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Streszczenie. Przedmiotem artykutu jest proba odpowiedzi na pytania, czy
istnieje menedzer doskonaly oraz czy mozna pogodzi¢ ze sobag etyczne
przywodztwo  ze skutecznym 1 efektywnym zarzadzaniem. Obserwacja
biznesowych praktyk pozwala na pewne naukowe uogolnienia dotyczace postaw
menedzerskich, a podejmowanie decyzji przez menedzera moze mie¢ podstawy
w konkretnych stanowiskach — eudajmonistycznym, pragmatycznym, deontolo-
gicznym i personalistycznym. Praktyczne przyktady pokazujg, ze menedzer czgsto
staje przed wyborem pomi¢dzy rownowaznymi racjami bedacymi niejednokrotnie
w opozycji do siebie.
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THE EXCELLENT MANAGER — THE REFLECTIONS FROM THE
PERSPECTIVE VIEW EXPERIENCE

Summary. The subject of the article is the attempt of answering if the
excellent manager really exists, if wecan reconcile ethical leadership
with effective and successful management. Looking at business experience
enables to create some scientific generalizations about manager's attitudes.
Some decisions taken by manager can have the basis in some efficient positions-
eudaimonistic, pragmatic, deontological and personalistic. The practical examples
show that manager often stands before the choice of equivalent rights being often
in the opposition to each other.
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ethical codes, values, moral dilemmas, managing attitudes, models of managing,
the citizen of organisation.
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Czy istnieje menedzer doskonaty, a jesli tak — kim jest dzisiaj — etycznym przywodca
peliacym funkcje dobrego gospodarza, czy skutecznym i efektywnym zarzadzajagcym?
Menedzer codziennie dokonuje wybordéw, ktorych nie da si¢ usytuowaé¢ wylacznie
pomiedzy dobrem a ztem. Wielo$¢ interesariuszy wewngetrznych i zewnetrznych, ktorych
poszczegdlne potrzeby czesto sie wzajemnie wykluczaja, a wobec ktorych musi przyjac
okreslone stanowisko — najlepiej jako zrownowazone (i czesto dlugoterminowe) zaspokojenie
potrzeb wszystkich grup — sytuujg go na cienkiej granicy pomiedzy skutecznoscia
(racjonalno$cia ekonomiczng) a etyczno$cig. ,,Charakter menedzera, jego moralna
swiadomos$¢, umiej¢tnos¢ formutowania przezen sadow moralnych  zwigzanych
Z podejmowanymi decyzjami oraz jego postawa i postepowanie sg istotne dla rozwigzywania
problemow, jakie wystepuja w licznych i réznorodnych sferach jego dziatalnosci zawodowe;.
Cechy menedzera sktadajg si¢ tacznie na integralno$¢ stanowigca syntezg wlasnosci etycznie
pozytywnych, jakie przystugiwaé powinny osobom petniacym funkcje kierownicze™.
Sposrod duzej liczby réznych koncepcji na temat doskonatego menedzera w artykule
przedstawionych zostanie kilka — zdaniem praktyka najwazniejszych. Podejmowanie decyzji
przez menedzera moze mie¢ podstawy w konkretnych stanowiskach; eudajmonistycznym
(dziatanie jest moralne, gdy prowadzi do szcze$cia), pragmatycznym (dziatania poprawne to
te, z ktérych mamy korzy$¢ i1 ktore sg skuteczne), deontologicznym (etyka obowigzku,
zawarta w kodeksach etycznych) i personalistycznym (to koncentracja na osobowosci)®.
Podstawy pierwszego stanowiska okreslit starozytny tworca ekonomii spotecznej —
Arystoteles. Oitkonomika byta naukg o gospodarstwie rodzinnym (jako zdobywanie wlasnosci
1 jej uzywanie). Poza analiza polityczng i ekonomiczng autor ,,Polityki” wskazuje réwniez
aspekty etyczne — komunikujacy si¢ z otoczeniem cztowiek ma zdolno$¢ wydawania sagdow
moralnych, ,,to bowiem jest wlasnoscig cztowieka, odrdzniajaca go od innych stworzen, ze on
jedyny ma zdolno$¢ rozrozniania dobra od zla, sprawiedliwosci od niesprawiedliwosci 1 tym
podobnych, wspdlnota za$ takich istot staje sic podstawa rodziny i panstwa”>. Oikonomika,
jako umiejetnos¢ dobrego prowadzenia wlasnego gospodarstwa, tworzy tym samym pojecie
dobrego gospodarza (zarzadcy), a oparcie koncepcji etycznej na pojeciu cnoty wyposaza
cztowieka w mozliwo$¢ dobrowolnego i §wiadomego dokonywania witasciwych wyborow.
R. C. Salomon, powolujac si¢ na Arystotelesa, wskazuje na wage moralnosci w dziatalno$ci
biznesowej — ,pojecie cnoty umozliwia wlasciwe przedstawienie zwigzku pomiedzy

jednostka a jej spolecznoscig. Cnota jest cechg stanowigcg o jej charakterze, cecha, ktora

! W. Gasparski, Menedzer — deontologia zawodu, [w:] W. Gasparski (red.): Biznes, etyka, odpowiedzialno$é,
WP PWN, Warszawa 2013, s. 307.

2 L. Gajos, Etos ludzi biznesu, [w:] J. Dietl, W. Gasparski, Etyka biznesu, WN PWN, Warszawa 1999, s. 117-
118.

3 Arystoteles, Polityka, [w:] Arystoteles. Dzieta wszystkie, thum. L. Piotrowicz, WN PWN, Warszawa 2003, t. |,
s. 10.
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umozliwia cztowiekowi dopasowanie si¢ do okre§lonej spotecznos$ci i zajecie w niej godne;j
pozycji”4.

Z kolei P.F. Drucker wymaga, aby menedzer byt przede wszystkim skuteczny. Jak pisze,
,,by¢ skutecznym — oto wiasciwe zajecie dla szefa. [...] Gdziekolwiek dany szef pracuje [...],
oczekuje si¢ oden przede wszystkim, ze doprowadzi do zrobienia tego, co nalezy. A t0 po
prostu oznacza, ze oczekuje si¢ oden skutecznosci™. Wymog skuteczno$ci jest wpisany
w odpowiedzialnos¢ menedzera wobec przetozonych, niewazne: publicznych czy
prywatnych, ktorzy oczekuja, ze ich organizacja powierzona w jego zarzad bedzie sie¢
rozwijaé. Pracodawcy, zwlaszcza w przedsi¢biorstwach, zadaja od menedzera efektywnosci,
tj. maksymalizowania korzy$ci przy minimalizowaniu naktadéw, gdyz tego wymaga
odpowiedzialno$¢ za kapitaly akcjonariuszy, ktére nalezy pomnaza¢. To powinnos¢
menedzera wynikajaca z faktu pobierania wynagrodzenia za pracg. ,,Menedzerowi ptaci si¢ za
efektywnos¢. Te efektywno$é winien jest organizacji, dla ktérej pracuje”®. Jednoczesnie
Drucker etyke biznesu sprowadza do wspotzalezno$ci pomigdzy stronami zobowigzan i to
staje si¢ podstawa do nakreslenia projektu etyki organizacyjnej. Poza definicja podstawowych
zalezno$ci migdzy ludzmi, okre$leniem powszechnych i ogdlnych regul postepowania,
rozwijaniem zasad etyki kladzie nacisk na postgpowanie i jego poprawnos¢, odsuwajac na
dalszy plan same intencje czy motyw’. Zdaniem Druckera ,,menedzerowie sa winni
spoteczenstwu odpowiedzialno$¢ za wszystko, w czym ich szczeg6lne kompetencje daja im
wiadze™®.

Deontonomizm (wspoélcze$nie preznie rozwijajacy si¢) jest wyrazany przez etyke
kodeksowa. Zawarte w kodeksach (zawodowych, firm) standardy maja rozstrzyga¢ wszelkie
moralne dylematy i okres§la¢ zachowania w danej organizacjig. Jednak jakos¢, a czasem 1 za-
kres obowigzujacych w biznesie zasad i norm sg rozne. T. Czakon, analizujgc wspolczesne
kodeksy etyczne firm, zwraca uwage na paternalizm, restrykcyjnos¢, autorytaryzm i ,,stabe
partnerstwo” w formutowanych zapisach. Zauwaza w niektorych z nich ,,cynizm,
lekcewazenie norm moralnych regulujacych stosunek firm do pracownikéw”lo. Czy zatem
toczaca si¢ od dtuzszego czasu dyskusja na temat deontologii biznesu w dalszym ciggu nie
przynosi jednoznacznych rozstrzygni¢¢ co do roli i znaczenia kodeksow etycznych firm? Czy

1 jak kodeksy etyczne firm wplywaja na indywidualng moralno$¢ pracownikow czy

* R.C. Salomon, Arystotelesowskie podejscie do etyki biznesu, [w:] L.V. Ryan, J. Séjka (red.): Etyka biznesu:
z klasyki wspolczesnej mysli amerykanskiej, Poznan 1997, s. 339.

> P. Drucker, Menedzer skuteczny, Wyd. Nowoczesnos¢, Krakow 1994, s. 13.

® Tamze, s. 181.

" P. Drucker, Klopoty z ,.etyka biznesu”, [w:] L.V. Ryan, J. Séjka (red.): Etyka..., dz. cyt., s. 292.

8 P. Drucker, Praktyka zarzadzania, Wydawnictwo Czytelnik, Krakow 1998, s. 416.

% W. Gasparski, Kodeksy i programy etyczne, [w:] W. Gacparski (red.): Biznes, etyka, odpowiedzialnos¢,
WP PWN, Warszawa 2013, s. 239.

10T, Czakon, Miedzy paternalizmem a restrykcyjnoécig. Prawa pracownicze w kodeksach etycznych firm, Dom
Wydawniczy ,,Duet”, Torun 2013, s. 192.
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oll

menedzerow? . Kodeksowe zapisy jako przejaw kodyfikacji i instytucjonalizacji moralnosci

raczej nie moga zagrozi¢ indywidualnej moralnosci jednostki (pracownika, menedzera),
,»,a by¢ moze w niektorych przypadkach jg zbudujg czy ugruntuj q”lz.

Pierwowzorem kodeksu firmowego jest dokument ,Nasze credo” spdtki Johnson
& Johnson, opracowany w 1943 roku. Okresla on podstawowy zakres obowiazkéw pomiedzy
interesariuszami  firmy™. Stowarzyszenie Menedzerébw w Polsce stworzylo natomiast
,Kodeks etyki menedzera”, ktory okre$la zasady ogolne dzialan menedzerskich, relacje
wewnatrz organizacji, relacje z otoczeniem zewnetrznym i zasady uczciwej konkurencji®,
Kazdy menedzer powinien zapoznaé si¢ z tymi zapisami. Deontologia zawodowa pojmowana
SciSle nakazuje przede wszystkim lojalno$¢ wobec organizacji, w ktérej si¢ pracuje, ale
zarazem zadna pragmatyka zawodowa nie moze ani zmusza¢, ani tym Dbardziej
usprawiedliwia¢ dziatan szkodliwych dla tadu spotecznego.

Jak zauwazono, stanowiska dotyczace kodyfikacji i instytucjonalizacji etyki sg
zroznicowane. V.E. Henderson zauwaza, ze etyka nie jest juz dzi$ traktowana w kategoriach
kodeksu czy zbioru zasad, co do ktorych osiggniety zostat spoteczny konsens, ale jako
dziedzina — wedtug stow Ch. Powersa i D. Vogela — ktora zajmuje si¢ ,,wyjasnianiem tego, co
stanowi 0 ludzkiej pomysSlnosci, i jaki sposdb postepowania jest konieczny, aby ja
zapewni¢” ™. Miejsce statycznego pojmowania etyki zajeto pojmowanie dynamiczne. Ma to
przemozny wpltyw na oceng tego, co etyczne, oraz na wybory etyczne ludzi majacych wptyw
na ksztattowanie si¢ roznorodnych procesow spotecznych. W $wietle dynamicznej koncepcji
etyki to nie sztywne normy i zasady decydujg o tym, co etyczne, ale to, w jaki sposob etyczne
skutki realnych dziatan przyczyniaja si¢ do ludzkiej pomyslnosci, powodzenia ludzkich
dziataf, co w obecnych czasach'® jest szczegélnym priorytetem. Zmienno$é i niepewnosé
otoczenia sprawia, 1z szybko nastepuja takze przewarto$ciowania, co burzy dawne
wyobrazenie o wartos$ciach jako o czym$ trwatym, ponadczasowym. Wartosci zmieniajg si¢
wraz ze zmieniajacymi si¢ czasami, co prowadzi do sytuacji, Ze to unormowania prawne
wchodza w kolizj¢ z coraz szybciej ewoluujacymi, pod wpltywem $cierania si¢ rdéznych
koncepcji etycznych, wartosciami. Szczegdlnie widoczne jest to w obszarze biznesu, gdzie
w dobie globalizacji szybko ro$nie ranga i znaczenie ponadnarodowych korporacji. Jak pisze
Henderson, ,,usytuowane mie¢dzy dwoma lub wigcej systemami prawnymi czy etycznymi,
firmy takie wystawione sg na osad réznych opinii publicznych, ktére moga si¢ radykalnie

rozni¢ w wielu waznych sprawach, takich jak uzytkowanie 1 dystrybucja zasobow

1A, Kuzior, Deontologia biznesu, [w:] W. Siwifiski, R.D. Tauber, E. Mucha-Szajek (red.): Wspélczesne
problemy hotelarstwa, gastronomii, turystyki irekreacji, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Hotelarstwa
i Gastronomii w Poznaniu, Poznan 2006, s. 233-243.

12 Tamze s. 242.

13 W. Gasparski, Kodeksy..., dz. cyt., s. 239.

¥ Kodeks etyki menedzera, 19.11.2002, www.smwp.org/index.php?go=30, 23.11.2007.

15 V/.E. Henderson, Etyczna strona przedsiebiorczosci, [w:] G.D. Chryssides, J.H. Kaler (red.): Wprowadzenie do
etyki biznesu, PWN, Warszawa 1999, s. 61.

16 Taka koncepcja eudajmonizmu rozwineta si¢ juz w starozytnych czasach.
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surowcowych, zrodta i wykonywanie wiladzy, postrzeganie czasu, miary wydajnosci,
wykorzystywanie konkurencji jako sity motywujacej. Te roznice zmieniaja cele etyczne

i odpowiadajace im obyczaje oraz sankcje prawne”17

. Menedzer nie moze by¢ w tej sytuacji
»etycznym fundamentalistg”, tj. respektowaé okreslonego, powszechnie uznawanego
I zgodnego z jego wychowaniem kanonu zasad moralnych, lecz musi §ledzi¢ dokonujace si¢
W jego otoczeniu przewartosciowania i nadgza¢ za nimi. Zmienne czasy wymagajg od niego
zatem ,,etycznego oportunizmu”. Zagrozenie tego typu postawami etycznymi w biznesie to
kolejny wazki argument za tym, aby jednak rozwija¢ etyke biznesu, jako aksjologiczny punkt
oparcia dla ludzi biznesu, w tym takze menedzerow szczegoélnie narazonych na pokusy
obchodzenia wymogow etycznych. Na co dzien takim oparciem, a jednocze$nie sposobem na
pogodzenie sprzeczno$ci miedzy biznesem a etyka moze by¢ koncepcja etyki sytuacyjnej. Jej

18 Oznacza to, ze o tym, CO jest

podstawowa teza brzmi: ,,0kolicznos$ci zmieniajg sprawy
etyczne, decyduja okolicznosci, a nie sztywna norma. Zaleznie wigc od tychze, uczciwosé
niekoniecznie musi by¢ etyczna. Jak si¢ jednak zwraca uwagg, etyka sytuacyjna nie moze by¢
panaceum na lagodzenie sprzeczno$ci miedzy biznesem a wartosciami. Stwarza bowiem
zagrozenie, 1z zaczng si¢ pojawia¢ pokusy zbyt tatwego racjonalizowania nietrafnych decyzji
biznesowych. Zamiast wigc na konstruowaniu kolejnych norm, nalezy si¢ skupi¢ na tworzeniu
1 stosowaniu rygorystycznych procedur badania zagadnien etycznych, §cislej za$ analizowania
ich skutkow w kategoriach kosztéw i korzysci, przy nieuchronnym jednakze zatozeniu, Ze
nigdy si¢ nie uda podjac¢ decyzji ,,etycznie czystej”, tj. takiej, ktora nie naruszataby czyichs
interesow.

W badaniu problemoéw etycznych w powyzszym rozumieniu nalezy, zdaniem tworcy
koncepcji etyki sytuacyjnej J. Fletchera, bra¢ pod uwagg cztery punkty kontrolne jako swoiste
kwantyfikatory etyczno$ci badanych wyborow, tj. celow, metod, motywow i konsekwencji.
Jak pisze Henderson, ,,analiza sytuacji z perspektywy tych czterech czynnikoéw stanowi
etyczny algorytm, ktory moze zwigkszy¢é nasze poczucie pewnosci decyzji i okresla
ostatecznie dajacy si¢ obroni¢ proces podejmowania decyzji. Stosujacy algorytm wilaczaja
swoje wartosci podczas badania celéw, metod, motywoOw 1 konsekwencji. Staranne
rozwazenie tych czterech czynnikow przed wyborem sposobu dziatania moze dac
wielostronny oglad sytuacj P,

Algorytm etyczny moze by¢ z pewnoscig uzytecznym dla menedzera narzedziem
diagnozowania etyczno$ci podejmowanych przez niego decyzji, obcigzonych pierwotnym
napigciem mig¢dzy jej autotelicznym a instrumentalnym charakterem. Kazda decyzja zmierza
zardbwno do osiagniecia $cisSle okreslonych celow, jak i jest instrumentem shuzacym do
osiggniecia stanow, ktore wprost z decyzji nie wynikaja, ale sg z jakich$s wzgledow pozadane.

Menedzer zatem, realizujac dobro zarzadzanej przez siebie organizacji, zmierza do

7\/.E. Henderson, Etyczna..., dz. cyt., s. 63.
18 Tamze, s. 66.
9 Tamze.
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osiggnigcia celu samego w sobie, co moze mieé, czy tez w Swietle zatlozen etyki biznesu —
powinno mie¢, skutek pozytywny etycznie. Autoteliczny wymiar ma zatem skutecznos$¢
(efektywnos¢), jako warto$¢ stuzgca dobru organizacji, podczas gdy ,,etyczno$¢” ma wymiar
instrumentalny, jako pozadany skutek efektywnosci. Mozna mie¢ jednak watpliwos$ci, czy
w praktyce mozliwe jest pogodzenie skutecznosci z etyczno$cia, zwlaszcza jezeli si¢ ma na
uwadze, iz menedzer jest przez swoich zwierzchnikoOw rozliczany za skutecznos¢, a nie za
postawy moralne. Raz jeszcze wypada za Druckerem powtorzy¢, ze menedzer jest oplacany
za skutecznos$¢. To okresla hierarchi¢ warto$ci menedzera, zdecydowanie stawia skutecznos¢
przed etycznoscia, instrumentalno$¢ przed autotelicznoscia. Wydaje sig, ze jest kwestig
charakteru, moralno-etycznej nieztomnosci, czy menedzer potrafi przeciwstawi¢ si¢ —
ryzykujac stanowiskiem 1 karierag — oczekiwaniom przetozonych (a niekiedy zadaniom), by
poswieci¢ skuteczno$¢ dla etyki, np.: dostrzec w pracowniku czlowieka — wbrew panujace;j
w danej firmie kulturze organizacyjnej — sprawiedliwie podzieli¢ premie (wbrew przyjetemu
w firmie niesprawiedliwemu systemowi motywacyjnemu), nie przymyka¢ oczu na
wykonywanie specjalistycznych prac bez wymaganych uprawnien (taniej dla firmy, gorzej
z zapewnieniem bezpieczenstwa takich dziatan). Takich przyktadéw jest w dzisiejszym
biznesie wiele — chociazby glosna medialnie sprawa jednego z producentow wedlin, ktory
,odéwiezal” niesprzedane produkty i ponownie wprowadzat je na rynek. Sledztwo wykazato,
ze to dzialanie bylo zgodne z przepisami (zwrécony w odpowiednim terminie i spetniajacy
normy towar mozna przetworzy¢ 1 nada¢ nowa date przydatnosci do spozycia). Czy jednak
w stosunku do klientow byto to dzialanie etyczne?

Menedzerowie poszukuja inspiracji do swoich dziatan i zachowan. Przekonuja o tym
wyniki badan majacych za cel uzyskanie odpowiedzi na pytanie: dlaczego pomimo ofensywy
etyki biznesu tak czesto menedzerowie dopuszczaja si¢ czyndw nieetycznych?
S.W. Gellerman na podstawie badan empirycznych przeprowadzonych wsréd amerykanskich
menedzeré6w wyodrebnit cztery uzasadnienia, jakimi postuguja si¢, tlumaczac swoje
nieetyczne dziatania: prze§wiadczenie, iz dane dziatanie, oceniane jako nieetyczne, jest
etycznie 1 prawnie wlasciwe, a wiec nie jest takie, jakie opisujg je inni; przeswiadczenie, 1Z
postepujac nieetycznie lub na granicy etyki, w istocie dobrze sluza swoim zwierzchnikom
1 mocodawcom oraz zarzadzang przez siebie organizacja, a tym samym wszystkim jej
cztonkom; przeswiadczenie, iz dzialanie nieetyczne jest ,.bezpieczne”, gdyz nigdy nie
zostanie wykryte i upublicznione; przeswiadczenie, iz stuzy si¢ w ten sposob firmie, ktora
w zamian bedzie chronita sprawce nieetycznego dziatania®.

Zycie zawodowe czesto stawia menedzera przed wyborem pomiedzy réwnowaznymi
racjami, bedgcymi najczesciej w opozycji do siebie. Osobiste wartosci trzeba przeciwstawic
wartosci, jaka jest dobrze rozumiany interes firmy. Wymog lojalnos$ci wobec pracodawcy nie

moze jednak usprawiedliwia¢ wszelkich dziatan menedzera. Czy sa zatem jakie$§ granice

205 W. Gellerman, Dlaczego ,,dobrzy” menedzerowie dokonuja ztych etycznie wyboréw?, [w:] G.D. Chryssides,
J.H. Kaler (red.): Wprowadzenie..., dz. cyt., s. 78.
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lojalnosci? By nakresli¢ ztozonos¢ 1 trudnos$¢ dziatalno$ci menedzerskiej, warto si¢ przyjrzec
hipotetycznym 1 rzeczywistym przypadkom. Jak zlozona i trudna decyzyjnie jest sytuacja
np. menedzera zarzadzajacego hotelem, gdy pod presjg wiasciciela przyjmuje gosci, cho¢ wie,
ze trwa w nim remont. Uczciwe byloby informowanie o pracach remontowych wewnatrz
obiektu i zwigzanych z tym niedogodnosciach podczas przyjmowania rezerwacji. Jednak
wtedy najprawdopodobniej niewiele osob zdecydowatoby si¢ na przyjazd, co przetozytoby si¢
na gorszy wynik finansowy obiektu, ktéry i tak jest juz obcigzony dodatkowymi kosztami
prowadzonych prac. Menedzer podejmujacy decyzj¢ o zakresie informacji dla gosci balansuje
pomigdzy znalezieniem $rodka wobec ekonomicznych wymogéw wiasciciela, §wiadomoscia,
ze mniejszy obrét bedzie skutkowat nizsza pensja pracownikéw (wynagradzanych
prowizyjnie) a samopoczuciem przyjezdzajacych podréznych (i mozliwoscig poniesienia kary
za podjecie takiej decyzji — czyli umieszczenia ztej opinii o hotelu na forach turystycznych).
Tutaj nie ma dobrego wyboru, a jedynie czg¢éciowe pogodzenie interesariuszy, np. tak, ze
remont trwa (aczkolwiek w zawezonym zakresie 1 maksymalnie odsunigty od turystow),
niezadowoleni goscie otrzymuja obnizke cen, co w jaki$ sposob rekompensuje niedogodnosci,
a personel otrzymuje pomniejszong pensj¢ — co niewatpliwie jest mankamentem — poniewaz
obroét przedsigbiorstwa jest mniejszy przez udzielane rabaty.

Innym przykladem, w ktérym wydawaloby si¢ wiasciwie, ze Zadnych dylematdéw nie ma,
jest sytuacja, gdy firma nagle, par¢ dni przed przyjazdem anuluje zarezerwowang w hotelu
konferencje¢. Hotel ze wzgledu na krotki czas nie ma juz mozliwosci sprzedania miejsc komus
innemu. Z formalnego punktu widzenia nie ma zbytniego zagrozenia. Umowa zostata
podpisana, terminy mozliwych anulacji minely, wiec poza zaliczka, ktora juz do hotelu
wplyneta, nalezna jest jeszcze kara za odstgpienie 0d organizacji spotkania. Tyle ze okazuje
sig, 1z przyczyng anulacji jest nagla Smier¢ wlasciciela firmy, skadingd czgstego goScia
(w wymiarze prywatnym i korporacyjnym) hotelu. Podjecie decyzji o zwrocie zaliczki
i zaniechaniu innych roszczen finansowych to narazenie pracodawcy na straty, obronione
jedynie wzgledami etycznymi. Dyskusje na tym przyktadzie mozna by prowadzi¢ dalej — czy
podjecie poprawnej moralnie decyzji bytoby mozliwe, gdyba ta sytuacja przydarzyla sie
w innym obiekcie — mniejszym, takim, ktérego ,nie sta¢”, aby zachowac si¢ etycznie?
A moze decyzja wcale nie wynikata z dobrej woli menedzera, pobudek etycznych, a jedynie
z kalkulacji (firma zapamigta jego postgpowanie, moze wrdci w lepszych czasach).
Z pewnoscig jednak hotel 1 jego kierownictwo zyskaja na ksztattowaniu pozytywnego
wizerunku. Jak wigc powinien postapi¢ menedzer, jakimi warto§ciami powinien si¢ kierowaé
w podejmowaniu decyzji?

Mozna stwierdzi¢, ze najwazniejszym wyrdznikiem menedzera jest jego uczciwosé
zarOwno na gruncie dzialan biznesowych, jak i w zyciu prywatnym. Osoba uczciwa to osoba
godna zaufania, za ktora gotowi sa podaza¢ inni ludzie. Najlepiej gdyby w kazdej sytuacji
menedzer zachowal si¢ integralnie — w zgodzie z wlasnymi przekonaniami, wyznawanymi

warto$ciami 1 wyrazanymi opiniami, pozostajagc przy tym autentycznym. Na liscie
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pozadanych wartos$ci firmowych znajduja si¢ miedzy innymi, poza uczciwoscia (jako etyka,
szczero$cig, transparentno$cig), profesjonalizm, skutecznos$¢ i pracowito$é, odwaga — jako
ambicja 1 umiej¢tno$¢ podejmowania wywazonego ryzyka, samodzielno$¢, rozwoj,
odpowiedzialno$¢ spoteczna, szacunek i zaufanie”. Te wartoéci nadaja kierunek dziatania
I porzadkuja rzeczywistos¢. Od wspolczesnego menedzera wymaga si¢ wspoétdziatania
z zespotem, umiejetnosci w kontaktach interpersonalnych, a odpowiednio ksztaltowana
polityka kadrowa to jedno z wazniejszych narzedzi wspolczesnego zarzadzania. Moralna
kondycja menedzera winna by¢ wyznaczana przez etyczne minimum (tak zwana
przyzwoito$¢), przewage dobrej woli nad ztg i dokonywanie si¢ postepu moralnego.

Wedlug L.S. Paine’a pomocne w dziataniach menedzerskich mogloby by¢ oparcie si¢ na
pieciu regulach pozytywnej konkurencji, czyli zasadach: niezaleznej inicjatywy, dziatan
konstruktywnych, formalnej réwnos$ci, poszanowania regut oraz szacunku do podmiotow
zewnetrznych?’. Z kolei ulatwieniem procesu decyzyjnego moze staé sic dla menedzera
kompas menedzerski — jako analiza etyczna podejmowanych decyzji. Kilkanascie
szczegOtowych pytan L.S. Paine dzieli na cztery gtdwne kierunki — nalezy zada¢ sobie pytanie
o cele podejmowanych decyzji, o reguty odnoszace si¢ do tresci decyzji, o analize wptywu
decyzji na poszczegdlne osoby lub grupy osob i w koncu — o samg decyzje (czy menedzer jest
upowazniony do podjecia decyzji i — jezeli ja podejmie — czy jest mozliwa realizacja
planowanych dziatan?)®,

Praktyka w biznesie pokazuje, ze nieetyczne postgpowanie raczej nie przynosi
dtugookresowych zyskow. Nie warto ryzykowa¢ wiarygodnosci firmy, a takze swojej osoby
w imi¢ krétkookresowych korzysci osigganych za wszelka ceng. Menedzer, jako decydent
W organizacji, ponosi odpowiedzialno$¢ za swe dziatania, staje si¢ gwarantem zaufania, ale
przede wszystkim jest cztowiekiem. Gdy jest si¢ dobrym cztowiekiem, tatwiej by¢ dobrym
menedzerem, a liczne badania® pokazuja, Ze istnieje zwiazek pomiedzy etyka a dobrymi
wynikami ekonomicznymi firmy. Etyczny pracownik to najlepsza wizytowka firmy, biznes
wchodzi w obszar zalezny od akceptacji spotecznej, wazne s3 wizerunek przedsigbiorstwa
i poziom zaufania do firmy. Jeszcze bardziej pot¢guje to era globalizacji — naganne moralnie
dziatanie w jednym zakatku $wiata bedzie doskonale widoczne tysiace kilometrow dale;j.

W 2013 roku zostato zrealizowane badanie ,,Barometr CSR” — polscy konsumenci zostali
zapytani o to, co sagdzg o stosowaniu CSR przez firmy; 78% pytanych deklaruje wigksze
zaufanie do takiej firmy, 76% skorzystaloby z jej ustug, a 75% poleci firme¢ innym. Polski
konsument uwaza takze, ze takie przedsigbiorstwo moze si¢ pochwali¢ swoimi dziataniami

1 gto$no powinno mowi¢ o pracy na rzecz dobra spolecznego. Respondenci wierzg takze, ze
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produkty/ustugi firm odpowiedzialnych spotecznie sa lepszej jakosci niz firm
niezaangazowanych i dla takiego przedsi¢biorstwa warto pracowaéz‘r’.

Nalezy takze wspomnie¢ o trendzie zarzadzania, w ktorym najwazniejsza wartoscig jest
pracownik jako osoba, a realizacja tej wartosci odbywa si¢ przez partycypacj¢. Po pierwsze
wiec menedzer uznaje, ze kazdy cztowiek jest wolny, a co za tym idzie — w argumentacji
traktuje pracownika po partnersku, a nie tylko jako sit¢ najemng. To wyzwala w pracowniku
poczucie sprawczosci 1 powoduje zaangazowanie i odpowiedzialnos$¢. Po drugie menedzer
skupia si¢ na tym, kim pracownik moze si¢ sta¢, czyli daje podwiltadnemu poczucie
mozliwoséci rozwoju®®. W takim przypadku rola menedzera sprowadza si¢ bardziej do roli
trenera — dyskutuje na temat probleméw i ich rozwigzania, jest liderem podsuwajacym
mozliwos$ci 1 pomysty, dbajacym o wymiang informacji. Zarzadzanie partycypacyjne niweluje
podziat na pracownikow i1 wlascicieli — cel jest taki sam dla wszystkich. Odniesienie do dobra
pracownika, jego godnosci, praw 1 potrzeb ksztaltuje postawy prospoteczne i przeobraza
struktury pracy, czynigc ja bardziej ludzkaf?. Innym sposobem ujmowania porzadku
organizacyjnego jest delegowanie wiladzy podkreslajace podmiotowos¢ pracownika,
odpowiedzialno$¢ 1 wumiejetnosci — menedzer oddaje swdj wplyw wskazanym
(kompetentnym) osobom. Jednak delegowanie, w odrdznieniu od partycypacji, rdéznicuje
pracownikéwzs.

Obserwacja biznesowych praktyk pozwala na pewne naukowe uogdlnienia dotyczace
postaw menedzerskich. R.P. Nielsen, opierajac si¢ na aspektach moralnych sylwetek
menedzerdw, nakreslit metaforyczne profile wspotczesnych liderow, ktore nazwal —
Eichmann, Ryszard 11l i Faust. Eichmann to sprawny technicznie typ menedzera, ktory nie
zna etycznych kontekstow swojej dziatalnosci. Ryszard III, skupiony na osobistym interesie,
chociaz umie warto$ciowac 1 odr6zni¢ dobro od zta, wybiera skuteczng droge do osiggnigcia
celu, czesto z pogwatceniem praw moralnych. Faust natomiast w imig¢ realizacji pozytywnego
celu jest sktonny do zastosowania nieetycznych $rodkow. Typem idealnego, wzorcowego
menedzera jest wg Nielsena obywatel organizacji kierujacy sie¢ w podejmowaniu decyzji
kryteriami etycznymi?®.

Idac za A.B. Carrollem, mozemy wskaza¢ trzy modele kierowania w zaleznosci od
wyznawanych przez menedzerdw warto$ci: niemoralne, amoralne i moralne. Przywddca
niemoralny maksymalizuje zyski, dziatajac nieetycznie, pomimo ze potrafi odrézni¢ dobro od
zta. Dziala w ztej wierze, czesto na pograniczu legalnosci. Menedzer amoralny $wiadomie

oddziela biznes od wymiaru etycznego (wtedy kieruje si¢ innymi zasadami w biznesie,
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a innymi prywatnie) lub robi to nieSwiadomie — bez poczucia odpowiedzialno$ci moralnej
w swoich dziataniach. Trzeci model kierowania — moralny — jest zgodny z warto$ciami
etycznymi. Zysk ekonomiczny zostaje osiggni¢ty z poszanowaniem prawa, norm etycznych
oraz w duchu sprawiedliwosci®®. Nie ulega watpliwosci, ze obywatel organizacji, menedzer

moralny to wzorce godne nasladowania. To model menedzera doskonatego.
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Abstract

Practice in business shows that non ethical behaviour and procedure does not rather bring
the long terms profits. It is not worth taking the risk of the company credibility, what is more-
yourself as a person on the behalf of short time profits achieved at all costs. Manager as the
decision-maker in the organisation holding liability for his own activities, becomes
the guarantor of trust but mostly is the human being and the man. Being the good man,
itis much easier to be effective and successful manager.



