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Streszczenie. Artykut porusza problematyke zachowan nieetycznych w organizacji, w tym
zwigzkéw pomiedzy czgstotliwo$cig ich wystepowania, rodzajem zachowan nieetycznych i ich
szkodliwos$cig a typem kultury organizacyjnej. Wykorzystujac typologi¢ kultur wynikajaca z istoty
modelu warto$ci konkurujacych oraz studium przypadku w postaci konkretnej firmy inwestycyjnej,
kulture rynku i adhokracji uznano za sprzyjajace pojawianiu si¢ zachowan nieetycznych. Ponadto
zwrécono uwage na ambiwalencje postaw przyjmowanych wobec zachowan nieetycznych przez
menedzeréw i1 pracownikéw szeregowych.
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Wprowadzenie

Etyczne badz nieetyczne zachowania wiascicieli firm i menedzerow oraz kul-
tura organizacyjna, jaka tworza, sktadaja si¢ na etyczny kontekst kazdej organiza-
cji. Niektore organizacje dopuszczaja nieetyczne praktyki gospodarcze i spotecz-
ne, jesli lezg one w interesie firmy. Menedzerowie, ktdrzy wspieraja badz toleruja
takie praktyki, przyczyniajg si¢ do tworzenia kultury organizacyjnej uznajacej
takie zachowania za dozwolone. I odwrotnie, organizacje ktadace nacisk na po-
stawe etyczng swoich pracownikow, ktorej inspiracjg jest kierownictwo firmy,
budujg kulture etyczna, programowo odrzucajaca wszelkie zachowania sprzenie-
wierzajace si¢ etycznemu porzadkowi firmy.

Mozna zauwazy¢, ze chociaz etyka jest zjawiskiem indywidualnym, to etycz-
ne badz nieetyczne dziatania konkretnych menedzerow pojawiaja si¢ przewaznie
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W sprzyjajacym im kontek$cie organizacyjnym. Bioragc pod uwage liczne typo-
logie kultur, mozna wrecz stwierdzi€, ze niektére z nich sprzyjaja zachowaniom
etycznym badz sa egzemplifikacja etyki menedzerow, inne za$ latwiej toleruja
brak etyki, czynigc nawet z tej przypadtosci sposob na sukces.

W artykule przyjeto typologie kultur opracowang przez Kima S. Camerona
i1 Roberta E. Quinna, opartg na modelu wartosci konkurujacych, do analizy zmian
w zakresie kultury zachodzacych w firmie inwestycyjnej w ciggu 5 lat jej funk-
cjonowania. Zostang w nim przedstwione zwiazki miedzy typem kultury organi-
zacyjnej 1 zachowaniami nieetycznymi, poniewaz to Srodowisko kulturowe de-
cyduje o tym, jakie zachowania mieszczg si¢ w ramach ogdlnie przyjetych norm
spotecznych, a jakie nie. Ukazana zostanie rowniez kulturowa proweniencja za-
chowan nieetycznych, zar6wno w wymiarze menedzerskim, jak i pracowniczym.
Konstatacje i wnioski zostaty wsparte badaniami wlasnymi oraz wynikami obser-
wacji uczestniczacej (autor jest wieloletnim pracownikiem firmy inwestycyjnej
stanowigcej obiekt badan). Celem badan byto wigc zdiagnozowanie kultury orga-
nizacyjnej w badanej firmie, identyfikacja zachowan nieetycznych oraz okreslenie
zwigzkow pomigdzy tymi kategoriami, gdzie jako zachowania nieetyczne traktuje
si¢ zachowania spoteczne, ktéore w pewnych warunkach, szkodzac celom organi-
zacji, s3 w niej swoistg dysfunkcja.

1. Kultura organizacyjna i etyka zachowan organizacyjnych

Kultura organizacyjna jest czesto traktowana jako wspolne dla calej organi-
zacji zalozenia dotyczace preferowanych wartosci i norm, na ktérych opiera si¢
codzienne zachowanie jej cztonkdéw. Mozna jg porownac do spotecznego spoiwa,
ktore zapewnia zwarto$¢ organizacji dzieki normom okreslajacym, co pracowni-
cy powinni mowi¢ i robi¢. Kultura ta stanowi rowniez mechanizm wyjasniajacy
i kontrolny, ksztaltujacy postawy oraz zachowania pracownikow, a takze kieru-
jacy nimi. Mozna wigc powiedzie¢, ze kazda organizacja, budujac swoja kulture
organizacyjng, ksztaltuje zbior zatozen, domnieman i niewypowiadanych zasad,
ktore rzadza codziennym zachowaniem w pracy'.

Wywiera ona takze wplyw na klimat etyczny organizacji oraz etyczne badz
nieetyczne zachowania jej cztonkow. ,,Istnieje najwicksze prawdopodobienstwo
ksztaltowania przez kulture wysokich standardéw etycznych, jezeli w duzym
stopniu toleruje ona ryzyko, a w malym do umiarkowanego — agresje i skupia
uwage, obok celow, na srodkach. W takiej kulturze zachgca si¢ kierownikoéw do
podejmowania ryzyka i do innowacyjnos$ci, zniechgca ich do nieograniczonej ry-

walizacji i zwraca uwage na to, jak i jakie sie osigga cele™.

' S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 433.
2 Tbidem, s. 447.
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Najwazniejsze dla wyroznienia systemow etycznych, ktorych stosowanie de-
cyduje o tym, co jest etyczne, a co nie, sg kryteria przestrzegania okreslonych
zasad postepowania i skutkéw okreslonego zachowania.

Pierwszy system tworza etyki konsekwencjalistyczne, ktore glosza, ze skut-
ki danego czynu, uzasadniajace jego wybor, sa podstawg jego oceny moralne;j.
Z jednej strony etyki konsekwencjalistyczne sg racjonalistyczne, poniewaz odwo-
luja sie do rozumu ze wzgledu na konieczno$¢ rozpoznania i rozwazenia roznych
skutkow: korzystnych i niekorzystnych dla ludzi, ktérych dany czyn dotyczy,
z drugiej za$ sg naturalistyczne, poniewaz w naturze cztowieka lezy dazenie do
powigkszania korzystnych skutkéw, a pomniejszania lub unikania niekorzyst-
nych®. W tym ujeciu o ocenie dziatan decydujg ich skutki, dlatego nalezy czyni¢
to, co przynosi najlepsze rezultaty. Stosujacy to kryterium nie poddajg dziatan
bezwzglednej ocenie moralnej, lecz uzalezniaja ja od konsekwencji: dziatanie
jest dobre, etyczne, jezeli przyniosto pozytywne skutki, a zte, nieetyczne, jezeli
przyniosto skutki negatywne. ,,W zalezno$ci od zakresu badania skutkéw ety-
ki konsekwencjalistyczne mozna podzieli¢ na konsekwencjonalizm ograniczony
1 uniwersalny. Konsekwencjonalizmem ograniczonym jest egoizm etyczny, gto-
szacy, iz cztowiek powinien wybiera¢ takie czyny, ktére sg dla niego najbardziej
korzystne, lub firmizm, wskazujacy na firme i jej korzysci jako na powinnosci
pracownikéw™. Konsekwencjonalizm uniwersalny preferuje natomiast dokony-
wanie wyboréw moralnych na podstawie wszechstronnej oceny skutkéw danego
czynu, prowadzac do utylitaryzmu. Zasada utylitarystyczna dopuszcza nie tylko
wybor wariantu najkorzystniejszego dla najwigkszej liczby ludzi, lecz takze wa-
riantu najmniej niekorzystnego, zwanego mniejszym ztem®. Jest ona stosowana
przy podejmowaniu decyzji w przedsiebiorstwach, kiedy nalezy kierowac si¢ ce-
lami, takimi jak sprawno$¢, wydajnos$¢ i duze zyski. Zarzad danej firmy moze np.
uwazaé, ze przez maksymalizacje zyskow zapewnia najwigksze dobro najwiek-
szej liczbie ludzi, wreczajac przy tym wypowiedzenia 15% swoich pracownikow.
»Decydenci, zwlaszcza w organizacjach nastawionych na zysk, na ogél czuja
si¢ pewnie i wygodnie, stosujac kryterium utylitaryzmu. Mozna uzasadni¢ wiele
budzacych watpliwosci dziatan, kiedy si¢ je przedstawia jako najlepiej stuzace
interesom organizacji i akcjonariuszom. [...] jednakze narastajaca troska spote-
czenstwa o prawa jednostki i o sprawiedliwos$¢ spoleczng wskazuje, ze menedze-
rowie powinni stosowac standardy etyczne oparte na kryteriach pozautylitarnych.
To stanowi powazne wyzwanie dla dzisiejszych menedzeréw, bo podejmowanie
decyzji przy postugiwaniu si¢ kryteriami, takimi jak prawa jednostki i sprawiedli-

* B.Klimczak, Etyczne otoczenie rynku kapitatowego, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Oska-
ra Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1997, s. 29.

4 Ibidem, s. 29.

5> Ibidem, s. 30.
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wos¢ spoteczna, wigze si¢ w kategoriach sprawnosci 1 zyskow ze znacznie wick-
sza niejednoznacznoscia niz kryteria uzyteczno$ci’.

Drugi system etyczny tworzg etyki deontologiczne, w ktérych kryterium oce-
ny moralnej zawarte jest w okre§lonych czynach, niezaleznie od ich konsekwen-
cji. Kazdemu dziataniu przy$wiecajg inne intencje i to one decydujg o moral-
nej ocenie dziatania. W tym ujeciu dziatanie jest moralne, jezeli wybierane jest
w poczuciu obowigzku’. A zatem ocenie podlegaja czyny jako takie, bez wzgledu
na konsekwencje. Istnieja jednak pewne rodzaje dziatan, ktore sa same w sobie
zte 1 dlatego nie moga by¢ srodkami do osiggniecia jakichkolwiek, nawet bardzo
szlachetnych celéw. Dziatanie jest moralnie niestuszne, kiedy narusza jakas$ nor-
mg, przepis, prawo, zakaz, o ktérych wiadomo, ze sg stuszne, np. nie ktam, nie
naruszaj praw innych ludzi.

Ilustracja tej zasady jest ktamstwo. Z perspektywy deontologicznej ktamstwo
jest naganne, poniewaz narusza norm¢ nakazujacg uczciwos¢, natomiast z per-
spektywy konsekwencjalistycznej ktamstwo jest zte tylko wtedy, gdy ma zte skut-
ki dla ktamcy. Mozna sobie wyobrazi¢ sytuacje, gdy do menedzera zgtaszajg si¢
pracownicy z prosbg o potwierdzenie pogltosek o restrukturyzacji i przeniesieniu
firmy do innej miejscowosci. On natomiast, chcac unikngé demobilizacji i spadku
wydajnosci, ktamie i dezawuuje te plotki. Takie ktamstwo w ujeciu konsekwen-
cjalistycznym jest korzystne i etyczne, ale w uj¢ciu deontologicznym stanowi za-
przeczenie uczciwosci 1 zachowanie nieetyczne.

Ta ambiwalencja interpretacji, bedac skutkiem zderzeniem dwoch réznych
systemow etycznych, prowadzi czesto do przedstawiania praktyk nieetycznych
jako postepowania etycznego i odwrotnie. ,,Pytajac o zgodno$¢ lub niezgodnosé
dwdch systemow moralnych, mamy przede wszystkim na mysli relacje ich zawar-
tosci. Dwa systemy moralne r6znig si¢ co do zawartos$ci, jezeli te same indywi-
dualne czyny — lub nawet te same rodzaje czy gatunki dziatan — okres$laja w inny
sposob; tak np. jeden z nich moze ocenia¢ jako dozwolone lub wrecz nakazane
to samo dziatanie, ktore inny uznaje za niedozwolone. W takich razach mozemy
powiedzied, ze pierwszy system przypisuje temu dziataniu odmienng kwalifikacj¢
deontyczng (pozycje normatywna, status moralny) niz drugi lub ze zalicza je do
odmiennej kategorii deontologicznej”®. R6zna kwalifikacja etyczna tego samego
czynu moze réwniez wynika¢ ze §wiadomych dziatan politycznych, narzucaja-
cych interpretacj¢ okreslonego zachowania we wtasnym interesie. ,,Na przyktad
ludzie sprawujacy wtadze niekiedy znakomicie potrafia przedstawia¢ zachowania
podejmowane we wlasnym interesie jako najlepiej shuzace organizacji. Podobnie
potrafig przekonujaco argumentowac, ze dziatania niesprawiedliwe sa w istocie

¢ S.P. Robbins, op. cit., s. 160-161.

7 B. Klimczak, op. cit., s. 32

8 Moralnoscé i profesjonalizm. Spor o pozycje etyk zawodowych, red. W. Galewicz, Universitas,
Krakéw 2010, s. 11.
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stuszne i1 sprawiedliwe. Chodzi nam o to, ze ludzie niemoralni potrafig uzasadnic¢
niemal kazde zachowanie. Najbardziej dotyczy to ludzi majacych duza wiladze,
umiejacych sie wypowiada¢ i majacych duza site przekonywania, bo to im przy-
chodzi najtatwiej stosowanie z powodzeniem praktyk nieetycznych™.

Z powyzszych wzgledow kazda jednoznaczna kwalifikacja etyczna danego
czynu badz postepowania wydaje si¢ watpliwa.

2. Charakterystyka badanej firmy inwestycyjnej

Badania zmian kultury organizacyjnej oraz etyki zachowan organizacyjnych
przeprowadzono w firmie inwestycyjnej, diagnozujac dominujacy typ kultury
w pierwszym roku jej dziatalno$ci oraz po 5 latach funkcjonowania.

Firma inwestycyjna rozpoczeta dziatalno§¢ maklerskg w 2006 r. na bardzo
konkurencyjnym rynku. Jej dziatalno§¢ zaplanowano tak, by odpowiadata aktu-
alnym potrzebom rynku, bez podejmowania destrukcyjnej walki konkurencyjnej,
a jednoczesnie kreowano te potrzeby.

W rezultacie firma §wiadczyta dwa rodzaje ustug: zarzadzanie aktywami klien-
tow oraz oferowanie instrumentéw finansowych. W obu dziedzinach osiaggneta
spektakularne sukcesy, lecz kryzys doprowadzit do rezygnacji i stopniowego wy-
gaszenia nierentownej ustugi zarzadzania aktywami klientow. Do jej znaczacych
osiggnig¢é nalezy rowniez zaliczy¢: stworzenie biznesowej grupy kapitatlowej, de-
biut i notowania na gietdzie (sierpien 2007 r. — NewConnect; lipiec 2011 r. — rynek
glowny GPW), zgromadzenie kapitatu z emisji akcji na rynku gietdowym prze-
kraczajacego 20-krotnos¢ kapitatu akcyjnego oraz rentownos¢ dziatalnosci, ktora
na poczatku dziatalnosci odzwierciedlaly dodatnie wyniki finansowe. Wprawdzie
0d 2008 r., a wigc w latach nasilenia zjawisk kryzysowych, firma zanotowata stra-
te, ale wezesniej wypracowany zadatek (emisja, zysk) pozwolit jej na przetrwanie
i mimo wszystko dodatni wynik skonsolidowany catej grupy kapitatowe;.

W ramach grupy kapitatowej zbudowanej przez firm¢ prowadzona jest dzia-
falno$¢ transakcyjna i inwestycyjna. Pierwsza z nich koncentruje si¢ w firmie in-
westycyjnej oraz w spotce-corce, petniagcej role autoryzowanego doradcy, nato-
miast ramieniem inwestycyjnym grupy jest spotka o charakterze holdingowym,
posiadajgca udzialy w wehikulach inwestycyjnych o profilach inwestycyjnych
zwigzanych z wierzytelnoSciami i private equity.

Obecnie skonsolidowana firma specjalizuje si¢ w ustugach bankowosci in-
westycyjnej (emisje akcji — rynek gltdéwny, rynek NewConnect; emisje obligacji
—rynek Catalyst; doradztwo przy fuzjach i przejeciach) oraz w zarzadzaniu inwe-
stycjami (inwestycje private equity, inwestycje w sektor wierzytelnosci).

° S.P. Robbins, op. cit., s. 303.
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W ciggu 5 lat dziatalno$ci firma stata si¢ jednym z liderow w obstudze matych
i srednich spotek w Polsce, realizujgc ponad 60 transakcji (w tym ponad 40 debiu-
tow gietdowych) 1 pozyskujac dla swoich klientéw blisko 500 min zi.

Wszystkie podmioty grupy kapitatowej, w tym spotke-matke, obowiazuje
ustalony system wartosci, ktory w duzym stopniu wyznacza zachowania organi-
zacyjne. Najwazniejsze wartosci, ktorymi kieruje si¢ grupa kapitatowa, to:

— innowacyjno$¢ — potrzeby klientow sa najwazniejsze i dla nich spotka kreu-
je pionierskie i nowatorskie rozwigzania,

— elastyczno$¢ — spotka reaguje na zmieniajace si¢ potrzeby rynku finanso-
wego, aby osiggna¢ jak najlepsze wyniki,

— orientacja na wynik — spotka dba o najwyzsza rentowno$¢ biznesu wiasne-
go oraz swoich klientow,

— bezpieczenstwo — spotka robi wszystko, by by¢ postrzegang jako partner
godny zaufania, profesjonalny i gwarantujacy bezpieczenstwo!.

Warto$ci te pozostaja niezmienne od poczatku dziatalnosci. Mozna je wrecz
traktowac jako warto$ci autoteliczne, wyznaczajace $ciezke, ktdrg podaza firma.
Zmianom podlegaja natomiast wartosci heteroteliczne, bgdace instrumentarium
osiggania wartosci — celow. Tutaj do glosu dochodzi kultura organizacyjna, ktorej
zmienno$¢ determinowana jest przez procesy adaptacyjne i modyfikacyjne w za-
kresie sposobow osiggania celow.

Mozna powiedzie¢, ze firma odniosta sukces dzigki kulturze organizacyjne;.
Kultura byta bowiem czynnikiem wyjasniajagcym badz uktadem odniesienia, wy-
wierajgcym wpltyw na pewne elementy procesu zarzadzania, takie jak postawy
oraz zachowania pracownicze i menedzerskie, a takze dziatania o charakterze
przedsigbiorczym''.

Kulturowa recepta na sukces okazata si¢ szczegdlnie skuteczna w warunkach
kryzysu. Podyktowata jg kultura organizacyjna jako ukryta, ale jednoczaca sita,
ktora pozwala nadawac sens i kierunek dziatan oraz mobilizowac'.

Jesli kulturg organizacyjng okresli¢ jako przekaz, jak nalezy si¢ zachowywacé
1 jakie warto$ci respektowac, to jego autorami i adresatami sg ludzie. Dlatego
zarowno zarzad, jak i personel spéiki nalezy traktowac jako oczywisty czynnik
kulturotworczy. W zakresie kadry firma taczy doswiadczenie z mtodoscia, de-
klarujac, ze ludzie to jej gtéwny atut i podstawa rozwoju. Personel firmy stanowi
zespot mtodych, ambitnych i doskonale wyksztatconych profesjonalistow rynku
kapitatowego, posiadajacych odpowiednie kwalifikacje zawodowe i1 bogate do-
$wiadczenie.

10 Materiaty wewnetrzne DM WDM S.A.

S, Stanczyk, Nurt kulturowy w zarzqdzaniu, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroc-
tawiu, Wroctaw 2008, s. 12.

12 Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, red. G. Aniszewska, PWE, Warszawa 2007, s. 22.
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Firma jest ponadto przedsi¢biorstwem rodzinnym — na 20 zatrudnionych pra-
cownikow az 5 to cztonkowie dwoch rodzin (stan w pierwszym roku dzialalno-
sci). Obie rodziny do dzi§ majg swoich przedstawicieli w zarzadzie spoétki i na
wyzszych stanowiskach menedzerskich. Przedstawiciele tych rodzin pelnig takze
funkcje kierownicze w pozostatych spotkach grupy kapitalowej. Osoby te sg nie
tylko pomystodawcami, organizatorami i wlascicielami biznesu, ale takze glow-
nymi kreatorami jego kultury organizacyjne;j.

3. Ewolucja kultury organizacyjnej firmy inwestycyjnej —
studium przypadku

W pierwszym roku dziatalnosci pomyst kultury organizacyjnej opierat si¢
na wykorzystaniu cech rodziny przy budowie firmy i ksztaltowaniu stosunkow
miedzyludzkich. Stosunki te byty ciepte, przyjazne, pelne zaufania i pozbawio-
ne formalno$ci (np. wszyscy pracownicy, bez wzgledu na wiek czy stanowisko,
zwracali si¢ do siebie po imieniu), co gwarantowato firmie spojnos¢, wysoki sto-
pien uczestnictwa i duze poczucie wspolnoty. Jednoczesnie takie srodowisko kul-
turowe z zatozenia stawiato tame¢ zachowaniom nieetycznym.

Wszystkie wymienione uwarunkowania powstania i funkcjonowania firmy
sugerowaly diagnozg jej kultury organizacyjnej. Przewidywania te potwierdzity
badania przeprowadzone zgodnie z metodologig wartosci konkurujacych, zapro-
ponowang przez K.S. Camerona i R.E. Quinna (wykres 1).

Mozna zauwazy¢, ze dominujacym typem kultury byta kultura klanu. Jest ona
tak nazywana ze wzgledu na podobienstwo do organizacji typu rodzinnego. W ta-
kiej organizacji zyje si¢ i funkcjonuje jak w zgodnej rodzinie. Liczg si¢ w niej
glownie wigzy emocjonalne i przyjazna atmosfera dziatania. Wszystko to w oczy-
wisty sposob sprzyja zachowaniom etycznym obu stron interakcji, tj. kierownic-
twa i podwladnych. Istotne sg bowiem wspdlnie wyznawane wartosci i cele oraz
poczucie wspolnoty. Taka atmosfera panowata rowniez w badanej firmie, gdzie
zamiast sztywnych przepisow i procedur (jak w modelu hierarchicznym) czy
agresywnej walki z konkurencjg i pogoni za zyskiem (jak w modelu rynkowym)
mozna byto zaobserwowac prace zespotows, dgzenie do zwickszenia zaangazo-
wania oraz poczucia odpowiedzialnosci pracownikow za losy przedsi¢biorstwa
i firmy za pracownikow.

Do fundamentalnych zatozen kultury klanu, ktore znalazlty swoje spetnienie
w pierwszych latach dziatalno$ci, nalezg m.in. wiara w zarzadzanie przez prace
zespolowa, rozwoj pracownikow, traktowanie klientéw jako partneréw. Glownym
zadaniem kierownictwa jest natomiast delegowanie uprawnien pracownikom, za-
checanie ich do uczestnictwa, zaangazowania i lojalnosci, stwarzanie przyjaznej
atmosfery pracy, integracja personelu, stowem — petnienie roli glowy rodziny.
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Wykres 1. Diagnoza aktualnego i pozadanego stanu kultury organizacyjnej
w badanej firmie inwestycyjnej w pierwszym roku dziatalnosci

A

Nt KLAN ADHOKRACJA g,

v

RYNEK ©

9 HIERARCHIA

stan obecny ---- stan pozadany

Symbol kultury Typ kultury Stan obecny Stan pozadany
A klan 343 33,7
B adhokracja 21,9 24,7
C rynek 27,0 25,7
D hierarchia 16,7 15,8

Zrodto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

»Bezwzgledna dominacja tego typu kultury organizacyjnej we wszystkich
obszarach aktywnosci firmy inwestycyjnej moze jednak zakonczy¢ si¢ porazka,
wyklucza bowiem ambiwalencj¢ etyczng, agresywnos¢, konstruktywne wykorzy-
stanie konfliktow, dywersje, presje psychologiczng, manipulowanie otoczeniem,
a wiec taktyki badz zachowania czesto niezbegdne, aby zachowaé czy poprawié
swoja pozycje i wyniki. Totalna wygrana, w tej grze konkurencyjnej, jednego tyl-
ko typu kultury zawsze bedzie si¢ wigzac z przegrang firmy, bo utraci si¢ pewne
pozytywy, szanse, ktore gwarantujg pozostate typy kultur organizacyjnych. Tak
wiec konkurencja, w modelu wartosci konkurujacych, powinna by¢ wciaz pod-
trzymywana i stymulowana stanem terazniejszosci i wyzwaniami przyszto$ci™'®.

13 L. Miklaszewski, Diagnoza kultury organizacyjnej z wykorzystaniem modelu wartosci kon-
kurujqcych na przykladzie Wroctawskiego Domu Maklerskiego S.A., ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Bankowej we Wroctawiu” 2009, nr 13, s. 39.
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Diagnoza ta okazata si¢ trafna, poniewaz zmieniajaca si¢ rzeczywisto$¢ sta-
wala si¢ coraz bardziej wymagajaca. Pojawit si¢ kryzys, a wraz z nim koniecz-
nos¢ zmierzenia si¢ z silng konkurencja, walczaca o kazdy segment rynku. Trzeba
byto réwniez podjaé nowe wyzwania rynkowe oraz walczy¢ o pozycje i wynik.
W takich warunkach §rodowisko kulturowe okazalo si¢ niewystarczajace. Coraz
czesciej do gtosu dochodzita kultura rynku, proponujaca zachowania bardziej
agresywne, bezwzgledne, a jednocze$nie bardziej odpowiadajace wymaganiom
otoczenia rynkowego. ,,Dowodzi tego diagnoza kultury organizacyjnej dokonana
po pigciu latach dzialalnosci wskazujaca na znaczaca dekompozycje¢ kulturowa,
szczegoblnie na osi klan — rynek. Klan przestaje pelni¢ role dominujaca, oddajac
swoje dotychczasowe wplywy kulturze rynku. Giebokos$¢ przeobrazen kulturo-
wych w tym zakresie, mierzona r6éznicg punktowa na wykresie, pozwala je za-
liczy¢ do zmian istotnych czy wrecz rewolucyjnych. Warto rowniez zauwazyc,
ze rzeczywistym przeobrazeniom kulturowym towarzyszg catkowicie odmienne
oczekiwania personelu. Pracownicy dotkliwie odczuwaja utrate przymiotéw kul-
tury klanu i zdecydowanie oczekuja, ze w przysztosci wektor zmian kulturowych
zostanie odwrocony. Kulture rynku traktuja jako ucigzliwa, represyjng, a zmiane
odczuwaja jako dyskomfortowa”'.

Odczucia te potwierdza opis modelu kultury rynku, w ktorym stwierdza sie,
ze organizacja z taka dominantg jest znacznie bardziej skoncentrowana na spra-
wach zewnetrznych niz na swoim wnetrzu. W zwiazku z tym liczg si¢ dla niej
przede wszystkim wyniki i zyski, a jej gldwnag troska jest realizacja zadan. Taka
strategi¢ popieraja czesto bezwzgledni, twardzi i wymagajacy przywodcy, ktorzy
promujg wsrod personelu ostrg rywalizacje. Dlatego pracownicy organizacji sg
ludZmi ambitnymi i nastawionymi na osigganie sukcesow badz musza takimi si¢
sta¢. Ta che¢ zwyci¢zania spaja przedsicbiorstwo, a jego sukces utozsamiany jest
z udziatem w rynku i jego penetracja. Wazna jest wiec pozycja lidera oraz poko-
nanie konkurencji'® (wykres 2).

Firma inwestycyjna z dominujacg kultura rynku moze osiaggnaé¢ sukces ryn-
kowy, ktory niekoniecznie musi i§¢ w parze z sukcesem spolecznym, humani-
stycznym, opartym na zintegrowanym i godnym zaufania zespole, kierujacym si¢
W postepowaniu tymi samymi wartosciami. Etykieta drapiezno$ci i bezwzgledno-
$ci, jaka nadaje kultura rynku, moze sprzyja¢ postawom makiawelicznym, ktore
dopuszczaja zachowania nieetyczne jako srodek do realizacji celu, a ignorujg te,
ktore nacechowane sg uczciwoscia i zaufaniem, tak charakterystyczne dla klanu.

4 L. Miklaszewski, Zmiana kulturowa organizacji na przykladzie Domu Maklerskiego WDM
S.A., w: Zarzqdzanie strategiczne w praktyce i teorii, red. A. Kaleta, K. Moszkowicz, Prace Nauko-
we Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 260, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 278-280.

15 Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, red. A. Potocki, Difin, Warszawa 2005,
s. 198.
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Wykres 2. Diagnoza aktualnego i pozadanego stanu kultury organizacyjnej
w badanej firmie inwestycyjnej w piatym roku dziatalnosci

ADHOKRACJA &,

v

©  HIERARCHIA RYNEK ©C
v
stan obecny ---- stan pozadany
Symbol kultury Typ kultury Stan obecny Stan pozadany

A klan 22,46 32,43

B adhokracja 22,90 26,30

C rynek 32,91 19,65

D hierarchia 20,98 21,68

Zrodto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Konkurencja ma miejsce rowniez na drugiej osi, ktorg trudno pomingé¢ — po-
migdzy kulturg adhokracji i hierarchii. Latwo zauwazy¢, ze jej wynik — od po-
czatku funkcjonowania firmy do chwili obecnej — pozostaje stabilny: wygrywa
adhokracja. Dlatego na szczycie wartosci organizacyjnych pojawia si¢ szybkosé
i adekwatno$¢ reakcji na zmiany w otoczeniu, ktdra wypiera stabilizacj¢ jako wa-
runek sprawnos$ci organizacyjnej. Nic wigc dziwnego, ze w czasach, w ktorych
jedynym pewnym faktem jest zmiana, co powoduje koniecznos$¢ ksztaltowania
kultury inicjujgcej zmiany w organizacji, kultury elastycznej, kultura adhokracji
utrzymuje dominacjg.

Trzeba jednak podkresli¢, ze w ujeciu wartosciowym adhokracja pozostaje na
prawie niezmienionym poziomie, natomiast hierarchia niepomiernie zyskata na
znaczeniu w porownaniu ze stanem z pierwszego roku dziatalnosci firmy.
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Nie byto to zaskoczeniem, poniewaz sekwencja zmian kultur, przedstawiona
przez K.S. Quinna i R.E. Camerona, zaktada, ze kultura hierarchii czesto pojawia
si¢ jako antidotum na kryzys w firmie, obejmujac role porzadkowania i standary-
zacji procedur, ograniczania zbyt dowolnych zachowan wywotujacych chaos czy
poddawania kontroli i dyscyplinowaniu wszelkiej aktywnosci w ramach firmy!'.
Rozwdj hierarchii to atrybut dojrzatosci, rownowazacy dziatania dorazne i reak-
tywne, a jednoczesnie ostoja zachowan etycznych, regulowanych przez obowig-
zujace procedury i kodeksy. I odwrotnie, adhokracja otwiera pole dla zachowan
nieetycznych, tak jak to si¢ dzieje z ktamstwem operacyjnym, ktore wypowiada-
my, ,.kiedy jestesmy zaskoczeni, kiedy nie przygotowalismy sobie jakiej$ wiary-
godnej wersji zdarzen albo jeste§my zaskakiwani pytaniem o prawd¢ wczesniej,
niz postanowiliSmy ja ujawni¢”"’. Gdy dziatamy ad hoc, czesto siggamy po roz-
wigzania, ktére wydaja nam si¢ skuteczne, ale niekoniecznie etyczne. Gdy za-
chowujemy si¢ w ten sposob, odczuwamy dyskomfort, a nasz umyst do§wiadcza
dysonansu poznawczego. Aby zniwelowac¢ to przykre uczucie, natychmiast racjo-
nalizujemy swoje zachowanie. Racjonalizacja polega na ,,wynajdywaniu racjonal-
nych argumentéw dla wtasnych czyndéw majacych faktyczne zréodto w uczuciach
i motywach, do ktorych cztowiek nie chce sie przyznaé przed samym sobg™'®,
Inaczej mowiac, poszukujemy pozornie wiarygodnych usprawiedliwien naszego
zachowania, by ztagodzi¢ jego wymowe, poniewaz zachowania nieetyczne zwy-
kle spotykaja si¢ z potepieniem, czgsto dostrzegamy tez ich destrukcyjny charak-
ter. Zdarzajg si¢ jednak sytuacje, ktére budza w nas watpliwosci, gdyz jedynym
dobrym rozwigzaniem wydaje si¢ takie wtasnie zachowanie. Jednak bez wzgledu
na uzasadnienia, trzeba stwierdzi¢, ze kultura adhokracji powoduje ambiwalencj¢
etyczng, stygmatyzujac nasze decyzje i dziatania.

Czy okre$lonemu typowi kultury organizacyjnej zawsze mozna przypisaé
wickszg czestotliwosé wystepowania zachowan nieetycznych, a innym odmianom
srodowiska kulturowego — zachowan etycznych? Odpowiedz na to pytanie nie
jest jednoznaczna. Z jednej strony kultura rynku i adhokracji wyraznie przyciaga
zachowania nieetyczne, z drugiej za§ — tylko cze$¢ z nich zyskuje taki wymiar,
gdyz jedynie w pewnych okolicznosciach stajg si¢ one zachowaniami nieetycz-
nymi. To samo zachowanie jest oceniane inaczej w kulturze klanu i w kulturze
rynku (np. romansowanie)'®. Znaczenie majg takze postawy kadry menedzerskiej
1 szeregowych pracownikow, wynikajace z miejsca zajmowanego w hierarchii
wladzy, stopien przyswojenia wartosci preferowanych przez dang kulture, wiek
0s0b przyjmujacych dang postawe, to, czy zachowanie nieetyczne dotyka nas oso-

16 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2006, s. 56.

17" T. Witkowski, Psychologia kfamstwa, Biblioteka Moderatora, Taszow 2006, s. 101.

18 Stownik wyrazow obcych, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 309.

19 M. Bugdol, Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, Difin, Warszawa 2007, s. 10-11.
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biscie, czy tez jestesmy jedynie jego obserwatorem i interpretatorem. Tak duzej
ambiwalencji w wartosciowaniu okreslonych zachowan dowodzg przedstawione
ponizej przypadki.

Jak wspomniano, pewien odsetek oséb zatrudnionych w firmie inwestycyjnej
stanowiag cztonkowie dwodch rodzin. Fakt ten zobowiazuje do podjecia i oceny
problematyki faworyzowania cztonkéw rodziny przy rozdziale dobr, czyli dzia-
fan nepotycznych. Jednak nepotyzm jest zjawiskiem niejednoznacznym, a ocena
poszczegbdlnych przypadkow zalezy czesto od sposobu interpretacji czy punktu
widzenia. Istotne jest rowniez to, czy ma on miejsce w sferze publicznej, czy
w prywatnej. W sferze publicznej nepotyzm to z pewnoscig patologia, ale za-
stosowanie takiej samej oceny do dzialan prywatnego przedsigbiorcy wydaje si¢
nieuprawnione, gdyz przyjmujac do pracy cztonka rodziny, ryzykuje on wtasnym
majatkiem. Taka interpretacja zawazyta na opinii pracownikéw akceptujacych ro-
dzinng, klanowa koncepcje prowadzenia biznesu na poczatku dziatalno$ci firmy.
W tym okresie dominujgce byly stwierdzenia®, ktore stanowily zaréwno uzasad-
nienie takich dziatan ze strony wtascicieli, jak i oceng sytuacji dokonywang przez
pracownikéw nienalezgcych do wewnetrznego kregu:

— zrodzing dobrze si¢ pracuje, bo mozna mie¢ do niej zaufanie,

— mozna zatrudnia¢ odpowiednio wykwalifikowanych krewnych, bo czesto
najwi¢cej wiadomo o ich przygotowaniu i kompetencjach,

— kazdy cztowiek pracuje na wiasne konto, a jesli pracownik dobrze wywia-
zuje si¢ ze swoich obowiazkdow, to pokrewiefistwo nie ma znaczenia.

Takie opinie §wiadczyly o tym, ze faworyzowanie cztonkdw rodziny przy roz-
dziale stanowisk 1 ustalaniu wysokos$ci wynagrodzenia jest dziataniem tolerowa-
nym i dozwolonym.

Po 5 latach dziatalno$ci i diametralnej zmianie kultury organizacyjnej powyz-
szy poglad nadal pozostaje w mocy, cho¢ pracownicy sg bardziej dociekliwi i kry-
tyczni w swoich opiniach. Wprawdzie pracownicy cze$ciej odczuwaja presje na
zwickszenie efektywno$ci swojej pracy i narzekajg na wysoko$¢ wynagrodzenia,
to abstrahujg od wynagrodzen cztonkéw rodziny, uznajac je za uzasadnione z tytu-
hu wlasno$ci biznesu. Powyzsza diagnoza pozwala traktowac zjawisko nepotyzmu
jako nieistotne, neutralne etycznie i niewplywajace na jako$¢ wspotpracy z czton-
kami rodziny. Poglady te jednak moga ulec zmianie w warunkach kryzysu, gdy
zaistnieje potrzeba redukcji zatrudnienia czy obrony intereséw poszczegdlnych
0s6b. Wowczas wzmozona ochrona pracownikéw bedacych cztonkami rodziny,
selektywny przydziat przywilejéw moze by¢ interpretowany przez pozostatych
w bardziej radykalny sposéb.

% Stwierdzenia sformutowane w sondazu CBOS (Komunikat z badan CBOS BS/68/2009 NE-
POTYZM, Warszawa maj 2009, www.cbos.pl), a nastgpnie zweryfikowane w srodowisku badanej
firmy.
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Klamstwo, czyli intencjonalne wprowadzanie innych w btad, powoduje utra-
te zaufania i brak wiarygodnos$ci. Nie jest wiec kategoriag zachowania charakte-
rystyczng dla kultury klanu. Wrecz przeciwnie, kultura klanu to czesto rowniez
kultura zaufania, oparta na prawdzie, ktora konstytuuje prawdziwa rodzing. Taka
wlasnie diagnoze dotyczaca zaufania mozna postawi¢ w odniesieniu do pierwsze-
go etapu funkcjonowania badanej firmy inwestycyjnej. Pigty rok funkcjonowania
firmy i panowanie kultury rynku przyniosty jednak erozje norm budujacych za-
ufanie. Aby sprawdzi¢, jaki byt kapital zaufania w poszczegélnych fazach zycia
firmy, postuzono si¢ narzedziem diagnozujacym stan zaufania wewnatrz organi-
zacji, zaproponowanym przez Dennisa S. Reing i Michelle L. Reing (tabela 1)?!.

Tabela 1. Wyniki pomiaru zaufania organizacyjnego w firmie inwestycyjnej
W pierwszym i pigtym roku dziatalno$ci (punkty)

Lp. Pytanie testowe Pierwszy rok | Piaty rok

1. | Czy ludzie w Twojej organizacji dotrzymuja zobowigzan albo 3,7 2,86
renegocjuja je, gdy nie moga ich dotrzymac?

2. | Czy ludzie w Twojej organizacji maja jasne i wyrazne oczeki- 4,1 2,86
wania dotyczace mierzalnych rezultatow i celow?

3. | Czy ludzie w Twojej organizacji dziataja bez ukrytych zamia- 3,8 3,43
réw, kierujac si¢ checig pomagania?

4. | Czy ludzie w Twojej organizacji dziela si¢ informacjami zwia- 4,5 3,86
zanymi z praca, ktore sa niezbgdne do jej wykonania?

5. | Czy ludzie w Twojej organizacji mowig to, co mysla napraw- 3,7 3,14
de, nawet jesli nie zgadzaja si¢ z innymi?

6. | Czy ludzie w Twojej organizacji otwarcie przyznaja si¢ i przyj- 3,8 2,57
muja odpowiedzialno$¢ za btedy, ktdre popetnili?

7. | Czy ludzie w Twojej organizacji unikaja plotek i uczestnictwa 3.9 3,14
w nieuczciwej krytyce innych ludzi?

8. | Czy ludzie w Twojej organizacji sa pewni swoich zdolnosci 4,3 4,14
i nadazaja za zmieniajacymi si¢ wymaganiami pracy?

9. | Czy ludzie w Twojej organizacji uznaja zdolnos$ci i umiejet- 3,9 343
nosci innych?

10. | Czy ludzie w Twojej organizacji pomagaja sobie nawzajem 4,4 3,57

W uczeniu si¢?

Y | Suma uzyskanych punktéow dla organizacji 40,10 33,00

Zrodto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Diagnoza ta jest prawdopodobnie efektem wielu okolicznos$ci, ale rowniez
pojawienia si¢ w komunikacji potprawd, traktowanych przez niektorych jako eu-
femizmy. Mowienie niecatej prawdy czy potprawdy zaktada bowiem $wiadomy

2 D.S. Reina, M.L. Reina, Trust and Betrayal in the Workplace: Building Effective Relation-
ship in Your Organization, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2006, za: W.M. Grudzewski,
LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem w przedsigbiorstwie, Oficy-
na a Wolters Kluwer business, Krakow 2009, s. 70-71.
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dobor tego, co powiedzie¢, a czego nie mowié, wyklucza wigc rzeczywistg pomyt-
ke, zapomnienie o czym$ czy podanie niescistych danych wskutek niewiedzy?.
Dlatego tez wedtug wielu osob potprawda to po prostu ktamstwo. Twierdzg oni,
ze niecata prawda to cate ktamstwo. Psycholodzy zaliczajg potprawde do form
ktamania, definiujac ja jako ujawnienie niecatej prawdy, by odciagna¢ uwage od
tego, co wcigz jest ukrywane. Sg jednak i tacy, ktorzy traktuja potprawdy jako
taktyke komunikacyjng majacg na celu osiagniecie pozadanych celow, rowniez
dla tych, ktorzy tymi potprawdami sg raczeni. Wydaje si¢, ze taka interpretacja
potprawd znajduje uzasadnienie w przypadku badanej firmy.

W kulturze klanu lojalno$¢ jest atrybutem niezbywalnym. Jej naruszenie po-
woduje erozje norm i warto$ci konstytuujacych kulturg klanu, popychajac firme
w kierunku formalizacji stosunkéw miedzyludzkich i rywalizacji traktujacej za-
ufanie jako zbedny balast.

W przypadku badanej firmy wtasnie zlamanie lojalno$ci byto impulsem do
przemian kulturowych. W pewnym momencie grupa pracownikow, ktoérym pra-
codawca ufat, ktorych szkolit i awansowal, podjeta decyzje o odejsciu z firmy
i zalozeniu konkurencyjnego przedsi¢biorstwa. Trzeba zaznaczy¢, ze pracownicy,
nawigzujac stosunek pracy, nie zobowiazali si¢ do respektowania zakazu konku-
rencji, ale ich odejscie nie bylo do konca jasne (ukrywali motywy swojej decyzji)
ani uczciwe (przejeli klienta dotychczasowego pracodawcy i pewne techniki pro-
wadzenia biznesu). Cho¢ naruszenie intereso6w pracodawcy nie bylo zbyt dotkli-
we, to 1 tak sktonito firme¢ do zlozenia sprawy w sadzie.

Zdarzenie to zostalo w r6zny sposob potraktowane przez obie strony. Pra-
codawca ocenit zachowanie pracownikow jako ztamanie lojalnosci i zdrade, za$
pracownicy — jako naturalng decyzje w danych okolicznosciach. Jezeli potraktu-
jemy zdrade jako $wiadome i intencjonalne zawiedzenie zaufania danego przez
organizacje, ktora z tego powodu ponosi straty lub uwaza, ze ponosi straty, to
w omawianym przypadku, w opozycji do sytuacji obiektywnej, drugie stwierdze-
nie (,,uwaza, ze ponosi straty”) zdeterminowato stanowisko pracodawcy. Obiek-
tywnie bowiem pracownicy zachowali si¢ zgodnie z prawem i trudno bytoby
dowiesc, ze bylo inaczej. Jednak z punktu widzenia intereséw pracodawcy ich za-
chowanie byto przejawem braku lojalnosci, a jego skutki zostaty wyolbrzymione.

Druga strona, czyli pracownicy, ktorzy przeformutowali swoje preferencje
i cele zawodowe, to typowi jumperzy?. Biorgc pod uwage to, ze mtodzi Polacy
ponizej 25. roku zycia zmieniaja pracodawceg $rednio co 14 miesiecy®, decyzja
pracownikéw nie powinna by¢ dla nikogo zaskoczeniem — zadziatato prawo jum-
pingu. Jednoczes$nie pracownicy ci to przedstawiciele generacji Y — mtodzi, zdol-

22 A. Dabrowska, Eufemizmy mowy potocznej, s. 130, www.lingwistyka.uni.wroc.pl [31.07.
2012].

# Jumperami, czyli skoczkami, nazywa si¢ osoby czgsto zmieniajace pracg.

2 www.serwisy.gazetaprawna.pl [5.10.2012].
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ni, wymagajacy i nielojalni®. ,,Pracownicy z pokolenia Y sg bardzo samodzielni
i nie interesujg ich zasady obowigzujace w pracy, co sprawia, ze majg trudnosci
z podporzadkowaniem si¢ regutom. Nie czuja lojalnosci wobec pracodawcy, nie
przyjmujg krytyki i majg postawe roszczeniowa”?®. Wiedza, czego chca i gdy tego
nie dostaja, odchodza bez wyrzutow sumienia. Wydaje sig, ze btedem byto zlek-
cewazenie ich wymagan i oczekiwan. Zamiast mysle¢ perspektywicznie, zapla-
nowac $ciezke rozwoju dla swoich pracownikow i konsekwentnie jg realizowac,
zlekcewazono ich potencjal tworczy. W rezultacie pracownicy uznali, ze moga
realizowac sig, prowadzac wlasny biznes. Dodatkowo czuli si¢ wspotwlasciciela-
mi pewnych sposobow prowadzenia tego biznesu i nie widzieli zadnych przeciw-
wskazan, aby wykorzysta¢ nabyte doswiadczenie i pewne techniki pracy w nowej
firmie.

Trudno zatem o jednoznaczne rozstrzygni¢cia i ocen¢ etyczng tej sytuacji.
Pozostanie ona ambiwalentna, dopoki sprawy nie rozstrzygnie sad, ale nawet
wowczas strony prawdopodobnie pozostang przy swoim zdaniu, r6zni je bowiem
sposob podejscia do $wiadczenia pracy: pracodawca sa bowiem przedstawiciele
generacji X, ktorzy ,,zyja po to, zeby pracowac”, natomiast pracownicy, jako re-
prezentacja generacji Y, ,,pracuja po to, zeby zyc¢”.

Biorac pod uwage to, ze u podstaw wszystkich zachowan organizacyjnych
lezy system warto$ci wyznawanych przez organizacje, nalezy stwierdzi¢, ze spra-
wiedliwo$¢ jest wsrod nich wartoscig kluczowa, budujaca kapitat spoteczny or-
ganizacji i silnie wplywajaca na motywacje. W powyzszej relacji uwzgledniamy
wszystkie zachowania organizacyjne, a wigc rowniez te nieetyczne. Dlatego nale-
zy stwierdzi¢, ze niesprawiedliwo$¢ burzy dobra atmosfere pracy, sprzyja agresji,
wywotuje konflikty, jest zrédtem sabotazu. ,,Brak sprawiedliwo$ci dystrybutyw-
nej i proceduralnej sprawia, ze ludzie poszukuja sposobdéw odreagowania, a nawet
swoistej walki, ktora ma roztadowaé napigcie emocjonalne zwigzane z odczuwa-
niem braku sprawiedliwos$ci”?’. A to rodzi postawy i zachowania nieetyczne.

Klasyfikowanie okreslonych zachowan jako sprawiedliwe badz niesprawie-
dliwe zawsze budzi watpliwosci. Jest to warto$¢, ktora zalezy od indywidualnych
postaw. Nic wigc dziwnego, ze w badanej firmie takie zroznicowanie postaw row-
niez znajduje odzwierciedlenie. Po stronie zarzadu mozna zaobserwowaé¢ domi-
nacj¢ celu ekonomicznego w prowadzeniu biznesu, spotegowana kryzysowymi
warunkami gospodarowania, bedaca jednoczes$nie domeng kultury rynku. ,,Z fak-
tu $wiadczenia pracy i wiazania jej z kapitatem wynika $ciste podporzadkowa-
nie stosunkdéw pracy zasadom racjonalno$ci ekonomicznej. Podporzadkowanie
tym zasadom nie oznacza jednakze oderwania si¢ od spotecznych uwarunkowan
gospodarowania. Okazuje si¢ bowiem, ze nie mozna racjonalnie gospodarowac,

% www.natemat.pl [5.10.2012].
2 Tbidem.
27 M. Bugdol, op. cit., s. 9.
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majgc na wzgledzie jedynie cel ekonomiczny, okreslany mianem zysku. Nie ma
on bowiem bytu autotelicznego, gdyz gospodarowanie ma cele spoteczne [...].
Zwigkszajace si¢ mozliwosci pomnazania zysku wystepuja woéwczas, gdy ograni-
czamy obszary niesprawiedliwo$ci w stosunkach pracy badz wrecz zmierzamy do
realizacji zasad okreslonych teorig sprawiedliwos$ci. Zwazywszy fakt, ze chodzi
tu o relacje w obszarze pracy, gdzie zderzajg si¢ ze sobg dochodowa i kosztowa
funkcja ptacy, sprawiedliwo$¢ ta wymaga uwzglednienia zasady marginalnej spo-
lecznej uzytecznos$ci oraz marginalnego spotecznego kosztu, co wigze si¢ z wa-
runkami okre§lonymi Paretowska koncepcja optimum w dzialalno$ci gospodar-
czej” s,

W tych warunkach, gdy kultura rynku wyznacza cele gospodarowania, abs-
trahujac od celéw spotecznych, poczucie sprawiedliwosci w wymiarze ptacowym
wsrod pracownikow zawsze bedzie niepelne.

Przedstawione przypadki zachowan nieetycznych dotycza ludzi, a zatem po-
peliane sa przez wszystkich pracownikow, nie tylko kierownictwo firmy. Od-
mienne jest tez postrzeganie i kwalifikacja takich zachowan przez przedstawicieli
poszczegdlnych grup pracownikow. O ile zarzad firmy jest swoistym ,,nadinter-
pretatorem” natury zachowan pracowniczych i poprzez kulture organizacyjng ich
kreatorem, o tyle pracownicy sg przedmiotem oddziatywania, a przez to powol-
nym materialem, ktoremu podsuwa si¢ interpretacje dobra i zta. Czy rzeczywiscie
tak jest? Czy zachowania nieetyczne to cos$ istotnego w percepcji pracownikow?
Czy zachowania promowane przez kultur¢ organizacyjng moga stuzy¢ uzasadnie-
niu zachowan nieetycznych? Indagacja pracownikéw na te tematy (respondenci to
50% zatrudnionych) prowadzi do nast¢pujacych konstatacji.

Percepcja zachowan nieetycznych w firmie dzieli pracownikow na dwie row-
norzgdne grupy: 50% uznato zachowania nieetyczne za nieistotne dla firmy, 20%
za istotne, a 30% za bardzo istotne. Takie rozproszenie odpowiedzi wynika z jed-
nej strony z przyktadania wigkszej wagi do innych zagadnien, takich jak rentow-
nos¢ czy rozwoj firmy, oraz z faktu, ze zachowania nieetyczne wystepuja rzadko
badz sa postrzegane niejednoznacznie, z drugiej za$ — ze zwigkszonej §wiadomo-
$ci pracownikéw, ktorzy uwazaja, ze nadmierny nacisk na rentowno$¢ i wzrost
znaczaco zwigksza ryzyko wystepowania takich zachowan i nadaje im wigksze
znaczenie.

Gdy pytanie dotyczy odczu¢ osobistych, a nie odnoszonych do firmy, nastepu-
je istotna weryfikacja wynikoéw dotyczacych znaczenia zachowan nieetycznych.
Okazuje si¢, ze 90% respondentdéw uznaje kwestic wystgpowania zachowan nie-
etycznych za istotng badz bardzo istotng dla nich osobiscie, a jedynie 10% za
nieistotng. Jest to wazne spostrzezenie, poniewaz wskazuje, ze wizerunek wlasny

2 Zob. A. Szatkowski, Niesprawiedliwos¢ w stosunkach pracy zagrozeniem dobra wspolnego,
www.univ.rzeszow.pl/pliki/zeszyt12/17.pdf [5.10.2012].
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jest o wiele wazniejszy niz wizerunek publiczny firmy. Ponadto jest to swoista re-
akcja obronna w warunkach kultury rynku, ktéra umniejsza znaczenie zachowan
nieetycznych, eksponujac przede wszystkim te proefektywnosciowe (jezeli prze-
ciwstawi¢ etyke osobista wymaganiom, ktdore te kwestie czgsto pomijajg, wygram
to starcie).

Pomimo zréznicowanych odpowiedzi dotyczacych istotnosci zachowan nie-
etycznych wskazanie priorytetow w zarzadzaniu jest jednoznaczne. Az 80% re-
spondentow stwierdza, ze najwickszy nacisk ktadziony jest na rentownos$¢, wzrost
1 wizerunek, natomiast do kreowania zachowan etycznych i eliminacji nieetycz-
nych nie przyklada si¢ zadnej wagi (0%). Jedynie 20% respondentow stwierdza,
ze na oba te cele kladziony jest taki sam nacisk. Wyniki te potwierdzaja tezg
o konfrontacyjnym i bezwzglednym charakterze kultury rynku.

Chcac powigza¢ zmienno$¢ priorytetow, ktorymi kieruje si¢ firma, z ewolu-
cja kultury organizacyjnej (od kultury klanu do kultury rynku), zadano pytanie
dotyczace odczu¢ zwigzanych ze zmiang nacisku ktadzionego na poszczegolne
priorytety wraz z uptywem czasu. W tym przypadku wskazania byty réwniez dos¢
zdecydowane: 60% respondentdw stwierdzito, ze coraz wigkszy nacisk ktadziony
jest na rentowno$¢, wzrost 1 wizerunek oraz po 20% odpowiednio: na zachowania
etyczne i eliminacj¢ nieetycznych oraz na oba wczes$niej wymienione cele.

Jak mozna zauwazy¢, badania ankietowe potwierdzajg wczesniejsze spostrze-
zenia, wigzac czestotliwos¢ wystgpowania zachowan nieetycznych, ich rodzaj
1 szkodliwo$¢ (istotnos¢) z typem kultury organizacyjnej.

Z.akonczenie

Zwigzki migdzy kulturg organizacyjng a zachowaniami nieetycznymi sg nie-
watpliwe. Wyczuwamy je intuicyjnie, podporzadkowujac si¢ wskazowkom ply-
ngcym z kultury organizacyjnej. To czesto wlasnie ona wyznacza granice zacho-
wan, narzuca ich oceny, podpowiada, jak reagowac. Czyni to w sposéb dyskretny,
zwykle na poziomie pod§wiadomosci, ale jesli chodzi o rezultaty, zawsze jeste-
$my przekonani co do tego, co jest dozwolone, tolerowane czy preferowane, a co
jest tematem tabu, kiedy mozna lub nalezy wytaczy¢ barometr moralny, poniewaz
inne cele s bardziej istotne. Kto nie rozumie takiego przekazu lub nie akceptuje
jego tresci, odczuwa dyskomfort funkcjonowania w takich warunkach kulturo-
wych 1 szybko podejmuje decyzje o opuszczeniu organizacji. Kultura organiza-
cyjna daje mu bowiem do zrozumienia, ze nie pasuje do organizacji, a swoje dyle-
maty moralne powinien rozstrzygac poza nig, podejmujac prace w innym miejscu.
Presja i indoktrynacja sg na tyle silne, ze wyraznie mozna zobaczy¢ tych, ktorzy
si¢ jej poddaja i tych, ktorzy stawiajg opor.
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Oczywiscie w zaleznosci od typu kultury organizacyjnej przekaz tresci jest
odmienny, wskazujac inne priorytety, stosujac (lub nie) kryterium etyczne do
oceny zachowan organizacyjnych, precyzujac, co jest dozwolone, a co zakazane.
Sugestie kultury organizacyjnej bywaja nieetyczne, tak jak w przypadku kultur
patologicznych, bywaja rowniez zgodne z kodeksem etycznym, ale najczesciej
nie majg tak zdecydowanego profilu. Nalezy przy tym pamigtac, aby nie iS¢ zbyt
daleko w kierunku personifikacji kultury organizacyjnej, gdyz przeciez site od-
dzialywania i jego wektor nadaja kulturze zarzadzajacy i/lub wiasciciele biznesu.
To oni decyduja, co jest dobrem, a co ztem, a poprzez kultur¢ wybory te sg komu-
nikowane podwtadnym.

Uwage zwraca ambiwalentne traktowanie etyki. W interakcjach miedzy za-
rzadem i pracownikami etyczne jest to, co sprzyja realizacji interesoOw jednej ze
stron, a nieetyczne to, co im przeczy. Trzeba jednak zauwazy¢, ze s3 pewne grani-
ce interpretacji — sposob postrzegania zachowan ,,na wtasng korzys$¢” nie jest do-
minujace w kulturze klanu, natomiast w kulturze rynku polaryzacja postrzegania
jest silniejsza, cho¢ zwykle unika si¢ skrajnosci i dopuszcza dyskusje. Wynika to
z tego, ze w kulturze rynku interesy sg silniej odczuwane i poddawane probie ry-
walizacji oraz ze w wyniku przejscia od kultury klanu do kultury rynku nastepuje
stopniowa transformacja interesu zespolowego w interes indywidualny.

Kontrowersje interpretacyjne nie sg zbyt intensywne i czgste. Z reguty daje si¢
je uzasadni¢ i wythumaczy¢, dlatego tatwiej mozna je zrozumie¢ i zaakceptowac,
cho¢ ze szkoda dla zaufania. Dopiero zderzenie pryncypiow rodzi konflikt, jak
miato to miejsce w badanej firmie w przypadku interpretacji lojalnosci i zdrady.

Zachowania nieetyczne wystepuja najczesciej w obszarach, ktére sg ogra-
niczone do stosunkow migdzyludzkich, rzadko natomiast dotycza prowadzenia
dzialalno$ci gospodarczej, pomystu na biznes czy decyzji operacyjnych. Taka
optyke determinuje humanistyczny charakter kultury klanu, ktory dominowat na
starcie, ale stopniowo tracil na znaczeniu. Mozna si¢ jednak spodziewac rozsze-
rzenia sfer wystepowania zachowan nieetycznych na obszary biznesowe, co moze
by¢ skutkiem preferowania przez kulture rynku rywalizacji w zakresie wynikow,
zarowno indywidualnych, jak i organizacyjnych.

Kiedy w postrzeganie zachowan organizacyjnych wkrada si¢ ambiwalencja
(jedni postrzegaja je jako nieetyczne, a inni jako etyczne i uzasadnione), wtedy
bez wzgledu na ich wymiar rzeczywisty postrzeganie begdzie decydowato o ich
skutkach. Zachowanie obiektywnie etyczne bedzie nieetyczne, jesli ktos bedzie
je w ten sposob postrzegal, i przyniesie negatywne skutki, cho¢ obiektywnie nie
powinno. Réwnie prawdopodobna jest sytuacja odwrotna. Dlatego mozna stwier-
dzi¢, ze kiedy obserwujemy czyje§ zachowanie, oceniamy je i interpretujemy,
pOzniej te interpretacje nazywamy rzeczywistoscia.
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Unetical behavior in the process of the change of organizational
culture on the example of financial investment company

Summary. The paper presents the relations between the existence, types and negative effects
of unetical behavior and the type of organizational culture. Using the division of organizational
cultures made on the basis of the model of competing values and the case of financial investment
company, the culture of marketing and adhocracy is indicated as types of cultures encouraging the
occurrence of unetical behavior. At the same time ambivalent attiudes of managers and employees
towards unetical behavior are recognized.
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