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Abstrakt. W artykule poruszony zostat problem moralnych perspektyw percepcyjnych pol-
skich menedzerow, w szczegolnosci sformutowano pytanie, w jaki sposob na §wiadomo$¢ moralng
oddziatujg sformalizowane kodeksy etyczne. Przedstawiona zostala typologia postrzegania zwiaz-
kéw etyki i zarzadzania, bedaca wynikiem eksploracyjnych badan jakosciowych, przeprowadzo-
nych na zbiorze poglebionych wywiadéw z menedzerami wyzszego szczebla, kierujagcymi srednimi
i duzymi przedsigbiorstwami w réznych rejonach Polski. Wytoniono pig¢ perspektyw, rozniacych
si¢ ze wzgledu na sposob rozumienia moralnych aspektow zarzadzania. Z zawartego przegladu per-
spektyw moralnych wynika, ze korporacyjne kodeksy etyczne majg ograniczony wptyw na wzory
moralnej percepcji menedzerow. Tylko jedna z wyrdznionych perspektyw wiaze moralne aspekty
zarzadzania z oddziatywaniem sformalizowanych kodeksow etycznych. Przedstawiona typologia
pokazuje obraz sfragmentaryzowany, bedacy efektem oddzialywania roéznorodnych czynnikow
i procesow. Niektore ze zrekonstruowanych perspektyw moga by¢ interpretowane jako potwierdze-
nie tezy o relatywizacji norm moralnych, czgsto stawianej w konteks$cie rozwazan na temat kryzysu
wigzi moralnej spoteczenstwa poznej nowoczesnosci.

Stowa kluczowe: kodeksy etyczne, postawy moralne menedzerow, moralne perspektywy,
etyczne zarzadzanie, analiza jako$ciowa, etyka biznesu.

1. Wstep

Zainteresowanie, jakim cieszy si¢ problematyka nowego tadu aksjonorma-
tywnego gospodarki rynkowej, jest efektem nie tylko dokonujacych si¢ zmian,
lecz takze regulacyjnych problemdw, ktorych doswiadcza globalny system eko-
nomiczny. Poszukiwane sa nowe instrumenty porzadkowania relacji gospodar-
czych. Naleza do nich kodeksy etyczne, prawie powszechnie deklarowane przez
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' W artykule wykorzystane zostaly fragmenty ksiazki autora: Wiadza a moralny wymiar przy-
wodztwa (Szczupaczynski 2013).
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przedsigbiorstwa. A. Crane i D. Matten, autorzy popularnego podrecznika etyki
biznesu, podaja, ze juz na poczatku XXI w. prawie wszystkie duze firmy amery-
kanskie miaty swoje kodeksy etyczne (Crane, Matten 2007: 176). Takze na
polskim rynku poziom zainteresowania etyka biznesu i CSR w$réd podmiotow
gospodarczych — cho¢ oceniany przez badaczy jako relatywnie niski — szybko
ro$nie (Filek 2008: 62). Jak twierdzg autorzy raportu z badan zrealizowanych
w 2010 r., w grupie kadry menedzerskiej organizacji gospodarczych znajdujacych
si¢ na liscie 500 najwigkszych firm w Polsce, ok. 40% przedsigbiorstw deklaruje
zaangazowanie w budowe infrastruktury etycznej i wdrazanie zasad biznesu spo-
tecznie odpowiedzialnego (CSR w Polsce... 2010: 6-7).

Kodeksy etyczne sg takze oglaszane przez organizacje mi¢dzynarodowe,
a przez to stajg si¢ elementem regulacji na poziomie global governance. Jako
przyktad wskaza¢ mozna Global Compact, ogltoszony z inicjatywy sekretarza ge-
neralnego ONZ w 2000 r. kodeks dziesieciu uniwersalnych zasad dotyczacych
praw cztowieka, standardow pracy i sSrodowiska naturalnego (Williams 2004).
Chociaz dokumenty tego typu maja tylko status ,,mickkiego prawa”, to tworza
instytucjonalng presj¢, ktora oddziatuje na sposob zarzadzania korporacjami go-
spodarczymi oraz relacje pomigdzy biznesem i jego spotecznym otoczeniem.
Oczywiscie na ksztalt i tempo adaptacji globalnych wzoroéw maja wplyw lokal-
ne uwarunkowania polityczno-prawne, kulturowe i ekonomiczne poszczegdl-
nych gospodarek?. Istotng role¢ w dyfuzji nowych znaczen i rozwigzan odgrywaja
ponadnarodowe korporacje, zwlaszcza w takich krajach, jak Polska, w ktorych
integracja w ramach ponadnarodowych struktur politycznych i gospodarczych
przebiega w warunkach radykalnej zmiany ustrojowej, stabosci struktur panstwa
1 spoleczenstwa obywatelskiego. Procesy te ksztattuja standardy moralne zarza-
dzajacych, ktore z kolei wptywaja na jako$¢ zarzadzania i srodowiska pracy.

2. Cele badawcze i kluczowe pojecia

Problem standardéw moralnych ,,ludzi biznesu” ma juz w polskiej socjologii
swojg histori¢ (Skapska 2002, 2009; Lewicka-Strzatecka 1999, 2006;
Dylus 2002; Walczak-Duraj 2002; Barcik 2000; Gardawski 2001;

2 C. A. Williams i R. V. Aguilera wskazuja na trzy kategorie zmiennych, ktore wyjasniaja
ewolucje lokalnych definicji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu i procesy adaptacji globalnych
standardow etycznych. Sa to:

« formalne instytucje i polityki, takie jak reguty ustrojowe, prawo regulujace relacje pomiedzy
panstwem, obywatelami i biznesem, oraz polityka rzadu;

* instytucje nieformalne, takie jak normy spoteczne i dominujace ,,mentalne modele po-
znawcze”;

« strategie i uktad relacji dziatajacych w lokalnych przestrzeniach organizacji: reprezentacji biz-
nesu, zwiagzkow zawodowych, organizacji obywatelskich itd. (Williams, Aguilera 2008: 456).
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Jasiecki 2002; Glinka 2008). Sktadaja si¢ na nig badania postaw i przeko-
nan moralnych, a takze proby uchwycenia, w jaki sposob sg one ksztattowane
przez doswiadczenia zbiorowe, wynikajace z historii polskiej gospodarki i jej
instytucjonalnej specyfiki. Celem artykutu jest przedstawienie moralnych per-
spektyw percepcyjnych zrekonstruowanych na podstawie badan jakosciowych
w grupie polskich menedzeréw wyzszego szczebla®. Postaram sie odpowiedzieé
na dwa pytania.

Po pierwsze, w jaki sposdb w badanej grupie postrzegane sg moralne aspekty
zarzadzania. Stoi za tym przekonanie dobrze ugruntowane przez wyniki badan za-
chowan organizacyjnych, ze moralne przekonania przywodcoéw organizacyjnych
sa decydujacym czynnikiem, ktory okresla etyczny poziom zarzadzania (Ciulla
2004).

Po drugie, w jaki sposob sformalizowane kodeksy etyczne oddziatuja na
swiadomos$¢ moralng polskich menedzerow. Wyjsciowym zatozeniem jest tu
rozroznienie pomiedzy standardami jako konstruktami odnoszacymi si¢ do in-
dywidualnych postaw moralnych a sformalizowanymi standardami etycznymi,
wprowadzanymi jako systemy regulacyjne przez organizacje miedzynarodowe,
zrzeszenia gospodarcze lub przedsigbiorstwa. W pierwszym przypadku wy-
roéznikiem jest (zazwyczaj) specyficzny rodzaj emocji, wynikajacych z war-
to$ciowania dobra i zla, a takze charakterystyczny typ sankcji psychicznych,
zwigzanych ze zjawiskami moralnymi (wyrzuty sumienia, poczucie winy, po-
czucie wewnetrznego konfliktu). Jednostki, ktore deklaruja okreslone standar-
dy moralne, odczuwaja wewnetrzng potrzebe ich stosowania lub przynajmniej
potrzebe¢ posiadania wiarygodnych powodow odstgpstwa. Pomimo trudnosci ze
znalezieniem definicji moralnosci, ktora mogtaby wykazac si¢ uniwersalng uzy-
teczno$cig M arianski 2006: 235-239), nie ma watpliwosci, ze moralne stan-
dardy sa przede wszystkim zjawiskiem ze sfery przezy¢ psychicznych (Tyszka,
Macko 2012:321-324; Haidt 2001: 814, 817-818).

W przypadku sformalizowanych standardow tak by¢ nie musi. Deklaracje
etyczne wprowadzane przez zarzady firm sg zazwyczaj podtrzymywane gtow-
nie przez sankcje wynikajace z hierarchicznej natury organizacji gospodarczych.
Jest kwestia otwarta, w jakim zakresie i w jaki sposob tak rozumiane standar-
dy etyczne sag internalizowane przez menedzerdw i czy ich modus operandi jest
charakterystyczny dla zjawisk moralnych. Jezeli standardy okre§lone w etycznej
deklaracji firmy nie sg trescig specyficznych przezy¢ psychicznych pracownikow,
charakterystycznych dla norm moralnych, to mozna powiedzie¢, ze z punktu

3 Materiat badawczy zebrany zostat w latach 2009-2010 w ramach grantu: ,,Etyczne standar-
dy przywodztwa organizacyjnego polskich menedzerow i przedsigbiorcoéw”, finansowanego przez
MNiSzW oraz Szkote Wyzsza Psychologii Spotecznej w Warszawie. Analiza zostala wykonana na
zbiorze 37 wywiadow poglebionych z menedzerami wyzszego szczebla, ktorzy kieruja srednimi
i duzymi przedsigbiorstwami w réznych rejonach Polski.
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widzenia trybu regulacji zachowan organizacyjnych mamy do czynienia ze zjawi-
skiem z pogranicza formalnych narzedzi zarzadzania i obyczaju — zarzadzania, ze
wzgledu na autorytatywny tryb implementacji, a obyczaju z powodu mechanicz-
nego podporzadkowania si¢ jednostki (zgodnie z odpowiedzig na pytanie, co wy-
pada robi¢ — lub czego nie wypada robi¢ — a nie wedtug tego, co jest odczuwane
jako zte lub niesprawiedliwe).

Z przedmiotowej odmienno$ci obu poje¢ wynika inny porzadek wyjasnia-
nia. Jest to szczego6lnie widoczne na gruncie instytucjonalizmu, ktérego przed-
stawiciele ktada nacisk na kulturowe wzory i regulacyjne ograniczenia narzucane
organizacjom przez $rodowisko (Scott 2003: 44). Podkresla sig, ze na ksztalt
organizacji i procesy, ktore ja tworza, oddziatuja — obok czynnikdéw ekonomicz-
nych i technologicznych, okreslajacych warunki materialnej wymiany organizacji
z otoczeniem — rOwniez normy i wartosci, wyrastajace z dominujacych przekonan
spotecznych, kulturowe mity i ideaty (Powell, DiMaggio 2006). Koncep-
cje opisujace reakcje organizacji na instytucjonalne wymagania srodowiska moga
by¢ wykorzystywane w celu wyjasnienia rozbiezno$ci pomiedzy etycznymi de-
klaracjami przedsigbiorstw a sferg zachowan menedzerdéw i trescig standardow
moralnych przywotywanych w rzeczywistych sytuacjach decyzyjnych. Poniewaz
— jak postulujg instytucjonali$ci — kodeksy etyczne sa wynikiem instytucjonal-
nych naciskow, ich efektow oczekiwac nalezy przede wszystkim na poziomie for-
malnych struktur i symbolicznych dzialan organizacji, a nie zachowan i przezy¢
moralnych organizacyjnych aktorow. Presja instytucjonalna w mniejszym stopniu
dotyczy tych elementéw kultury organizacyjnej, ktére maja bezposredni wptyw
na zachowania cztonkow organizacji w sytuacjach postrzeganych przez nich jako
moralnie nacechowane. Prowadzi to do hipotezy, ze organizacje moga wprowa-
dza¢ kodeksy etyczne bez motywacji, aby miaty one rzeczywisty wptyw na pode;j-
mowane decyzje (Long, Driscoll 2008).

To, jaki wplyw na postrzeganie przez menedzerow moralnych aspektow
roli zawodowej maja kodeksy etyczne, mozna odczyta¢ z tresci moralnych per-
spektyw percepcyjnych, charakterystycznych dla tej grupy zawodowej. Pojecie
perspektywy percepcyjnej okreslimy — za U. Flickiem — jako zbior powigzanych
kategorii 1 zatozen, na ktorych opiera si¢ specyficzny sposob postrzegania okre-
$lonego obszaru rzeczywistosci przez grupe spoteczng wyrdzniong na podstawie
wspolnych doswiadczen (Flick 2006: 307). W badaniach grupowych perspek-
tyw percepcyjnych stawiane sa pytania badawcze dotyczace charakterystycznych
tresci rekonstruowanych perspektyw i ich migdzygrupowego zroéznicowania.
W przypadku interesujgcego nas obszaru $wiadomosci moralnej chodzi o katego-
rie odnoszace si¢ do tych elementdéw roli menedzera, ktore sa definiowane w kate-
goriach moralnych. Kazda z wyrdznionych perspektyw jest modelem mentalnym,
ktory pelni funkcje adaptacyjne, co oznacza, ze w wielu sytuacjach decyzyjnych
typ perspektywy ma wptyw na dokonywane wybory.
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W literaturze przedmiotu mozna wskaza¢ rézne przyklady analiz perspek-
tyw percepcyjnych®. Na przyktad U. Flick, wykorzystujac teori¢ ugruntowana,
rekonstruowat sposéb postrzegania nowoczesnych technologii przez réozne grupy
zawodowe (Flick 2000). Analize¢ opart na zatozeniu, ze grupowe perspektywy
percepcyjne determinujg sposob, w jaki okreslona zbiorowos¢ ustosunkowuje si¢
do zmian technologicznych. Jako przyktad analizy zblizonej tematycznie do ba-
dania przedstawionego w tym artykule mozna wskaza¢ analiz¢ Y. Fassina, A. Van
Rossem i M. Buelensa, ktorzy rekonstruujg postrzeganie etyki biznesu i postu-
latow spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw przez belgijskich przedsig-
biorcow (Fassin, Van Rossem,Buelens 2011).

Perspektywom percepcyjnym mozna przypisac trzy cechy. Po pierwsze, sg to
struktury przetwarzane na poziomie poszczegolnych aktoréw, a wigec bedace wy-
nikiem indywidualnych doswiadczen, refleksji moralnej i moralnych wyboréw.
Jak juz powiedzielismy, dostarczajg decydentom mentalnych narzedzi, ktore po-
zwalaja im radzi¢ sobie w sytuacjach postrzeganych jako moralnie nacechowane.
Po drugie, moralnym perspektywom percepcyjnym mozna przypisac status repre-
zentacji kolektywnych, co oznacza, ze sg efektem interakcji grupowych, specy-
ficznych form socjalizacji moralnej i moralnego dyskursu (Trutkowski 2002:
333 i nast.). Stanowig element wiedzy grupowe;j, tworzonej na bazie wspolnych
doswiadczen zawodowych. Po trzecie, podtozem ksztattowania si¢ tej wiedzy jest
szerszy przekaz kulturowy, ktory zawiera repertuar wzoréw odczuwania, warto-
Sciowania i reagowania w relacjach spolecznych definiowanych jako elementy
lub konsekwencje wigzi moralnych. Tak wigc perspektywy percepcyjne stanowia
element grupowej wiedzy moralnej, na ktérg maja wptyw dominujace wartosci,
wzorce i moralne oczekiwania.

3. Typologia moralnych perspektyw percepcyjnych

Moralne perspektywy percepcyjne charakterystyczne dla menedzerow
wyzszego szczebla zrekonstruowane zostaty w wyniku wieloetapowej proce-
dury badawczej, taczacej podejscie ilosciowe (hierarchiczna analiza skupien)
i jakosciowe (kodowanie tematyczne; rekonstrukcja kluczowych kategorii i ich
powigzan)>.

4 Odrézni¢ nalezy psychologiczne badania reprezentacji, ktorych celem jest badanie zdekon-
tekstualizowanych schematow poznawczych, od badan spotecznych reprezentacji, ,,wytwarzanych”
w réznych grupach spotecznych. Badania spotecznych reprezentacji koncentruja si¢ na zréznicowa-
niu kluczowych poje¢ i znaczen, a takze na spotecznym procesie konstruowania tych pojec i zna-
czen w roznych kontekstach (Flick 2000: 309-318).

5 Szczegodlowy opis metodyki badania mozna znalezC w: Szczupaczynski 2013, rozdz. V.
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Tabela 1. Typologia moralnych perspektyw percepcyjnych

wszystkim  poprzez = postgpowanie
zgodne z etycznym kodeksem firmy
i powigzanymi z kodeksem formalny-
mi regutami

Typ perspektywy Definicja etycznego zarzadzania Glowne kategorie
,.korporacyjny przestrzeganie i upowszechnianie war- | — wartosci firmy
proceduralizm” |toSci przyjetych przez firmeg, przede |- dazenie do zapewnienia zgodno-

$ci postepowania i decyzji z war-
tosciami firmy

— dazenie do upowszechnienia
wartos$ci firmy

.etyczny profesjo-
nalizm”

wykonywanie zawodu menedzera
zgodnie z osobistym systemem mo-
ralnych warto$ci, przetozonych na
jezyk zasad profesjonalnego postepo-
wania

— osobisty system moralnych war-
tosci
— dazenie do moralnej integralnosci

,etyczny sytuacjo-
nizm”

poszukiwanie mozliwosci realizacji
moralnych intencji w zmiennym kon-
tek$cie procesu zarzadzania firma,
w oparciu o sytuacyjnie konstruowane
przestanki moralnego dziatania

— moralne intencje

— obiektywne uwarunkowania roli
zawodowej menedzera

— dazenie do adaptacji przestanek
moralnego dziatania

wych transakcji pomigdzy uczestnika-
mi procesu gospodarowania

technokratyczny | zarzadzanie zgodne z obowigzujacym |- stosowanie regul profesjonalnego
legalizm” prawem, w oparciu o zasady profesjo- | zarzadzania
nalnego, skutecznego zarzadzania — dazenie do przestrzegania prawa,
W szczegolnosci zobowigzan wo-
bec interesariuszy, ktére wynikaja
Z przepisOw prawa
,etyka kontraktu” | zarzadzanie oparte na zasadach uczci- | — stosowanie zasad transakcyjne;j

uczciwoscei

— dazenie do zmniejszenia niepew-
nosci warunkow dziatalnos$ci
przedsiebiorstwa

Zr 6 d1to: opracowanie wiasne.

Z punktu widzenia postawionych na wstegpie pytan szczegolnie interesuja-
cy jest typ bedacy mentalnym efektem ekspansji kodeksow etycznych. Chodzi
o ,,korporacyjny proceduralizm”, w ktorym zgodno§¢ zachowan menedzera
z zasadami i procedurami firmy jest traktowana jako podstawowa przestanka
etycznego zarzadzania. Znaczaca cechg tej perspektywy percepcyjnej jest oddzie-
lanie moralno$ci ,,prywatnej” od ,,zawodowej”. Moralno$¢ w organizacji gospo-
darczej przestaje by¢ problemem sumienia, a staje si¢ kwestia mechanicznego
podporzadkowania formalnym regutom firmy. Za charakterystyczng uzna¢ mozna
nastepujacg wypowiedz menedzera ponadnarodowej korporacji:
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[Badacz]: Czyli jak wpada kto§ w etyczng organizacje, ktora ma spojne kodeksy, przestrzega
ich i sto procent etycznych menedzerow mamy w ten sposob?]. [Menedzer]: W sumie tak.
Znaczy, bo [...] ja, szczerze mowiac, [...] odnoszac si¢ do etycznego menedzera, trudno mi
jest wyj$¢ poza swoje behawiora, tak naprawde. Czyli mam problem z tym, zeby przektadaé
bycie etycznym menedzerem na bycie, na przyktad, moralnym cztowiekiem, tak? Wigc w mo-
mencie, 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 cztowiekiem. [...] Wygodnie pracowa¢ w korporacji, pod wzgledem wtasnie
tego, ze ma sig cale to instrumentarium etyczne, ktore pozwala uporzadkowac swoje zachowa-
nie, nawet jesli nie ma si¢ wewnetrznego kompasu moralnego [...].

W modelu ,,korporacyjnego proceduralizmu” kodeksy etyczne zajmujg wy-
réznione miejsce, postrzegane jako gwarant etycznego zarzadzania (przedsta-
wiciele pozostalych perspektyw wyrazajg na temat kodekséw znacznie bardziej
zdystansowane opinie). Sg wyrazem wartosci, na ktorych opiera si¢ funkcjono-
wanie firmy. Kategoria ,,warto$ci firmy” posiada wiele wlasnosci: wartosci sa
sformalizowane, usystematyzowane i postrzegane jako wzglednie spojne z bran-
zowymi i/lub zawodowymi kodeksami. Korespondujg takze z uniwersalnymi
standardami i1 warto$ciami etycznymi, cho¢ zakres tych powigzan moze by¢ roz-
ny. W pogladach menedzerow reprezentujacych perspektywe ,,korporacyjnego
proceduralizmu” zawarta jest szczegolna utopia etyczna, ktora zaklada przetoze-
nie uniwersalnych zasad etycznych na procedury i instrukcje — w sposob bezpro-
blemowy i w pelni zaspokajajacy instrumentalne potrzeby zarzadzania. Krancowa
forma tej utopii jest wiara w mozliwos$¢ algorytmizacji kwestii etycznych. Wia-
sno$ci korporacyjnego systemu warto$ci postrzegane sa na podobienstwo prze-
pisow prawa jako struktura sformalizowana, usystematyzowana i oddziatujaca
imperatywnie.

Perspektywa ,.korporacyjnego proceduralizmu” pokazuje, w jakim kierun-
ku przebiega internalizacja kodeksowych standardéw etycznych w Srodowisku
menedzeréw duzych organizacji gospodarczych. Charakterystycznym rezultatem
jest redukcja moralnych wyboréw do kwestii zgodnos$ci postepowania z procedu-
rami firmy. Pozbawia to proces podejmowania decyzji elementu moralnej reflek-
sji. Towarzyszy temu tendencja do funkcjonalizacji standardow etycznych, ktore
oddzielone od sfery indywidualnie przezywanych moralnych wyboréw postrze-
gane s3 wylacznie jako kolejny element systemu zarzadzania organizacjg.

,Korporacyjny proceduralizm’ mozna interpretowac¢ w kategoriach specyfiki
adaptacji wzorow instytucjonalnych, wypracowanych w §rodowisku migdzyna-
rodowego biznesu, i charakterystycznych dla tych wzoréw mentalnych modeli.
Zwraca uwage traktowanie kodeksow etycznych przez polskich menedzerow jako
standardow niedyskursywnych, akceptowanych ze wzglgdu na korporacyjng lo-
jalnos$¢ 1 hierarchiczne podporzadkowania. Wsrod warunkéw czynnej akcepta-
¢ji wartosci firmy dominujg odniesienia do instrumentalnych korzysci, naciskow
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otoczenia, organizacyjnej dyscypliny oraz sity korporacyjnej socjalizacji. Pomi-
jany jest tryb ustalania warto$ci, na ktorych opieraja si¢ etyczne kodeksy. Nie
pojawia si¢ idea korporacyjnych kodeksow jako kontraktow spotecznych, nego-
cjowanych i zawieranych przez interesariuszy.

Na tej podstawie mozna sformutowac¢ dwie hipotezy, odnoszace si¢ do wa-
runkow, w jakich ksztaltuja si¢ przekonania moralne organizacyjnych decyden-
tow. Po pierwsze, interpretacja zebranego materialu wskazuje na niedorozwoj
wiezi polskich przedsiebiorstw z ich spotecznym otoczeniem. W analizowanych
relacjach nie pojawiajg si¢ interesariusze jako partnerzy etycznego dyskursu. Inte-
resariusze petnig wytacznie rolg adresatow moralnych zobowigzan osob kieruja-
cych organizacjami gospodarczymi. Po drugie, korporacyjne kodeksy traktowane
sg jako odgornie okre$lone, nienegocjowalne narzedzia zarzgdzania. Wniosek
ten potwierdza hipoteze na temat braku warunkéw etycznego dyskursu w przed-
siebiorstwach. Instytucjonalizacja takiego dyskursu jest eksponowana przez
propagatorow etyki biznesu jako wazny element idei etycznej/spotecznej odpo-
wiedzialnosci przedsigbiorstwa.

Standaryzacja i formalizacja korporacyjnej moralnosci jest zjawiskiem roz-
nie ocenianym. Niektdrzy z komentatorow zajmujg skrajnie krytyczne stanowi-
sko. Na przyktad B. Skarga twierdzi, ze

[...] kodeksy sa usankcjonowaniem moralnej niecnoty” — i stawia pytanie: ,,czy chodzi [...]
o dazenie do dobra, czy o dyscypling spoteczng i wreez [...] tresure. [...] Etyczny sens dzia-
tania gubi si¢ i deformuje, gdy tylko zaczyna by¢ kodyfikowany, ujmowany w systemy obo-
wiazujacych norm czy to przez panstwo, koscioty, czy profesjonalne grupy (Skarga 1995:
170-171).

Podobnie — cho¢ na podstawie innych przestanek — krytykuje kodyfikacje
etyczne Z. Bauman. Zdaniem filozofa, wszelka standaryzacja zasad etycznych

[...] przesuwa czyny o charakterze moralnym ze sfery osobistej autonomii na obszar wspie-
ranej przymusem heteronomii. Miast odwota¢ si¢ do jazni moralnej, samokonstytuujacej si¢
w akcie podjecia odpowiedzialnosci, nakazuje pamigciowe opanowanie przepisow. Stawia od-
powiedzialno$¢ wobec autorow i kuratoréw kodeksu na miejsce odpowiedzialnosci za Innego
Cztowieka i wobec moralnego sumienia (Bauman 1996: 19).

W obu przytoczonych stanowiskach krytyka ,korporacyjnej moralnosci”
opiera si¢ na wierze w prymat odpowiedzialno$ci moralnej jednostki, ktora w $ro-
dowisku organizacji gospodarczych powinna stanowi¢ wystarczajace oparcie
etycznego przywodztwa.

Z tego punktu widzenia perspektywe ,,korporacyjnego proceduralizmu’ moz-
na traktowac jako argument na rzecz ogolnej tezy o zmniejszaniu si¢ zakresu au-
tonomii moralnej, ktore niesie ponowoczesny kapitalizm. Jest to jednak argument
0 ograniczonym znaczeniu, poniewaz w zbiorze zrekonstruowanych perspektyw
wystepuje typ pod tym wzgledem przeciwstawny: perspektywa ,,etycznego pro-
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fesjonalizmu”, ufundowana na poczuciu moralnej podmiotowosci 1 potrzebie
kierowania si¢ w zyciu zawodowym osobistymi warto§ciami. Co wiecej, obie
perspektywy wystepuja u respondentow, ktorych srodowiska zawodowe charak-
teryzuja si¢ wysokim stopniem nasycenia narzedziami zarzadzania odpowiedzial-
noscig etyczng. Wynika z tego wniosek, ze implementacja sformalizowanych
kodeksow etycznych w przedsigbiorstwie nie musi wigzac si¢ z ograniczeniem
autonomii moralnej menedzeréw.

Perspektywa ,,etycznego profesjonalizmu” opiera si¢ na dwoch powigzanych
ze sobg kategoriach: ,,0sobisty system moralnych wartosci” i ,,dazenie do moral-
nej integralno$ci”. Osobisty system wartosci ,,[...] polega na [...] przestrzeganiu
pewnego systemu wartosci, ktory sobie si¢ na swoj sposob definiuje” (dyrektorka
duzej firmy w sektorze FMCG, 52 lata), jest integralnie powigzany z rolg me-
nedzera, co oznacza ,,[...] wpisanie pewnych podstawowych wartosci w relacje
biznesowe” (dyrektorka duzej firmy branzy medialnej, 42 lata). Najistotniejsza
wlasnoscig kategorii jest jej nadrzedna funkcja w definiowaniu roli menedzera.
Znaczenie, jakie przypisywane jest osobistym warto$ciom, powoduje, ze dla nie-
ktorych przedstawicieli tej perspektywy podziat na menedzeréw etycznych i nie-
etycznych posiada konotacj¢ przekraczajaca naturalne zréznicowanie moralnych
postaw ludzi. Etyczne zarzadzanie staje si¢ synonimem profesjonalizmu, a prze-
strzeganie osobistych warto$ci nabiera charakteru imperatywnego. Menedzer,
ktory nie posiada wlasnego systemu moralnych wartosci, jest w pewien sposob
menedzerem niepetnym, nie jest w stanie osigga¢ wszystkich rezultatow, ktore
uprawomocniajg jego zawodowa aktywno$¢. Na poparcie tej tezy wskazywane
sg pozytywne skutki etycznego zarzadzania, ktore sktadajg si¢ na najwazniejsze
elementy kapitatu spotecznego organizacji.

Z nadrzedna rola osobistych warto$ci wigza si¢ autoteliczne i holistyczne ro-
zumienia moralnej postawy menedzera. Etyczny menedzer nie jest etyczny po
to, aby lepiej osiagaé cele biznesowe — jest skuteczny, poniewaz jest etyczny.
Postawa etyczna opisywana jest jako naturalna, niewynikajgca z instrumentalnej
kalkulacji. Nadrzedna rola osobistych wartosci przejawia si¢ np. w sytuacji wybo-
ru pracodawcy oraz konfliktu warto§ci wewnatrz organizacji.

Jezeli pracownik ma spigcie pomigdzy tym, co on wewngtrznie uwaza za stuszne i tym, co fir-
ma przyjela jako normy, to powinien odejs¢ z tej firmy, bo albo bedzie firme krzywdzit, albo
sam bedzie zyt w takim duzym stresie, ze zaptaci za to zdrowiem (wiceprezes zarzadu duzej
firmy reklamowe;j, 48 lat).

W analizowanych narracjach kategoria ,,0sobisty system warto$ci” posiada
swoje warunki i wymiar temporalny — warunki poza sferag zawodowa oraz warun-
ki ,,wewngtrzne”, lokowane w procesie wykonywania zawodu. Wymiar procesu-
alny kategorii okreslaja dwie fazy: ksztattowania i trwania.

Kierowanie si¢ osobistym systemem wartosci postrzegane jest jako wynik
wykorzystania w procesie konstruowania wtasnej roli zawodowej elementow
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dwojakiego rodzaju. Okreslone elementy percepcyjne i ewaluatywne wnoszone
sg ze sfery tozsamos$ci osobowej, uksztaltowanej przez dom rodzinny, doswiad-
czenia dziecinstwa i zasadnicze wybory zyciowe, dokonywane poza obszarem
zawodowym. Natomiast elementy bezposrednio powigzane z aktywnoS$cia za-
wodowa to przede wszystkim efekt refleksji i doswiadczen, rezultat moralnego
dojrzewania w trakcie wykonywania zawodu. Badani podkre$laja interakcyjny
charakter oddzialywania warunkow nalezacych do obu kategorii. Jednak charak-
terystyczng cecha perspektywy ,.etycznego profesjonalizmu” jest przypisywanie
wigkszego znaczenia warunkom zewnetrznym, niezwigzanym z do$wiadczenia-
mi zawodowymi. Jezeli zawdd menedzera zaczyna uprawiac czlowiek o uksztat-
towanym systemie moralnych warto$ci, to warunki organizacyjne majg charakter
drugorzedny. W analizowanych relacjach nie ma ani jednego przyktadu lub suge-
stii, ze menedzer o ,,prostym kregostupie i mocnej osobowosci” moglby porzucié
swoj system wartosci. Jak radykalnie wyrazit to jeden z badanych: ,,[...] ja mysle,
ze jak ktos$ chce by¢ etyczny, to nie ma takich rzeczy, ktore to uniemozliwiajg”.

Druga kategorig, opisujaca perspektywe ,,etycznego profesjonalizmu”, jest
»dazenie do moralnej integralnos$ci”’. Obejmuje ono cate zycie menedzera, nie
tylko sfer¢ aktywnosci zawodowej. Integralnos¢ oznacza spdjnos¢ wszystkich
petnionych przez jednostke rol spotecznych z osobistym systemem wartosci, jest
odkrywaniem sposobow realizacji tych warto$ci w roznych kontekstach zycio-
wych. Opowiadajac o tym, co moralna integralno$¢ oznacza w praktyce, badani
odnosza sie przede wszystkim do aktywnosci zawodowej, ale nawigzuja takze
do zycia rodzinnego lub dziatalnosci charytatywne;.

Obie omoéwione perspektywy percepcyjne okreslajg stosunkowo spdjne ramy
moralnej interpretacji zarzadzania i przywddztwa. Zawarte w nich mentalne re-
prezentacje jednoznacznie wskazuja ,,ocenne” i motywacyjne punkty odniesienia,
co zwigksza przydatnos$¢ perspektyw jako narzedzi radzenia sobie z niepewno-
$cig moralnych wyboréw. Obie perspektywy porzadkuja obszar napigcia, jaki po-
wstaje pomigdzy wymaganiami organizacyjnej roli menedzera, odnoszacymi si¢
do ekonomicznych efektéw zarzadzania, a jego wrazliwoscig moralng i potrzeba
uprawomocnienia aktywnosci zawodowej w kategoriach moralnych. W wypowie-
dziach, ktdre uznane zostaly za reprezentatywne dla obu perspektyw, stosunkowo
rzadko pojawia si¢ pojecie dylematu moralnego. W przypadku ,,korporacyjne-
go proceduralizmu” niezgodnosci, ktore moga pojawia¢ si¢ migdzy standarda-
mi ré6znych kodekséw lub oczekiwaniami formutowanymi przez rézne osrodki
decyzyjne, sg postrzegane w kategoriach technicznych problemow zarzadzania,
a nie dylematow moralnych. W przypadku ,,etycznego profesjonalizmu” wypra-
cowanie wlasnego, wyrazistego systemu wartosci dostarcza aksjologicznego in-
strumentu rozstrzygania sytuacji moralnie niejednoznacznych, np. takich, kiedy
pod adresem menedzera kierowane sg watpliwe pod wzgledem etycznym naciski.

Odmienne pod tym wzgledem wtlasciwosci wykazuje ,etyczny sytuacjo-
nizm”. Wszyscy respondenci reprezentujacy te perspektywe podkreslaja nad-
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rzedno$¢ sprawnosciowo-efektywnosciowych elementow swojej roli zawodowe;.
Przejawia si¢ to w wyraznie akcentowanych deklaracjach, ze ,,biznes nie jest dla
ludzi migkkich”, ,,biznes generalnie z natury swojej trudno si¢ daje pogodzi¢ z ety-
ka”, a rynek ,,wymusza okreslone zachowania w stosunku do ludzi”. Z drugiej
strony, badani demonstrujg potrzebe realizacji moralnych intencji. Pojawia si¢
sprzeczno$¢, ktora jest centralnym watkiem w narracjach zaliczonych do tego typu.
Jedna z kluczowych kategorii ,,etycznego sytuacjonizmu” sa ,,moralne inten-
cje” menedzera. Moralne intencje posiadaja silne zabarwienie konsekwencjali-
styczne — podejmujac proetyczne dziatania zarzadzajacy chcg osiagnaé rezultaty
postrzegane jako korzystne dla interesariuszy, przede wszystkim pracownikow
firmy. Staraja si¢ tez — na ile jest to mozliwe — przestrzegaé¢ zasad, ktore sg trak-
towane jako etyczne powszechniki: nie oszukiwaé, dotrzymywaé przyrzeczen,
nie traktowacé przedmiotowo swoich wspolpracownikéw. Natomiast kategoria,
ktora okresla ramy moralnego dzialania, sg ,,obiektywne uwarunkowania roli za-
wodowej menedzera”, postrzegane jako niezalezne od wyboru indywidualnych
strategii zarzgdzania. Obiektywne uwarunkowania to wszystkie te czynniki, kto-
re — w opinii badanych — ograniczajg mozliwosci realizacji moralnych intencji.
Mozna je podzieli¢ na trzy kategorie: uwarunkowania kulturowo-instytucjonalne
(dominujace przekonania na temat zadan i zakresu odpowiedzialnosci menedzera
— spoteczna definicja roli zawodowej menedzera opiera si¢ na zatozeniu, ze jego
najwazniejszym zadaniem jest dbalo$¢ o wyniki gospodarowania mierzone w ka-
tegoriach ekonomicznych), uwarunkowania interakcyjne (wynikaja z zachowan
innych uczestnikow procesu gospodarowania, nad ktorymi decydent nie ma
kontroli; jest to niejednorodna kategoria, ktora obejmuje praktyki konkurentow,
naciski wilascicieli, a takze strategie pracownikdw, ograniczajace mozliwosci po-
dejmowania proetycznych decyzji przez menedzera) i uwarunkowania zasobowe
(uwarunkowania tego typu sa zalezne od koniunktury gospodarczej, regut domi-
nujacych na rynkach, na ktorych firma jest zaangazowana, a takze od wielkos$ci
firmy i jej stabilnosci ekonomicznej; brak odpowiednich zasobow zawgza moz-
liwosci etycznego dziatania). Poniewaz obiektywne uwarunkowania utrudniajg
realizacj¢ moralnych intencji menedzera, rozwigzaniem jest ,.konstruktywistycz-
ne” rozumienie przestanek moralnego dziatania. Etyczno$¢ zarzadzania wymaga,
w przekonaniu badanych, dostosowania ram percepcji moralnej do zmieniajacych
si¢ sytuacji. ,,Dazenie do adaptacji przestanek moralnego dziatania” jest kategoria
dynamizujgcg rozumienie etycznosci — jej tre$¢ jest zmienna, konstruowana sy-
tuacyjnie, w zaleznosci od pojawiajacych si¢ mozliwosci proetycznych dziatan.
Tak wiec schemat moralnej percepcji, charakterystyczny dla ,,etycznego sy-
tuacjonizmu”, cechuje relatywizm w postrzeganiu moralnych standardow, ktory
badani artykutuja i uzasadniaja w r6zny sposob. W niektorych wypowiedziach
relatywizm przybiera forme¢ twierdzen o niemozliwosci jednoznacznego usta-
lenia standardéw etycznych w biznesie; w innych wypowiedziach rozmowcy
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przywotuja argument kulturowo uwarunkowanego relatywizmu norm moralnych
(jeden z respondentow wyraza zasade relatywizmu lapidarnie (,,s3 tylko sytuacje,
nie ma zasad”). Badani podkreslaja potrzebe relatywizacji standardow etycznych
ze wzgledu na typ kultury korporacyjnej, zwyczaje uksztaltowane w okreslonych
branzach i na okres$lonych rynkach, a nawet hierarchiczne usytuowanie menedze-
ra w firmie. Relatywizm przejawia si¢ takze w roznicowaniu standardow postgpo-
wania w stosunku do réznych oséb. Przywotywana jest np. zasada wzajemno$ci,
ktora zaktada, ze adresaci decyzji menedzera (np. podwtadni) odwzajemniaja
etyczne traktowanie. Brak wzajemno$ci uzasadnia odstapienie od poszukiwania
mozliwosci realizacji moralnych intencji.

Relatywizm standardow wigze si¢ z autonomig ocen moralnych. Menedzer
musi uwzglednia¢ standardy moralne, ktore dominujga w Srodowisku, jednak
konstruktywistyczne” rozumienie zasad odpowiedzialno$ci moralnej zaktada
znaczacg autonomi¢ indywidualnych ocen i sadéw w tym zakresie. Wigze si¢
z tym sceptyczny stosunek do formalnych narzedzi zarzadzania etyczng odpo-
wiedzialno$cig przedsiebiorstwa (cho¢ opinie na ich temat nie sa tak surowe, jak
w grupie reprezentujacej perspektywe etycznego profesjonalizmu).

Interesujacym typem jest takze perspektywa ,,technokratycznego legali-
zmu”. Jej istote stanowi utozsamianie etycznego zarzadzania z zarzgdzaniem
fachowym, opartym na sprawdzonych technikach i wzorach postgpowania.
»lechnokratyczny legalizm” zaklada postepowanie zgodne z obowigzujacym
prawem oraz sprawdzonymi regutami skutecznego zarzgdzania. Rozumienie
etycznosci zostaje podporzadkowane racjonalnosci instrumentalnej; zatarciu
ulega specyfika moralnych wyboréw jako obszaru zdefiniowanego przez od-
rgbne kryteria decyzyjne. Synonimem zarzadzania etycznego jest zarzadza-
nie skuteczne. W narracjach, ktore reprezentuja ,,technokratyczny legalizm”,
charakterystyki etycznego menedzera dobrze pasujg do ogdlnego portretu
menedzera skutecznego. Z dyskursu na temat etycznych standardow znika-
ja charakterystyczne problemy, takie jak np. kwestia niezgodno$ci moralnych
i technokratycznych kryteriow w sytuacjach decyzyjnych postrzeganych jako
moralnie nacechowane.

W modelu ,technokratycznego legalizmu” zarzadzanie etyczne zakta-
da potrzebe rownowazenia potrzeb roéznych grup interesariuszy oraz dbatosé¢
o perspektywiczny rozwdj firmy; wyraza si¢ w nalezytym wypehianiu obo-
wigzkéw menedzera wyzszego szczebla: skutecznym godzeniu rozbieznych
interesow, okreslaniu strategicznego kierunku firmy, lojalnosci wobec wiascicie-
la, dbatosci o rozwoj zasobow ludzkich i uwzglednianiu potrzeb pracownikow.
W wypowiedziach badanych pojawia si¢ caly wachlarz elementow profesjonal-
nego zarzadzania: budowanie atmosfery w zespole, komunikowanie celé6w i misji
przedsigbiorstwa, stosowanie demokratycznego stylu kierowania zespotem, spra-
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wiedliwe wynagradzanie, dawanie ,,drugiej szansy” podwladnym, ktorzy ztama-
li dyscypline pracy, dbato§¢ o rownowage pomiedzy pracg a zyciem rodzinnym
pracownikoéw. Jako negatywne odniesienie wskazywana jest strategia doraznej
maksymalizacji zyskow, pigtnowana jako sprzeczna z rozwojowymi interesami
firmy, a przez to nieetyczna.

Druga kategorig kluczowg dla ,,technokratycznego legalizmu” jest ,,dazenie
do przestrzegania prawa”. Jest to pojemna kategoria, opisujaca zobowigzania wo-
bec wlascicieli, pracownikow i1 kontrahentow. Chodzi o zobowiazania, ktore maja
prawna podstawe, ale ktorych sposob realizacji zalezy od menedzera.

Perspektywa ,technokratycznego legalizmu” jest interesujacym typem
w kontekscie popularnych w etyce biznesu modeli normatywnych, ktore oddzie-
lajg standardy etyczne od standardéw instrumentalnego dziatania. Jako przyktad
poda¢ mozna typologi¢ stylow zarzadzania A. B. Carrolla, ktory wymienia trzy
typy oparte na odmiennym postrzeganiu zwigzkow etyki i zarzadzania: zarza-
dzanie etyczne (moral management), zarzadzanie etycznie neutralne (amoral ma-
nagement) 1 zarzadzanie nieetyczne (immoral management) (Carroll 1987).
Podstawe zarzadzania etycznego stanowi dazenie decydenta do przestrzegania
etycznych norm i profesjonalnych standardow we wszystkich obszarach zarzad-
czej aktywnosci. Jezeli zarzadzajacy $wiadomie tamie etyczne standardy, jest
przywodca nieetycznym. Zarzadzanie etycznie neutralne natomiast tworzy szarg
strefe pomigdzy biegunem dobra i zta. Neutralno$¢ opiera si¢ na przekonaniu,
ze zarzadzanie nalezy do obszaru aktywnos$ci, w stosunku do ktérego kryteria
etyczne nie maja zastosowania. Zrekonstruowana perspektywa ,.technokratycz-
nego legalizmu” pokazuje, ze subiektywne definicje etycznego zarzadzania moga
utozsamiac to, co etyczne, z tym, co skuteczne.

W przypadku perspektywy ,,etycznego minimalizmu” moralnym ocenom
podlega waski zakres decyzji menedzerskich. Istotnym elementem jest prze-
konanie o decydujacym wplywie zewnetrznych uwarunkowan na mozliwosci
realizacji moralnych intencji przedsiebiorcy. Motyw braku swobody moralnego
wyboru w sytuacji konkurencyjnej presji oraz ograniczen zasobowych pojawia
si¢ prawie we wszystkich wywiadach z przedsigbiorcami, jednak w przypadku
perspektywy etycznego minimalizmu prowadzi do moralnych samoograniczen
i minimalistycznego traktowania etycznych standardow. Perspektywe etyczne-
go minimalizmu charakteryzuje takze relatywizm i niepewno$¢ w postrzeganiu
standardow etycznych. Odpowiadajac na pytanie, czy zetknal si¢ z menedzera-
mi lub przedsi¢biorcami, o ktéorych moze powiedzie¢, ze kieruja si¢ moralnymi
zasadami wykonujac swoj zawdd, jeden z badanych odpowiada: ,,Spotykam,
ale [...] nie wiem, czy oni s3 etyczni, moze oni w ogole nie sg etyczni. A moze
etyka nie istnieje, jaki§ zbior zasad etycznych. Moze kazdy ma wtasnie swoje
i potem definicja tego jest w ogole niemozliwa” (dyrektor agencji reklamowej
1 wydawnictwa, 33 lata).
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4. Zakonczenie

Przedstawiona charakterystyka perspektyw percepcyjnych jest obrazem
sfragmentaryzowanym, bedacym efektem oddzialywania réznorodnych czyn-
nikow i proceséw. Tresciowe zrdznicowanie perspektyw mozna interpretowac
w kontekscie dwoch stawianych w literaturze przedmiotu pytan.

Pierwsze pytanie dotyczy tresci moralnych wzorcow ponowoczesnej gospo-
darki, ktore zastepuja tradycyjne cnoty i wartosci, zwigzane z etosem charaktery-
stycznym dla wczesniejszych etapow kapitalizmu. Zagadnienie to implikuje wiele
kwestii szczegdtowych, w szczegolnosci problem relatywizacji norm moralnych
1 moralnej autonomii jednostki. Pojawia si¢ takze pytanie, czy i w jakim zakresie
mozliwe jest uzgodnienie normatywnych postulatow etyki biznesu z charakterem
wspolczesnej gospodarki, wymagajacej od menedzerow skutecznosci w warun-
kach nasilajacej si¢ hiperkonkurencji i koniecznosci uzgadniania regut wspotpra-
cy w wielokulturowych organizacjach.

Drugie pytanie dotyczy oddziatywania narzedzi zarzadzania odpowiedzialno-
$Scig spoteczng organizacji gospodarczych, w szczegolnosci kodeksdéw etycznych,
na moralng §wiadomos$¢ organizacyjnych decydentow. Problem jest szczegdlnie
interesujacy w kontekscie badan etosu ,,ludzi biznesu” w kraju, w ktorym — jak
podkresla M. Zidtkowski — transformacja ustrojowa miata w duzej mierze charak-
ter imitacyjny (Zi6tkowski 2006: 152).

Z przegladu perspektyw percepcyjnych wynika, ze uniwersalizacja stan-
dardow etycznych biznesu, ktore wskutek kulturowych i politycznych przemian
globalnego $wiata podlegaja coraz wigkszemu uporzadkowaniu, ma — jak dotad
— ograniczony wptyw na wzory moralnej percepcji polskich menedzerow. Re-
prezentanci tylko jednej z wyrdéznionych perspektyw wiaza moralne aspekty
zarzadzania z oddziatywaniem sformalizowanych kodeksow etycznych. Wsrod
przedstawicieli pozostatych perspektyw dominujg na temat znaczenia kodeksow
etycznych zdystansowane opinie. Perspektywa ,,korporacyjnego proceduralizmu”
ukazuje, w jakim kierunku przebiega internalizacja standardow etycznych przez
menedzeréow duzych organizacji gospodarczych. Jak podkreslilismy, charaktery-
stycznym rezultatem jest redukcja moralnych wybordéw do kwestii zgodnosci po-
stepowania z kodeksem i procedurami firmy.

Z drugiej strony zrekonstruowana zostata perspektywa ,,etycznego profesjo-
nalizmu”, gdzie osobisty system wartosci moralnych, uksztalttowany na funda-
mencie cndt charakteru, wiasnych przemyslen i doswiadczen zyciowych, tworzy
podstawe definicji powinnosci zawodowych. Cechg charakterystyczng jest holi-
styczne rozumienie moralnej postawy menedzera, przejawiajace si¢ w dazeniu
do integralnosci wszystkich sfer zycia jednostki. Nie mieszczg si¢ tu ani moralne
kompromisy, ani fragmentaryzacja obszaréw etycznego warto§ciowania.
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Niektore ze zrekonstruowanych perspektyw percepcyjnych moga by¢ inter-
pretowane jako potwierdzenie tezy o relatywizacji norm moralnych — watek czesto
podejmowany w kontekscie rozwazan na temat kryzysu wiezi moralnej spoteczen-
stwa pdznej nowoczesnosci (Bokszanska 2011: 53—-66). W tym przypadku
moralng busole stanowi wypracowany przez menedzera styl przewodzenia, za-
ktadajacy adaptacje moralnych przestanek do sytuacji, w jakiej podejmowane sa
decyzje i dziatania. Warto jednak zwroci¢ uwage, ze przedstawione perspektywy
percepcyjne moga by¢ potraktowane jako kontrapunkt formutowanych w polskiej
literaturze przedmiotu twierdzen na temat pragmatyzacji $wiadomos$ci moralnej
,ludzi biznesu” i zaniku etycznych postaw w sferze zarzadzania i przedsigbior-
czos$ci. Zawarto$¢ perspektyw dowodzi, ze moralne ideaty i wartosci sg obecne na
poziomie struktur percepcyjnych ,,ludzi biznesu” — cho¢ jednoczesénie potwierdza
heterogenizacj¢ moralnej tozsamos$ci badanej grupy. Zasadnicze réznice pomig-
dzy wyr6znionymi perspektywami nie pozwalajg interpretowac przemian tej toz-
samos$ci w kategoriach jednej tendencji lub jednego wzoru.
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Jerzy Szczupaczynski

CODES OF ETHICS AND THEIR INFLUENCE ON MORAL PERSPECTIVES
OF POLISH MANAGERS

Summary. This article presents the exploratory qualitative analysis of moral perspectives, as
constructed in the group of Polish managers, especially concentrating on the question how formal
codes of ethics influence moral consciousness. The typology of moral perspectives is elaborated us-
ing a sample of individual in-depth interviews with CEOs, who manage middle and large sized com-
panies located in different regions of Poland. Basing on their perceptions of the relationship between
ethics and management, five types of perspectives were distinguished. It stems from the overview
of these perspectives that the formal codes of ethics have restricted effect on the patterns of moral
perception of Polish CEOs. The effects of the formal ethical standards on moral perspectives were
confirmed only in one case. The presented typology shows a fragmented picture, which is the result
of multifarious factors and procesess. Some of the presented moral perspectives can be interpreted
as evidence of the relativization of moral norms, especially in the context of the discourse on moral
crisis in the society of late modernity.

Keywords: codes of ethics, moral attitudes of CEOs, ethical management, moral perspectives,
qualitative analysis, business ethics.



