respondenci zdecydowanie
potepiaja dzialania sprzeczne z prawem, jednocze$nie wykazujac wieksza tolerancje
wobec drobnych odstepstw, takich jak wykorzystywanie czasu pracy do celéw pry-
watnych czy wreczanie upominkéw. Ujawnila sie przy tym wyrazna rozbiezno$¢ mie-
dzy deklarowanymi warto$ciami a codzienng praktyka. Wnioski podkreslaja, ze etyka
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menedzerska wymaga nie tylko znajomosci zasad, lecz takze konsekwentnego ich
stosowania w praktyce.

SEOWA KLUCZOWE: etyka menedzerska, wartoéci, podejmowanie decyzji, etyczne
przywédztwo, kultura organizacyjna, menedzer

SUMMARY

Managerial ethics is a key component of organizational culture, shaping decision-making
processes, workplace relationships, and the overall image of an enterprise. However,
under strong performance pressure and in a highly competitive market environment,
so-called “grey areas” emerge, where the boundaries between ethical and pragmatic
behaviour become blurred. The aim of this paper is to analyse how managers perceive
and practice ethics in their professional activities. A survey was conducted in 2024 among
46 senior managers from the Pomeranian and Warmian-Masurian regions of Poland. The
questionnaire included questions on the acceptability, frequency,and personal experiences
of ethical and unethical behaviours. The results show that respondents strongly condemn
actions that are clearly illegal yet demonstrate greater tolerance for minor deviations such
as using working hours for personal purposes or offering gifts. A clear discrepancy was
revealed between declared ethical values and actual managerial practice. The findings
indicate that managerial ethics requires not only awareness of ethical principles but also
their consistent implementation in everyday organizational practice.

KEYWORDS: managerial ethics, values, decision-making, ethical leadership, organi-
zational culture, manager
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