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Wymiary postaw morainych
polskich menedzerow
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Jerzy Szczupaczynski

Wprowadzenie
opularno$é doktryny spolecznej odpowie-
P dzialnosci przedsiebiorstwa - a ostatnio
koncepcji corporate citizenship - od kilku
dekad skupia uwage badaczy na relacjach pomiedzy
etyka 1 zarzadzaniem. Postepuje proces uporzadko-
wania 1 standaryzacji narzedz1 zarzqdzama w tym
zakresie. Jednoczesnie pojawia sie pytanie o ewolu-
cje Swiadomosci i postaw moralnych menedzeréw.
Bolesne doswiadczenia ostatniego kryzysu sa najlep-
szym dowodem wagi tego pytania.
Badania postaw moralnych menedzeréw maja
w literaturze naukowej znaczace tradycje. Dwa kie-
runki badawcze nalezy uznac za najlepiej reprezento-
wane: decyzjonistyczny i typologiczny. W podejsciu
decyzjonistycznym uwaga badaczy skupiona jest na
procesach podejmowania decyzji w sytuacjach zawie-
rajacych etyczny komponent. Najbardziej popularny
model Jonesa okresla sekwencje czterech wyréznio-
nych analitycznie elementéow takiego procesu: roz-
poznanie etycznego komponentu sytuacji decyzyjnej,
etyczne warto$ciowanie, pojawienie sie intencji mo-
ralnego dzialania i samo dzialanie uwzgledniajace
etyczne aspekty sytuacji’. Na kazdym etapie procesu
decyzyjnego badany jest wptyw charakterystyk decy-
denta i uwarunkowan sytuacyjnych na wynik proce-
su decyzyjnego i jego dynamike. Brane sa pod uwage
takie zmienne psychologiczne, jak np. poziom moral-
nego rozwoju i osobiste wartosci decydenta, poczucie
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kontroli, sktonnoéé do dzialania zgodnie z wlasnymi
przekonaniami, wyobraznia etyczna, a takze uwarun-
kowania sytuacyjne: typ kultury organizacyjnej i po-
lityki firmy, zakres swobody decyzyjnej, dominujacy
typ przywoédztwa organizacyjnego itp.?.

Obok podejscia decyzjonistycznego w badaniach
reprezentowany jest takze nurt, ktory okresli¢ moz-
na jako podejécie typologiczne. W tym przypadku
model wyjas$niania jest znacznie bardziej statyczny.
Zakltada sie, ze mozna wyrdézni¢ odmienne style za-
rzadzania i zwiazane z nimi postawy menedzeréow,
ktére sa dobrymi predyktorami poziomu etyczno-
$ci przedsiebiorstwa. Klasyczna koncepcja zostala
sformutowana przez A.B. Carrolla, ktéry wyrédznia
trzy podstawowe typy zarzadzania, reprezentujace
odmienny stosunek do norm etycznych, odmienne
motywy, inne postrzeganie celéw przedsiebiorstwa,
traktowanie prawa itp.?.

Do koncepcji Carrolla nawiazuja eksploracyjne
badania moralnych postaw polskich menedzerdw,
ktérych wyniki sg prezentowane w niniejszym ar-
tykule?. Analiza zostala przeprowadzona na zbio-
rze 37 czesSciowo ustrukturalizowanych wywiadow
z menedzerami wyzszego szczebla, ktorzy kieruja
$rednimi i duzymi przedsiebiorstwami. Punktem
wyjscia jest rekonstrukcja rozumienia etycznos$ci
oraz postrzeganie przez badanych zwigzkow etyki
1 zarzadzania. W wyniku kodowania zebranego ma-
teriatu okreslono pieé¢ gtéwnych wymiaréw porzad-
kujacych etyczne postawy menedzerdow.

Tab. 1. Typologia trzech typéw zarzadzania ze wzgledu na stosunek do etyki

Zarzadzanie nieetyczne
(immoral management)

Zarzadzanie ,etycznie
neutralne”
(amoral management)

Zarzadzanie etyczne
(moral management)

Sposob traktowania
norm etycznych

Swiadome tamanie standardéw
etycznych, ktore sa powszechnie
rozpoznawane i akceptowane.

Postrzeganie zarzadzania
jako sfery, do ktorej
standardy etyczne nie maja
zastosowania.

Przestrzeganie standardow
etycznych; przywédztwo
modelujace etyczne wzorce
Srodowiska organizacyjnego.

Dominujace motywy
i cele

Maksymalizacja ekonomicznych
wynikéw przedsiebiorstwa za
kazda cena.

Ekonomiczne wyniki
przedsiebiorstwa; inne motywy
i cele nie sg brane pod uwage.

Ekonomiczne wyniki
przedsiebiorstwa, ale zgodnie
z prawem i etycznymi
standardami.

Sposéb traktowania
prawa

Ograniczenia, ktére nalezy
w razie potrzeby i mozliwosci
omijac.

Dzialanie zgodne z litera
prawa; prawo jako jedyny
system regulacji normatywne;j
w zarzadzaniu.

Dzialanie zgodne z duchem

i litera prawa; przestrzeganie
prawa jako warunek konieczny,
ale niewystarczajacy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A.B. CARROLL, In Search of the Moral Manager, ,Business Horizons” 1987, vol. 30,

no. 2, s. 12.



Zwiazki etyki i zarzadzania

w opinii menedzerow

odobnie jak w typologii Carrolla, zwiazek
P pomledzy standardami etycznymi i defi-
nicja zawodowej roli menedzera potrakto—
wany zostal jako kwestia podstawowa, réznicujaca
postawy 1 przekonania badanych. Na podstawie ana-
lizy zebranych wypowiedzi wyrézniono trzy sposoby
postrzegania relacji pomiedzy zarzadzaniem a ety-
ka, ktore umownie zostaly nazwane integralizmem,
rezydualizmem 1 amoralizmem.

Podstawowa cechg integralizmu etycznego jest
przekonanie, ze warto$ciowaniu etycznemu podlega
caly lub prawie caly obszar zachowan menedzera,
konstytuujacy proces zarzadzania organizacja. Po-
glad ten nie przesadza, w jaki sposéb definiowane
sa kryteria etycznej kwalifikacji, tzn. czy uwaga jest
skupiona na skutkach decyzji i/lub zachowan me-
nedzera, stylu przewodzenia przyjetym przez me-
nedzera, czy tez systemie zarzadzania, ktory jest
wytworem menedzera. Nastepujaca wypowiedzZ jest
dobrag ilustracja integralizmu etycznego.

,I wiadomo, ze firma funkcjonuje w §rodowisku, trzeba
jej zapewni¢ mozliwo$é przetrwania. Srodowisko jest bar-
dzo agresywne i to w kazdej dziedzinie. I nie ma takiego
luksusu, zeby mozna bylo sobie pozwoli¢ na jakiekolwiek
ustepstwa wobec rynku. (...) Ale mozna to w taki sposéb
pouktadaé, zeby jednak te normy etyczne mozna byto
stosowaé i zeby nie miato to przetozenia na jakiekolwiek
opdznienia czy zwolnienie dziatania, czy dynamike firmy.
I c6z, kazda decyzja, ktéra jest podejmowana przez danego
menedzera, musi sie mieSci¢ w pewnym kodeksie etycz-
nym, ktory jest przyjety” [dyrektor produkcji duzej firmy
farmaceutycznej].

Drugim typem postrzegania zwiazkéw pomiedzy
standardami etycznymi i rola zawodowa menedzera
jest rezydualizm etyczny, ktory opiera sie na prze-
konaniu, ze etyczno$¢ menedzera ujawnia sie tylko
w niektérych obszarach zarzadzania lub sytuacjach
decyzyjnych. Kryteria wyréznienia takich obszaréw
moga by¢ rézne, jednak wiekszos¢ wypowiedzi mozna
zakwalifikowac do czterech kategorii. Sa to obszary:
® podstawowych praw pracownikéw (godne trak-
towanie, wyplacanie na czas wynagrodzenia, prze-
strzeganie norm czasu pracy, prawo pracownikow
do wyrazania opinii, bezpieczenistwo i higiena pracy,
wlasciwa atmosfera w zespole itp.),
® ectyki opiekunczej w odniesieniu do spraw pracow-
niczych - pozytywna reakcja na indywidualne proble-
my pracownikow, szczegdlnie w sytuacjach zagrazaja-
cych podstawowym interesom zyciowym podwiladnych
(formuta derekrutacji uwzgledniajaca potrzeby pra-
cownika, pozytywna reakcja menedzera na potrzeby
pracownika zwigzane z rozwojem zawodowym, zapew-
nienie drugiej szansy w przypadku przewinien itp.)?,
® etyki relacji biznesowych i obrotu gospodarcze-
go - podstawowe zasady uczciwosci wobec part-
ner6w biznesowych (dotrzymywanie uméw, dbatoscé
o terminowe platnosci, rzetelne informowanie itp.),
® ectyki opiekunczej w odniesieniu do relacji bizne-
sowych - rezygnacja ze strategii biznesowych, ktore
narazaja podstawowe interesy partneréw, dbatosc
o stabilne, dlugoterminowe relacje z kooperantami
i klientami.

Dla perspektywy amoralizmu za charakterystycz-
ng uznaé¢ mozna nastepujaca wypowiedZ menedzera
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zarzadzajacego duza firma dystrybucyjna, ktéra dzia-
ta w warunkach monopolu naturalnego.

[Badacz:] ,,Czy uwaza Pan, ze w ogéle istnieje cos takiego,
Jak to etyczne zarzqdzanie, czy sq menedzerowie lub przedsiebior-
¢y, ktorych mozna okreslic mianem etycznych? [Respondent:] Ja
nie znam takich oséb, powiem szczerze, i uwazam, ze nie ma
tez takiej mozliwosci, zeby etycznie zarzadzaé firma, w rozu-
mieniu takim etyki, jak ja ja rozumiem. (...) Musiatbym sie kie-
rowaé nie tylko checig zysku, ale réwniez checig zaspokajania
szerokich potrzeb, jak to ladnie sie teraz okresla, wszystkich,
w dodatku stosowaé etyke (...), czyli powiedzmy sobie chrzesci-
janskiej religii. (...) Dlatego méwie, dla mnie etyka jest nie do
wprowadzania w zarzadzaniu przedsiebiorstwem”.
Przestanki moralnych ocen w zarzadzaniu

eorie etyczne odwotuja sie do réznych spo-
I sobow uprawomocnienia przekonan mo-
ralnych. Najprostszym podziatem jest roz-

réznienie pomiedzy konsekwencjalizmem, ktory
bierze pod uwage przede wszystkim skutki, jakie
wywoluje podlegajace osadowi dziatanie, a nonkon-
sekwencjalizmem, ktérego przedstawiciele stosuja
kryteria nawiazujace do poczucia odpowiedzialno-
$ci, pojecia sprawiedliwosci lub uprawnien jednost-
ki. Podstawa formutowania ocen moralnych jest
takze waznym wymiarem réznicujacym poglady
etyczne menedzeréw. W podzialach, ktore ujaw-
nia analiza wypowiedzi badanych, dostrzec mozna
podobienstwo do réznic w sposobie uzasadniania
sadéw moralnych na gruncie tradycyjnych teorii
etycznych.

W wyniku rekonstrukeji pogladéw badanych okre-
§lono trzy podstawowe typy moralnych uzasadnien:
konsekwencjalizm, proceduralizm i etyke wartosci.

Dobro interesariuszy jako kryterium
ocen moralnych (konsekwencjalizm)

Uzasadnienia nalezace do tej kategorii powotuja
sie na dobro interesariuszy przedsiebiorstwa. Pod-
stawa etycznego warto$ciowania sa skutki dziatan
i decyzji menedzera dla czterech podstawowych
grup: pracownikéw, partneréow biznesowych, wtasci-
cieli i spoteczenstwa jako catosci (ostatnia kategoria
wystepuje naJrzadmeJ) Opisujac sylwetke etycznego
przywodcy i podajac przyktady etycznych wyboréow,
badani wskazuja na wazne potrzeby interesariuszy,
ktore sa brane pod uwage lub ktére powinny byé
brane pod uwage.

Zgodnosé z procedurami jako kryterium
ocen moralnych (proceduralizm)

Autorzy tego typu uzasadnien utrzymuja, ze
podstawowym wyznacznikiem etycznos$ci zachowan
organizacyjnych jest ich zgodno$¢ ze sformalizo-
wanymi normami i procedurami obowiazujacymi
w przedsiebiorstwie. Tak rozumianemu procedura-
lizmowi przypisa¢ mozna cztery charakterystyczne
cechy.

Po pierwsze, kategoria norm i procedur trakto-
wana jest rozszerzajaco, co oznacza, ze podstawg
ocen moralnych jest nie tylko zgodno$¢ zachowan
z procedurami dedykowanymi problematyce stricte
etycznej (np. procedury kodekséw etycznych), lecz
takze zgodno$¢ z innymi procedurami organizacyjnymi
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1 regulacjami prawnymi (np. prawem pracy). Two-
rza one hierarchiczny uktad, ktéry proponenci pro-
ceduralizmu rozpoznaja i charakteryzuja.

Po drugie, najbardziej radykalna wersja procedu-
ralizmu pozbawia wybory etyczne elementu glebszej
moralnej refleksji. Etyczno$é jest wynikiem mecha-
nicznego podporzadkowania procedurom, bez odczu-
wania potrzeby racjonalnego uzasadnienia lub emo-
cjonalnej akceptacji. Méwi o tym menedzer duzej,
miedzynarodowej korporacji:

[Respondent:] ,Dla mnie etyczny menedzer moze pra-
cowaé wylacznie w etycznej firmie, ktéra ma etyczne zasa-
dy. W zwiagzku z czym, jezeli w niej pracuje, to powinien
przestrzegac réwniez regul, (...) w ktorych funkcjonuje. (...)
[Badacz:] Czyli, jak wpada ktos w etyczng organizacje, ktora
ma spojne kodeksy, przestrzega ich i sto procent etycznych
menedzerow mamy w ten sposob? [Respondent:] W sumie tak.
Szczerze mowiac (...), odnoszac sie do etycznego menedzera,
trudno mi jest wyjsé poza swoje behawiora, tak naprawde.
(...) Wiec w momencie, kiedy mamy skodyfikowane reguty
zachowania i postepujemy zgodnie z nimi, to niezaleznie od
tego, kim jestesmy i jakie wartosci wyznajemy naprawde, lub
nie wyznajemy, to z punktu widzenia §wiata zewnetrznego,
to ciagle to powinien by¢ etyczny menedzer, nawet jezeli jest
ztym czlowiekiem. (...)".

Po trzecie, proceduralizm moze przybieraé po-
sta¢ utozsamienia postawy etycznej z przestrzega-
niem prawa. Jak méwi o tym jeden z badanych me-
nedzer6w:

sJezeli firma jest biedna (...), to te metody pracy tych
menedzeréw musza by¢ na granicy prawa. (...) Czyli zno-
wu tym elementem moralnos$ci jest prawo. Jezeli kto§ dzia-
la zgodnie z prawem, prawem ochrony $rodowiska, prawem
bhp, prawem pracy, jezeli to wszystko jest spelniane, no to
mozna powiedzieé, ze menedzer jest (...) moralny”.

Zgodnosé z wartosciami jako kryterium
ocen moralnych (etyka wartosci)

Uzasadnienia zaliczane do tej kategorii powo-
tuja sie na ogdlne wartosci, decydujace o etycznej
kwalifikacji wyboréw menedzera. W przeciwien-
stwie do proceduralizmu powolywanie sie na war-
tosci oznacza potrzebe przetozenia przez menedze-
ra ogolnych wartosci na jezyk konkretnych dziatan
i decyzji.

Rygoryzm etyczny i zrodta etycznych

standardow zarzadzania
S gane jako normy bezwyjatkowe, niezalez-
ne od kontekstu zastosowania (rygoryzm
etyczny), badZ posiadajace zmienna warto$é, zrela-
tywizowana ze wzgledu na okoliczno$ci réznego typu
(relatywizm etyczny). Postawy rygoryzmu sa w ana-
lizowanym zbiorze znacznie rzadsze.

Relatywizm moze mieé charakter zgeneralizo-
wany, przejawiajacy sie w deklaracjach, ze kazda
kwalifikacja etyczna ma sytuacyjne uwarunkowania
1 opiera sie na kazdorazowej interpretacji. Na pyta-
nie o podzialy w §rodowisku menedzerow ze wzgle-
du na ich stosunek do etyki jeden z rozméwcow
podkresla:

,Przeciez nie ma czego$ takiego (...), jak czarne i biatle.
(...) Sa tylko sytuacje, nie ma zasad. To, co jest etyczne w jed-
nej firmie, moze byé nieetyczne w drugiej, prawda?”.

tandardy etyczne w zarzadzaniu sg postrze-

W innych relacjach relatywistyczny stosunek
do standardéw etycznych wyraza sie w ich ogra-
niczeniach, wskazywanych jako uzasadnione z za-
rzadczego punktu widzenia. W przekonaniu niektoé-
rych rozméwceéw, nie musi sie to wigzaé ze zmiang
kwalifikacji etycznej postawy menedzera. Mowiac
inaczej, mozna byé etycznym menedzerem takze
wowczas, gdy rezygnujemy - w pewnym zakresie -
ze stosowania standardéw etycznych ze wzgledu na
warunki zarzadzania firma. Wymieniane sa dwa
typy okolicznos$ci, ktére uzasadniaja, w opinii ba-
danych, relatywizacje etycznych standardéw w za-
rzadzaniu:
® warunki ekonomiczne: kryzys, zalamanie kondy-
cji finansowej firmy, trudne warunki konkurencji,
® brak etyczne] wzajemnosci ze strony pracowni-
kéw lub innych interesariuszy.

Respondenci wymieniaja rézne zZrédia standar-
déw etycznych, ktore decyduja o ich tresci i zasiegu
obowiazywania. Moga to by¢ wlasne przekonania
moralne menedzera, sformalizowane 1 niesformali-
zowane normy Srodowiskowe (np. kodeks etyczny
przedsiebiorstwa) lub uniwersalne, powszechnie
obowiazujace systemy etyczne (np. Dekalog). Wska-
zywane sa zalezno$ci pomiedzy standardami roz-
nego typu (stopien usystematyzowania pogladéw
niektorych rozméwcéw w tym zakresie swiadczy
o poglebionej refleksji, opartej na do$swiadczeniach
zawodowych, kontaktach z innymi menedzerami,
szkoleniach i lekturach). Wyréznié nalezy trzy kate-
gorie w tym zakresie®.

B Autonomia etyczna menedzera - podstawa
zaliczenia do tej kategorii jest przekonanie, ze tresé
standardéw moralnych etycznego menedzera zalezy
przede wszystkim od niego samego. Podstawowym
warunkiem etycznej postawy w zarzadzaniu jest nie-
zalezny osad tego, co jest dobre, a co zle. Nie ozna-
cza to, ze menedzer nie jest Swiadomy zewnetrznych
norm narzucanych przez srodowisko lub tez normy
te calkowicie ignoruje; jednak o ocenach i postepo-
waniu decyduja przede wszystkim przez niego wy-
brane lub konstruowane zasady moralne.

B Lokalny charakter standardéw - respon-
denci zaliczani do tej kategorii sa przekonani, ze
podstawowe znaczenie dla etycznos$ci w zarzadzaniu
maja standardy obowigzujace w okreslonych orga-
nizacjach, branzach lub §rodowiskach zawodowych.
Lokalizm przejawia sie w przekonaniu, ze wzorce
etyczno$ci, a wiec standardy postepowania etyczne-
go menedzera sa zréznicowane i maja lokalny zakres
obowiazywania (np. zmieniajac korporacje, etyczny
menedzer dostosowuje sie do nowych norm i regut
etycznego postepowania).

B Uniwersalny charakter standardéw - pod-
stawa uniwersalizmu jest postulat stosowania po-
wszechnych zasad etycznych, okreslonych w przeka-
zie religijnym lub uniwersalnym kodzie kulturowym.
Wiaze sie to z wiara w mozliwo$¢ praktycznego sto-
sowania uniwersalnych standardéow w zarzadzaniu.

Zakres swobody wyboru i jednoznacznosé

standardow

M kres swobody etycznych wyboréw. Niekto-
rzy sa przekonani, ze warunki zewnetrzne

nie majg decydujacego wplywu na etyczne zachowania

enedzerowie w rézny sposob postrzegaja za-

N



menedzera. W zdecydowanej wiekszosci sytuacji
ma on mozliwo§é wyboru etycznego postepowania,
poszukiwania dobrych rozwigzan i dopuszczalnych
kompromiséw. W sytuacjach skrajnych moze odmo-
wi¢ podjecia nieetycznych dzialan lub zmienié pra-
codawece.

Respondenci reprezentujqcy kategorie przec1wna
podkreslaja znaczenie zewnetrznych ograniczen za-
rzadzania; wskazuja na nieetyczne zadania wlasci-
cieli przedsiebiorstwa, konkurencyjna presje otocze-
nia, $rodowiskowy przymus nieetycznych praktyk
lub demoralizujace oddzialywania prawa i instytucji
panstwa. Wskazywane sa przyklady skrajnych wa-
runkéw, w ktérych menedzer, dostrzegajac etyczny
wymiar sytuacji decyzyjnej, nie moze podjaé etycz-
nego dzialania. Reprezentanci tej kategorii sadza,
ze etycznym menedzerem sie bywa, jezeli warunki
na to pozwalaja lub jezeli mozliwe jest znalezienie
etycznego rozwigzania.

Jednym z warunkéw etycznego zarzadzania jest
rozpoznawanie standardéw etycznych jako wystar-
czajaco pewnych i jednoznacznych. Oznacza to, ze
menedzer nie ma trudno$ci z mentalnym odczyta-
niem standardu i jego zastosowaniem w rdéznych
kontekstach organizacyjnych. Sytuacja niejedno-
znacznosci dotyczyé moze samego standardu (me-
nedzer nie wie, jaki wybor jest wlasciwy z etyczne-
go punktu widzenia, cho¢ postrzega sama sytuacje
w kategoriach etycznych), sprzecznosci réznych
standardéw etycznych (menedzer postrzega okre-
§lona sytuacje jako dylemat etyczny) lub sposobu
przetozenia standardu na jezyk zarzadczych decyzji.
W relacjach badanych niejednoznacznos$é przybiera
rézne formy i rézny zakres; czesto pojawia sie jako
naturalna cecha standardéw etycznych w ogoéle. Jak
moéwi o tym jeden z badanych, prezes zarzadu duzej
firmy reklamowej:

,2Mam wrazenie, ze cze$¢ menedzeréw jest nieetyczna
nieSwiadomie, albo nie do konca $wiadomie. (...) Znaczna
cze$¢ spoteczenstwa i menedzeréw w szczegdlnosci nie do
konica ma jasno$é, czy co$ jest postepowaniem etycznym,
czy nieetycznym. A raczej, czy co$ juz jest postepowaniem
nieetycznym, prawda? Bo na przyklad, jesli wszyscy to robia,
albo znaczna czes$¢ to robi, to czy jak ja to robie, to jest nie-
etyczne, tak? Bo skoro wiekszo§é to robi, to znaczy, ze to jest
moze na granicy etyki. To ja moze tez moge to robié, tak?”.

Zakonczenie
ksploracyjna analiza zebranego materiatu
umozliwita okreslenie wymiaréw zréznico-

wania pogladéw moralnych menedzerdw.
Sa to:
® sposéb postrzegania zwigzkéw pomiedzy etyka
1 zarzadzaniem,
® przestanki etycznego wartosciowania,
® rygorystyczne lub relatywistyczne postrzeganie
standard6éw etycznych zarzadzania,
® postrzeganie zakresu swobody w stosowaniu
etycznych standardéw zarzadzania,
® postrzeganie zrédet standardéw etycznych w za-
rzadzaniu,
® postrzeganie stopnia jednoznacznosci standar-
déw etycznych.

Os1agn1ete rezultaty moga by¢ traktowane Jako
rozwiniecie i modyfikacja typologii zaproponowane;j
przez Carrolla. Pojawia sie kolejne istotne pytanie
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badawcze - jakie czynniki determinuja wyrdéznione
typy postaw moralnych?

W ogélnopolskich badaniach na temat odpowie-
dzialnosci spolecznej biznesu az 94,6% kierownikow
deklarowato, ze w ich firmach obowigzuja standardy
etyczne (zwyczajowe lub spisane w formie dokumen-
tu)”. Zréznicowanie postaw moralnych menedzeréw
ujawnia druga strone medalu - oprécz formalnych
narzedzi zarzadzania spoteczna odpowiedzialnoscia
przedsiebiorstw w praktyce istotne znaczenie maja
indywidualne postawy organizacyjnych decydentéw.

dr Jerzy Szczupaczyriski

Wydzial Dziennikarstwa i Nauk Politycznych
Uniwersytetu Warszawskiego
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PRZYPISY

D T.M. JONES, Ethical Decision Making by Individuals
in Organizations: an Issue-Contingent Model, ,Academy
of Management Review” 1991, vol. 16, no. 2, s. 366-395.
2 M.J. O’FALLON, K.D. BUTTERFIELD, A Review of the
Empirical Ethical Decision-Making Literature: 1996-2003,
,Journal of Business Ethics” 2005, no. 59, s. 375-413.

9 A.B. CARROLL, In Search of the Moral Manager, ,Bu-
siness Horizons” 1987, vol. 30, no. 2, s. 7-15.

4 Material badawczy zostal zebrany i opracowany w ra-
mach kierowanego przez autora artykulu tematu badaw-
czego Etyczne standardy przywodztwa organizacyjnego pol-
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MNiSzW [N N116 1240 35].

® Okreslenie nawiazuje do koncepcji etyki opiekunczej,
zaproponowanej przez C. Gilligan w polemice z popularna
teorig stadiéw rozwoju moralnego Kohlberga. Etyke opie-
kuncza wyznacza poczucie troski, odpowiedzialnosci za
innych, a takze waga przywiazywana do podtrzymywania
relacji miedzyludzkich. Etyka opiekuncza zwigzana jest
ze szczegllnie wrazliwymi interesami Zyciowymi pracow-
nikéw (zwolnienia, zwiazki uczuciowe, narazenie na nie-
dostatek, narazenie na konflikty itp.). Por. C. GILLIGAN,
In a Different Voice, Harvard University Press, Cambrid-
ge, Mass. 1982 i L. KOHLBERG, Stage and Sequence:
The Cognitive-developmental Approach to Socialization,
w: D.A. GOSLIN (red.), Handbook of Socialization Theory
and Research, Rand McNally, Chicago 1969, s. 347-480.

® Ten wymiar wykazuje podobienstwa do charaktery-
styk trzech faz rozwoju moralnego L. Kohlberga. Por.
L. KOHLBERG, op.cit.

? W. GASPARSKI et al., Odpowiedzialnosé spoleczna i ety-
ka biznesu w polskim Zyciu gospodarczym: infrastruktura
na rzecz rozwoju etycznosci funkcjonujgeego w Polsce bizne-
su (wstepny raport z badan) [http://www.cebi.pl/infopage.
php?id=29].

Summary

This article deals with the subject of moral attitudes
of Polish managers. Despite the increased attention to
ethics in organizations, empirical examinations of mo-
ral attitudes of Polish managers are still in relatively
short supply. The following analysis was based on a set
of partially structured interviews with managers, who
were asked about relations between ethics and manage-
ment. As a result of the coding procedure six dimensions
of moral attitudes were separated: the perceived connec-
tions between moral standards and self-conceptualizing
of the professional role of manager, the frame of moral
judgement, the perception of free choice in moral issue
situations, moral rigorism or relativism, the source and
the degree of unambiguity of ethical standards.





