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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie etycznych aspektdw zarzadzania, ze szczegdlnym
uwzglednieniem roli wartosSci, norm moralnych oraz ich znaczenia w funkcjonowaniu wspoét-
czesnych organizacji. Etyka w zarzadzaniu stanowi fundament odpowiedzialnych decyzji,
ksztattuje kulture organizacyjng i buduje zaufanie interesariuszy, a jej brak moze prowadzi¢
do powaznych konsekwencji zaréwno dla pracownikéw, jak i dla catej organizacji. Wspot-
czesne organizacje dziatajg w coraz bardziej ztozonym i dynamicznym otoczeniu, w ktérym
decyzje menedzerskie nie ograniczajg sie jedynie do aspektéw ekonomicznych, lecz niosg
ze sobg konsekwencje moralne, spoteczne i wizerunkowe. W artykule podjeto prébe analizy
kluczowych zagadnien zwigzanych z etykg w zarzgdzaniu, poczgwszy od podstawowych po-
je¢ i modelu Jonesa, a skoriczywszy na praktycznych konsekwencjach nieprzestrzegania za-
sad moralnych. Zwrdcono uwage na znaczenie wartosci i norm w podejmowaniu decyzji,
role kultury organizacyjnej w ksztattowaniu postaw etycznych oraz na instrumenty wspie-
rajgce etyczne zachowania, takie jak kodeksy etyki, procedury sygnalizowania naduzy¢ czy
programy szkoleniowe.

Stowa kluczowe

wartosci i normy etyczne, kultura organizacyjna, decyzje menedzerskie, nieetyczne zachowania
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Wstep

W warunkach rosnacej r6znorodno$ci spolecznej oraz funkcjonowania organi-
zacji w srodowiskach wielokulturowych coraz wigkszego znaczenia nabiera kwestia
etycznego zarzadzania. Etyka, jako dziedzina refleksji nad moralnoscia, stuzy po-
rzadkowaniu 1 wyjasnianiu podstawowych kategorii zwigzanych z oceng ludzkich
dzialan, a takze formuluje zasady i normy, ktore okres$laja zakres moralnie wtasci-
wego postepowania. O zachowaniu etycznym mozna mowi¢ wtedy, gdy dziatanie
cztowieka spetnia okreslone kryteria moralne [Kubik, 2013, s. 33-34]. Wazne, aby
postegpowanie danej jednostki byto spojne z normami moralnymi, nie naruszato god-
nos$ci i praw innych osob, byto swiadome i intencjonalne, dazyto do osiagnigcia do-
bra lub/i minimalizowato negatywne skutki oraz byto spojne z deklarowanymi war-
tosciami. Cztowiek powinien dziata¢ swiadomie, odpowiedzialnie, z poszanowa-
niem innych osob, kierujac si¢ uznanymi zasadami moralnymi, a nie wlasnym inte-
resem lub przymusem zewnetrznym. Etyka stanowi zatem istotny element wplywa-
jacy na trafno$¢ podejmowanych decyzji oraz na sposob rozwigzywania pojawiaja-
cych si¢ problemoéw w organizacji. Wlaczenie zasad etycznych do kultury organiza-
cyjnej przedsiebiorstwa stwarza mozliwos$¢ ksztattowania przez menedzerow wy-
raznych norm, na ktérych nastepnie opiera si¢ wyznaczanie celéw strategicznych,
planowanie dzialan oraz realizacja kluczowych projektow [Smolska i Zioto, 2018,
s. 1]. W praktyce mozna dostrzec, ze sposob funkcjonowania etyki w zarzadzaniu
ro6zni si¢ w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa. W malych organizacjach stan-
dardy etyczne oraz oczekiwane modele zachowan sg zazwyczaj przekazywane bez-
posrednio przez wlascicieli, ktorzy ksztattuja relacje w zespole gldwnie poprzez oso-
bisty kontakt z pracownikami. Z kolei w organizacjach o wigkszej skali dziatalnosci
role te petnia rzecznicy etyki, specjalisci ds. etyki lub odpowiedzialni za ten obszar
menedzerowie. Wazng rol¢ w instytucjonalizacji etyli w zarzadzaniu majg roéwniez
formalne kodeksy etyczne, stanowigce istotny element budowania kultury organiza-
cyjnej. Dzigki nim pracownik ma $wiadomo$¢, jakie wartosSci sg preferowane
w przedsigbiorstwie, gdzie moze zwrocié si¢ o wsparcie i w jakich sytuacjach powi-
nien to zrobi¢. Przedsigbiorstwo, ktore w swojej strategii akcentuje takie wartosci
jak szacunek, uczciwos¢ czy rowne traktowanie, staje si¢ atrakcyjne nie tylko dla
inwestorow i partnerow biznesowych, ale rowniez dla obecnych i potencjalnych pra-
cownikow. Tego rodzaju organizacja jest postrzegana jako miejsce, w ktorym mozna
w pelni rozwija¢ swoj potencjal, bez obawy o tolerowanie zachowan nieetycznych
w srodowisku pracy [Wisniewska, 2015, s. 191].
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Celem artykutu jest przedstawienie etycznych aspektow zarzadzania, ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem roli warto$ci, norm moralnych oraz ich znaczenia w funk-
cjonowaniu wspotczesnych organizacji. Opracowanie ma rOwniez na celu zwrocenie
uwagi na konsekwencje wynikajace z naruszania zasad etycznych oraz podkreslenie
potrzeby ich systematycznego umacniania w praktyce zarzadcze;j.

1. Przeglad literatury

1.1. Moralna intensywnos¢ problemu etycznego w modelu Jonesa

Model etycznego podejmowania decyzji zaproponowany przez Thomasa M. Jo-
nesa stanowi jedno z kluczowych uje¢ teoretycznych wyjasniajacych, jak jednostki
funkcjonujg moralnie w organizacji. Koncepcja ta nawigzuje do wczesniejszych prac
dotyczacych rozwoju moralnego autorstwa L. Kohlberga oraz modelu czterech kom-
ponentdw etycznych opracowanego przez J. Resta. Inspiracja byly rowniez badania
nad teorig atrybucji F. Heidera, wskazujace, jak ludzie przypisuja odpowiedzialno$¢
za dziatania innych. W odréznieniu od wczesniejszych podejs$¢, koncentrujacych sie
glownie na cechach pracownika lub klimacie etycznym organizacji, Jones zwraca
uwage na znaczenie samej natury problemu etycznego. Jego koncepcja zaklada, ze
decyzje moralne zalezg nie tylko od indywidualnych predyspozycji czy kontekstu
organizacyjnego, lecz takze od wiasciwosci sytuacji, ktora podlega ocenie [Chu-
dzicka- Czupata, 2013, s. 99]. Centralnym elementem modelu jest pojecie moralnej
intensywnosci - zestawu cech danego dylematu etycznego, ktore decyduja o sile ta-
dunku moralnego problemu. Im wigksza moralna intensywnos$¢ sytuacji, tym wigk-
sze prawdopodobienstwo, ze jednostka podejdzie do niej w sposob refleksyjny
i etyczny. W efekcie na decyzje moralne wplywajg zaréwno cztowiek, jak i otocze-
nie organizacyjne, ale takze specyfika samego problemu [Klimczak, 2010, s.20].

W omawianym modelu moralny tadunek sytuacji etycznej tworzy sze§¢ czynni-
kéw utatwiajacych podejmowanie decyzji dotyczacych zachowania [Chudzicka-
Czupata, 2013, s. 99-100]:

1. Wielkos¢ i dotkliwo$¢ skutkow - ocena skali konsekwencji danego dziatania
odgrywa kluczowa role w podejmowaniu decyzji etycznych. Im powazniejsze
i bardziej dotkliwe sg przewidywane skutki dla ofiary, zarbwno w wymiarze
materialnym, jak i emocjonalnym, tym wigksza sktonno$¢ do uznania danego
zachowania za moralnie naganne. Nasilenie cierpienia ofiary prowadzi do su-
rowszej oceny postepowania sprawcy oraz do czestszego wyboru rozwigzan
zgodnych z normami etycznymi.
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. Spoteczne przyzwolenie - spoleczna akceptacja okre§lonego zachowania
istotnie wplywa na jego ocen¢ moralng. Jezeli dane dzialanie jest postrzegane
jako sprzeczne z powszechnie obowigzujacymi normami lub prawem, jed-
nostki rzadziej uznajg je za dopuszczalne. Spoleczne przyzwolenie pelni funk-
cje regulatora zachowan, poniewaz brak zgody otoczenia na okre$lone formy
postgpowania skutecznie ogranicza gotowos$¢ do ich podejmowania, niezalez-
nie od indywidualnych przekonan moralnych.

3. Prawdopodobienstwo skutkow — ten wymiar odnosi si¢ do subiektywnej
oceny tego, na ile dane zachowanie rzeczywiscie doprowadzi do okreslonych
konsekwencji. Im wigksze jest przekonanie, ze dziatanie spowoduje realng
krzywde lub negatywne nastepstwa, tym silniejsza staje si¢ motywacja do uni-
kania takiego postepowania. Oceny te opieraja si¢ zazwyczaj na intuicyjnych
1 niepelnych oszacowaniach, ktoére jednak znaczaco wpltywaja na decyzje
etyczne.

4. Natychmiastowos$¢ skutkow — znaczenie ma rowniez czas, jaki dzieli dziata-
nie od wystapienia jego konsekwencji. Skutki pojawiajace si¢ szybko sa zwy-
kle oceniane jako bardziej istotne i obcigzajace moralnie niz te, ktoére maja
nastapi¢ w odleglej przysztosci. Wraz z wydluzaniem si¢ perspektywy czaso-
wej maleje zar6wno postrzegana waga konsekwencji, jak i przekonanie o ich
rzeczywistym wystapieniu.

5. Blisko$¢ — wymiar bliskosci odnosi si¢ do stopnia poczucia wigzi lub podo-
bienstwa z osobami zaangazowanymi w dang sytuacj¢. Im wigksze jest po-
czucie spolecznej, kulturowej, psychologicznej lub fizycznej bliskosci
z ofiara, tym silniejsze reakcje moralne i wigksza sktonno$¢ do udzielenia jej
wsparcia. Z kolei postrzegane podobienstwo do sprawcy moze prowadzi¢ do
tagodniejszej oceny jego zachowania i wigkszej tendencji do usprawiedliwia-
nia jego dziatan.

6. Koncentracja negatywnych skutkéw — koncentracja skutkow dotyczy liczby
0s0b dotknigtych negatywnymi konsekwencjami danego dziatania. Wysoka
koncentracja wystgpuje wowczas, gdy powazna krzywda dotyka niewielka
liczbe 0s6b lub pojedyncza jednostke. Tego typu sytuacje moga by¢ oceniane
jako szczegolnie obcigzajace moralnie, nawet jesli ogdlna liczba poszkodo-
wanych jest niewielka.

Skutecznos$¢ systemu zglaszania nieprawidlowosci w organizacji jest w duzej
mierze uwarunkowana postawami pracownikow. Istotng role odgrywaja czynniki
indywidualne, w szczegolnosci poziom wrazliwosci etycznej oraz sposob postrze-
gania znaczenia i konsekwencji probleméw moralnych. W sytuacji dostrzezenia na-
ruszen pracownik staje przed dylematem etycznym, ktdrego rozwigzanie zalezy od
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oceny stuszno$ci dziatania w $wietle norm prawnych i moralnych. Wyzszy poziom
swiadomosci etycznej sprzyja podejmowaniu decyzji o ujawnianiu nieprawidtowo-
$ci. Znaczacym czynnikiem wspierajgcym takie dziatania jest takze przywigzanie do
zawodu i instytucji, wyrazajace si¢ w poczuciu odpowiedzialnosci oraz identyfikacji
z warto$ciami zawodowymi. Ponadto istotne znaczenie ma wczesniejsze ksztatto-
wanie orientacji etycznej, ktore wptywa na postawy pracownikow i ich gotowos¢ do
reagowania na naruszenia zasad w §rodowisku pracy [Nurdianawati i Rachmawati,
2019, s. 196].

Model etycznego podejmowania decyzji Thomasa M. Jonesa podkresla znacze-
nie wlasciwos$ci samego problemu etycznego jako kluczowego czynnika wplywaja-
cego na decyzje moralne jednostek w organizacji. Moralna intensywnos¢, rozumiana
jako zestaw cech sytuacji etycznej, determinuje sposob jej postrzegania oraz sklon-
no$¢ do refleksyjnego i zgodnego z normami postgpowania. Przedstawione wymiary
moralnej intensywnosci pozwalaja lepiej zrozumiec¢, dlaczego w podobnych warun-
kach organizacyjnych pracownicy moga podejmowa¢ odmienne decyzje etyczne.
Zastosowanie tego modelu w analizie zgtaszania nieprawidtowosci wskazuje, ze go-
towo$¢ do ujawniania naruszen zalezy nie tylko od systemowych rozwigzan organi-
zacyjnych, lecz takze od indywidualnej wrazliwosci etycznej, postrzegania konse-
kwencji dziatan oraz stopnia identyfikacji z wartosciami zawodowymi i organiza-
cyjnymi.

1.2. Etyka w zarzadzaniu

Etyka w zarzadzaniu stanowi istotny element funkcjonowania wspdtczesnych
organizacji, gdyz wyznacza normy i standardy postepowania 0sob petnigcych funk-
cje kierownicze. Odnosi si¢ ona zarowno do sposobu realizacji zadan menedzer-
skich, jak i do relacji migdzy organizacja a jej pracownikami. Szczeg6lne znaczenie
maja tu kwestie zwigzane z zarzadzaniem kapitatem ludzkim, takie jak warunki
pracy i wynagradzania, ochrona informacji, poszanowanie prywatnosci oraz odpo-
wiedzialne korzystanie z wladzy. W tym kontek$cie praktyki organizacyjne moga
sprzyjac ksztattowaniu postaw etycznych lub prowadzi¢ do ich naruszania, co pod-
kresla wage etyki jako integralnego elementu procesu zarzadzania [Kisiel, 2014,
s. 86].

Zagadnienia etyczne odnoszg si¢ do funkcjonowania organizacji jako calosci
i obejmujg szeroki zakres obszaréw zwigzanych z jej odpowiedzialno$cig wobec
pracownikow oraz otoczenia spotecznego. Obejmujg one przede wszystkim odpo-
wiedzialnos¢ organizacji za skutki podejmowanych dziatan, zarowno w wymiarze
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spotecznym, jak i gospodarczym, a takze wptyw tych dziatan na interesariuszy. Istot-
nym obszarem etycznym sg procesy zwigzane z pozyskiwaniem i redukowaniem
zatrudnienia, ktére powinny by¢ prowadzone w sposéb transparentny, sprawiedliwy
1z poszanowaniem godnosci pracownikow. Rownie wazne sg warunki zatrudnienia,
w tym poziom wynagrodzen, bezpieczenstwo i higiena pracy, stabilnos¢ zatrudnie-
nia oraz rowne traktowanie pracownikow. Szczego6lng uwage nalezy poswiecic zja-
wiskom naruszajacym podstawowe normy etyczne w srodowisku pracy, takim jak
mobbing, ktdry negatywnie wptywa na dobrostan pracownikow, relacje organiza-
cyjne oraz efektywnos¢ funkcjonowania catej organizacji [Krol, 2006, s. 139-141].

1.3. Etyczne zasady podejmowania decyzji menedzerskich

Podejmowanie decyzji menedzerskich wigze si¢ nie tylko z odpowiedzialnoscia
za realizacje celow ekonomicznych przedsigbiorstwa, lecz takze z koniecznoscia
uwzgledniania konsekwencji etycznych podejmowanych dziatan. Ze wzglgdu na po-
zycje menedzera i zakres posiadanej wladzy, jego decyzje maja istotny wplyw na
funkcjonowanie organizacji, jej strukture, relacje wewnetrzne oraz postawy pracow-
nikéw [Ejdys iin., 2024, s. 32]. W tym kontekscie szczegolnego znaczenia nabierajg
etyczne zasady, ktore powinny stanowi¢ punkt odniesienia w procesie zarzadzania.
Etyczne podejmowanie decyzji menedzerskich wymaga tworzenia i utrwalania od-
powiedniego klimatu organizacyjnego, opartego na jasno okreslonych wartosciach,
normach i standardach postgpowania. Wprowadzenie zasad etycznych do praktyki
zarzadczej sprzyja ograniczaniu niepozadanych zachowan, wzmacnia zaufanie w or-
ganizacji oraz pozwala lepiej ocenia¢ skutki decyzji zarowno dla przedsicbiorstwa,
jak i jego interesariuszy. Z tego wzgledu etyka stanowi integralny element skutecz-
nego i odpowiedzialnego kierowania organizacja [Mulawa, 2014, s.150].

Organizacja dazgca do przestrzegania zasad etycznych powinna realizowac sze-
reg dzialan ukierunkowanych na poszanowanie godno$ci i praw pracownikow.
W ramach swojej dziatalno$ci powinna zapewniac [Kisiel, 2014, s. 91]:

* réwny dostep do zatrudnienia, rozwoju zawodowego i awansu, opierajac de-
cyzje kadrowe na obiektywnych kryteriach oraz kompetencjach pracowni-
kow;

+ sprawiedliwe, spojne i przejrzyste zarzadzanie personelem, uwzgledniajace
potrzeby, opinie i sugestie pracownikow, przy jednoczesnym jasnym komu-
nikowaniu zasad podejmowanych decyzji;

* wynagrodzenie adekwatne do wktadu pracownikow oraz zapewnienie bez-
piecznych i higienicznych warunkow pracy, sprzyjajacych ochronie zdrowia
1 ogélnemu dobrostanowi zatrudnionych;
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* réwne i uczciwe traktowanie wszystkich pracownikéw, niezaleznie od sta-
nowiska, stazu pracy czy cech indywidualnych;

* postrzeganie pracownikow jako kluczowej wartosci organizacji, a nie jedy-
nie jako czynnik produkcji, przy jednoczesnym dbaniu o ich rozwoj i satys-
fakcje zawodowa na rodwni z realizacja celow ekonomicznych;

* wsparcie dla zachowania rownowagi migdzy zyciem zawodowym a prywat-
nym, poprzez tworzenie warunkéw umozliwiajacych godzenie obowiazkow
stuzbowych z zyciem osobistym;

+ aktywna walke z nieetycznymi praktykami, takimi jak mobbing, molesto-
wanie seksualne czy dyskryminacja, poprzez wprowadzenie jasnych proce-
dur, dziatan prewencyjnych i skuteczne reagowanie na wszelkie naruszenia
zasad etycznych.

W zarzadzaniu etycznym mozna wyrdzni¢ trzy kluczowe obszary, w ktorych
menedzerowie powinni uwzglednia¢ zasady etyczne. Pierwszy z nich to stosunek
organizacji do pracownikow, obejmujacy procesy zatrudniania, awansowania, wy-
nagradzania oraz zwalniania. W tym obszarze menedzer powinien kierowac si¢ za-
sadami uczciwosci, bezstronnosci 1 przejrzystosci, stosujac jednakowe kryteria wo-
bec wszystkich kandydatow i pracownikéw. Etyczne podejscie wymaga przedsta-
wienia rzeczywistych oczekiwan wobec pracownikow, zapewnienia rownych szans
oraz wyboru 0sob najlepiej dopasowanych do wymagan stanowiska i dtugotermino-
wych celéw organizacji.

Drugi obszar to stosunek pracownikow do organizacji, zwiazany z lojalnoscia
i przestrzeganiem norm etycznych obowigzujacych w firmie. W tym konteks$cie
istotnym zagadnieniem jest konflikt interesow, ktory pojawia si¢ w sytuacji, gdy in-
dywidualne cele lub normy etyczne pracownika sa sprzeczne z interesami organiza-
cji. Pracownik w takim przypadku musi dokona¢ wyboru migdzy osobistymi zasa-
dami a wymogami organizacji, co moze skutkowaé odej$ciem, proba negocjacji lub
podjeciem kompromisu.

Trzeci obszar obejmuje stosunek organizacji do innych podmiotow gospodar-
czych, w tym klientow, akcjonariuszy i partnerow biznesowych. Menedzer pelni
w tym zakresie funkcje powiernicza, a jego decyzje powinny by¢ podejmowane
w interesie interesariuszy. Etyczne dzialanie wymaga $wiadomej oceny sytuacji,
kompetencji i do$wiadczenia menedzera, aby podejmowane decyzje byly rzetelne,
profesjonalne i przynosity realne korzysci, a nie wynikaty z niewiedzy czy braku
przygotowania [Kubik, 2013, s. 41-43].

Etyczne zasady podejmowania decyzji menedzerskich stanowig fundament od-
powiedzialnego i skutecznego zarzadzania. Uwzglednianie wartosci, norm i standar-
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dow etycznych wptywa zarowno na relacje wewnetrzne w organizacji, jak i na spo-
sob wspotpracy z klientami, partnerami czy innymi interesariuszami. Przestrzeganie
zasad sprawiedliwos$ci, przejrzystosci i rownosci wobec pracownikow sprzyja budo-
waniu zaufania, motywacji i lojalnosci zespotu, a jednoczes$nie ogranicza ryzyko
wystepowania nieetycznych zachowan. Etyczne podej$cie w zarzadzaniu umozliwia
zwigkszajac efektywno$¢ dzialan i wspierajac osigganie ditugofalowych celéw
przedsigbiorstwa. W ten sposob etyka staje si¢ nie tylko obowigzkiem moralnym,
lecz takze istotnym narzgdziem budowania wartosci i trwatej pozycji rynkowej or-
ganizacji.

2. Przyktady nieetycznych zachowan w zarzadzaniu

Etyka w zarzadzaniu odgrywa kluczowa rolg w funkcjonowaniu wspoétczesnych
organizacji. Decyzje podejmowane przez kadre kierownicza maja bezposredni
wplyw nie tylko na pracownikoéw oraz interesariuszy, lecz takze na wyniki finan-
sowe przedsigbiorstwa oraz wizerunek firmy. W tym kontekscie szczegolnego zna-
czenia nabiera problem nieetycznych zachowan w zarzadzaniu, ktore mogg prowa-
dzi¢ do powaznych konsekwencji organizacyjnych i spotecznych.

Przyktadem nieetycznego zachowania w zarzadzaniu jest mobbing. Zgodnie
z przepisami Kodeksu pracy sa ,,dziatania lub zachowania dotyczace pracownika lub
skierowane przeciwko pracownikowi, polegajace na uporczywym i dlugotrwatym
n¢kaniu lub zastraszaniu pracownika, wywotujace u niego zanizong ocen¢ przydat-
nosci zawodowej, powodujace lub majace na celu ponizenie lub o$mieszenie pra-
cownika, izolowanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspotpracownikow” [Ko-
deks pracy, Art. 942, § 2].

Definicja mobbingu zawarta w Kodeksie pracy stanowi punkt wyjscia do szer-
szego ujecia tego zjawiska w literaturze przedmiotu. W ujeciu naukowym mobbing
postrzegany jest jako zespot uporczywych i powtarzalnych dziatan o charakterze ne-
kajacym lub dokuczliwym, bedacych przejawem zachowan nieetycznych wobec
pracownika, podejmowanych przez innego pracownika lub grupe pracownikow
[Bialik, 2021, s. 302]. Najczesciej sprawcg takich dziatan jest osoba zajmujaca wyz-
szg pozycje w strukturze organizacyjnej, nierzadko petnigca funkcj¢ kierownicza,
natomiast ich adresatem pozostaje pracownik znajdujacy si¢ na nizszym szczeblu
hierarchii. Dtugotrwata ekspozycja na tego rodzaju oddziatywania moze prowadzié
do powaznych konsekwencji psychologicznych, w tym obnizenia poczucia wlasnej
wartos$ci oraz wystapienia syndromu wypalenia zawodowego [Zych, 2007, s. 18-19].

58 Academy of Management — 9(4)/2025



Dominika Remiszewska, Anita Remiszewska, Joanna Szydfo

Szczegolnie istotng role w badaniach nad zjawiskiem mobbingu odegral nie-
miecki psychiatra Heinz Leymann, ktory jako pierwszy zwrocil uwage na wystepo-
wanie tego rodzaju zachowan w srodowisku pracy. Analizujac relacje interperso-
nalne oraz zaleznosci pomigdzy wspotpracownikami, opisat sytuacje, w ktorych za-
rowno przetozeni, jak i wspotpracownicy podejmowali wobec danego pracownika
systematyczne dziatania o charakterze szykan, majace na celu jego wyeliminowanie
z organizacji. To wlasnie Leymann wprowadzil pojecie ,,mobbingu” do powszech-
nego uzycia, definiujac je jako wrogie, nieetyczne oraz powtarzajace si¢ zachowania
skierowane przeciwko wspotpracownikowi [Karney, 2007, s. 408].

Zjawisko mobbingu cechuje si¢ dlugotrwaloscig oraz powtarzalnoscia dziatan
polegajacych na nekaniu pracownika. Zachowania te maja charakter ciagly i syste-
matyczny, a ich celem jest stopniowe izolowanie ofiary poprzez wytworzenie ba-
riery pomiedzy nig a srodowiskiem pracy. Sprawca mobbingu czesto oddziatuje
takze na pozostatych pracownikéw, manipulujac ich postawami w taki sposob, aby
doprowadzi¢ do zerwania relacji z osobg ngkana. W tym celu wykorzystuje miedzy
innymi rozpowszechnianie nieprawdziwych informacji, intrygi czy dziatania o cha-
rakterze podstgpnym, co wywiera destrukcyjny wptyw na ofiare i prowadzi do po-
waznych konsekwencji zdrowotnych [Zapfi Leymann, 1996, s. 24].

Dziatania podejmowane przez mobbera wywotuja u osoby nekanej silny stres
oraz poczucie frustracji, a takze istotnie obnizajg poziom jej motywacji do pracy.
W rezultacie moga prowadzi¢ do glgbokich urazéw psychicznych, uniemozliwiaja-
cych prawidlowe funkcjonowanie w grupie zawodowej. W skrajnych przypadkach
dlugotrwate doswiadczanie mobbingu skutkuje rozwojem depresji, ktora moze pro-
wadzi¢ nawet do prob samobojczych [Brzezinski i Cierpiatkowska, 2008, s. 69-74].

D. Zapf w swoich badaniach wyrdznil nastepujace formy dziatan podejmowa-
nych przez mobbera [Zapf i Leymann, 1996, s. 24]:

* izolowanie pracownika, przejawiajace si¢ jego wykluczaniem z zespotu,

unikaniem kontaktu oraz ograniczaniem komunikacji;

* stosowanie grozb i agresji werbalnej, w tym ponizania, nadmiernej krytyki

oraz krzyku;

* naruszanie sfery prywatnej pracownika oraz jego o§mieszanie;

* stosowanie przemocy fizycznej.

Innym przejawem nieetycznych zachowan w zarzadzaniu jest dyskryminacja,
rozumiana jako nieréwne i niesprawiedliwe traktowanie pracownikoéw ze wzgledu
na okreslone cechy osobiste lub spoteczne. W literaturze przedmiotu wyroznia si¢
rozne formy dyskryminacji wystgpujace w srodowisku pracy. Do najczgsciej wska-
zywanych nalezg [Kaminska, 2015, s. 98-99]:
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* dyskryminacja ze wzgledu na wiek (ageizm), szczegdlnie w odniesieniu do
ustalania gornych granic wieku;

* dyskryminacja ze wzgledu na orientacj¢ seksualna, obejmujaca zaré6wno ho-
mofobig, jak i heterofobic;

* dyskryminacja ze wzgledu na rase¢ lub kolor skory (rasizm);

* dyskryminacja ze wzglgedu na pochodzenie etniczne lub narodowos¢, okre-
$lana jako ksenofobia, przejawiajaca si¢ niechecia wobec cudzoziemcow;

* dyskryminacja ze wzgledu na niepelnosprawnos¢ (handicapizm), polega-
jaca migdzy innymi na ograniczaniu dostepu do okreslonych stanowisk
pracy oraz lekcewazeniu szczegdlnych potrzeb osob z niepelnosprawno-
$ciami, takich jak brak dostosowan architektonicznych, co sprzyja poczuciu
wykluczenia spotecznego;

* dyskryminacja ze wzgledu na przekonania polityczne.

Kolejnym przejawem nieetycznych zachowan w zarzadzaniu jest nepotyzm, ro-
zumiany jako faworyzowanie cztonkow rodziny przy zatrudnianiu, awansach czy
ustalaniu wynagrodzen. Zjawisko to bywa oceniane réznie w zaleznosci od kontek-
stu i sfery dziatalnosci. W sektorze publicznym nepotyzm uznawany jest za patolo-
gie, natomiast w przedsigbiorstwach prywatnych moze by¢ postrzegany jako strate-
gia minimalizowania ryzyka przy jednoczesnym zatrudnianiu oséb, co do ktérych
istnieje wicksze zaufanie i pewno$¢ kompetencji.

Nepotyzm moze przybiera¢ rézne formy, od jawnego faworyzowania krewnych
przy rekrutacji po preferencje przy awansach i ustalaniu wynagrodzen. Mimo ze w
niektorych przypadkach dziatania te sg tolerowane, w ujgciu etycznym prowadza do
naruszenia zasad sprawiedliwos$ci, ograniczajg rowne szanse pracownikow i moga
negatywnie wplywac na kulture organizacyjna oraz morale zespotu [Miklaszewski,
2013, s. 194].

Kolejnym powaznym i nieetycznym zjawiskiem w zarzadzaniu jest molestowa-
nie seksualne, ktore zostalo precyzyjnie zdefiniowane w polskim Kodeksie pracy.
Zgodnie z art. 183 § 6 Kodeksu pracy, molestowaniem seksualnym jest kazde nie-
pozadane zachowanie o charakterze seksualnym lub odnoszace si¢ do ptci pracow-
nika, ktore narusza jego godnos¢ i prowadzi do stworzenia wrogiej, ponizajacej, za-
straszajacej lub upokarzajgcej atmosfery w miejscu pracy [Dz.U. z 1998 r., nr 21,
poz. 94 ze zm.].

Molestowanie seksualne moze przybiera¢ rozne formy, zardbwno fizyczne, jak
i werbalne, a takze pozawerbalne. Do takich dziatan naleza m.in. niechciany dotyk,
natarczywe spojrzenia, zarty o podtekscie erotycznym, komentarze dotyczace wy-
gladu czy propozycje seksualne. Warto podkresli¢, ze molestowanie seksualne nie
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odnosi sie jedynie do zachowan pracodawcy, lecz takze wspotpracownikow, ktorzy
mogg by¢ sprawcami takich dziatan [Szcze$niak, 2016, s. 165-166].

Skutki molestowania seksualnego sg dalekosigzne i negatywnie wptywaja na
dobrostan psychiczny ofiar. Dlugotrwate doswiadczanie takich sytuacji prowadzi do
spadku satysfakcji z pracy, rozwoju zaburzen emocjonalnych, takich jak stres, de-
presja, a takze problemdéw w sferze zycia osobistego i rodzinnego. Ofiary molesto-
wania seksualnego czesto odczuwaja upokorzenie, poczucie winy i niskg samoo-
ceng, co dodatkowo pogtebia ich poczucie wykluczenia w miejscu pracy [Bugdol,
2007, s. 89].

Nieetyczne zachowania w zarzadzaniu, takie jak mobbing, dyskryminacja, ne-
potyzm czy molestowanie seksualne, stanowia powazne zagrozenie dla zdrowia psy-
chicznego pracownikdéw oraz dla funkcjonowania organizacji. Kazde z tych zjawisk
wptywa destrukcyjnie na atmosfer¢ w miejscu pracy, prowadzac do obnizenia mo-
tywacji, satysfakcji zawodowej oraz poczucia sprawiedliwosci wérod pracownikow.
Dhugotrwate narazenie na takie zachowania moze skutkowaé wypaleniem zawodo-
wym, problemami zdrowotnymi, a w skrajnych przypadkach takze rozpadem zycia
osobistego i zawodowego. W zwiazku z tym, zarzadzanie organizacja powinno opie-
ra¢ si¢ na zasadach szacunku, rowno$ci i uczciwosci, aby zapewni¢ odpowiednie
warunki pracy i stworzy¢ atmosfere sprzyjajaca rozwojowi wszystkich pracowni-
kow.

3. Konsekwencje nieetycznych zachowan w zarzadzaniu

Dziatania nieetyczne niosg ze sobg szereg negatywnych konsekwencji, ktore
wykraczajg poza wymiar indywidualny i obejmujg zarowno funkcjonowanie przed-
sigbiorstwa, jak i cate spoteczenstwo. Na poziomie pracowniczym nieetyczne prak-
tyki, takie jak mobbing, dyskryminacja czy nierdwne traktowanie, prowadza do
wzrostu absencji chorobowej, zwigkszonej rotacji kadr oraz obnizenia jako$ci wy-
konywanej pracy [Nerka, 2013, s. 14]. Pracownicy doS§wiadczajacy niesprawiedli-
wosci 1 braku szacunku tracg motywacje oraz poczucie identyfikacji z organizacja,
co skutkuje spadkiem zaangazowania, kreatywnosci i efektywnosci zawodowe;.

Dhugotrwale do$wiadczanie dziatan nieetycznych w Srodowisku pracy czgsto
prowadzi do powaznych konsekwencji zdrowotnych, w szczegdlnosci problemow
natury psychicznej, takich jak przewlekly stres, stany Igkowe czy depresja [Ostrow-
ska, 2014, str. 106]. Obnizenie dobrostanu psychicznego pracownikdéw negatywnie
wptywa nie tylko na ich jakos$¢ zycia, lecz takze na zdolno$¢ do wykonywania obo-
wiazkoéw zawodowych, co dodatkowo poglebia straty ponoszone przez organizacje.
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Na poziomie przedsigbiorstwa nieetyczne dziatania skutkuja nie tylko spadkiem
produktywnosci, lecz takze szeregiem dlugofalowych konsekwencji o charakterze
strategicznym. Jedna z najpowazniejszych jest utrata reputacji i wiarygodnosci na
rynku [Xu i in.,2025, s. 8]. Negatywny wizerunek organizacji prowadzi do spadku
zaufania ze strony klientéw, partneré6w biznesowych oraz inwestoré6w, co moze
przetozy¢ sie na obnizenie warto$ci rynkowej firmy. Ponadto przedsigbiorstwo moze
napotkac trudnosci w pozyskiwaniu wykwalifikowanych pracownikow, poniewaz
organizacje tolerujace zachowania nieetyczne s3 postrzegane jako nieatrakcyjne
migjsca pracy.

Utrata reputacji czesto wigze si¢ rowniez z konsekwencjami finansowymi, ta-
kimi jak wzrost kosztow prawnych, konieczno$¢ wyptaty odszkodowan czy spadek
sprzedazy produktow i ustug. W diuzszej perspektywie moze to prowadzi¢ do osta-
bienia pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa oraz ograniczenia jego mozliwosci
rozwojowych [Stepkowska, 2022].

Negatywne skutki dziatan nieetycznych ponosi takze cale spoteczenstwo. Obej-
muja one m.in. koszty zwigzane z leczeniem ofiar mobbingu i zaburzen psychicz-
nych, obcigzajace system opieki zdrowotnej i ubezpieczen spotecznych [Nerka,
2013, s. 14]. Ponadto rozpowszechnienie nieetycznych praktyk w organizacjach
przyczynia si¢ do erozji zaufania spotecznego, pogtebiania nierdwnosci oraz po-
wstawania podziatow spotecznych, co negatywnie wpltywa na stabilnos¢ i spdjnosé
zycia spotecznego.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze pracownicy tworzg najwiekszg war-
to$¢ dla organizacji wowczas, gdy sa traktowani z szacunkiem, czuja si¢ bezpiecznie
1 utozsamiaja si¢ z jej celami. Poczucie sprawiedliwos$ci organizacyjnej oraz prze-
konanie, ze sukces przedsiebiorstwa jest jednoczes$nie sukcesem pracownika, sprzy-
jaja wysokiemu poziomowi zaangazowania i efektywnosci [Juchnowicz, 2010]. Wa-
runkiem takiego stanu jest jednak odpowiednia kultura organizacyjna, oparta na za-
ufaniu, réwnosci oraz transparentnych zasadach post¢powania. Atmosfera strachu
i niepewnosci skutecznie hamuje kreatywno$¢ oraz innowacyjno$¢ pracownikow
[Szydto i in., 2023].

Przedsigbiorstwa postepujace w sposob etyczny odnosza liczne korzysci.
Oprocz wyzszej efektywnosci pracy i lojalnosci pracownikow, zyskuja one pozy-
tywny wizerunek w oczach otoczenia, w tym klientéw, spoteczno$ci lokalnych oraz
instytucji publicznych. Organizacje, ktére w swoich dziataniach uwzgledniaja dobro
spoteczenstwa 1 odpowiedzialno$¢ spoteczng biznesu, budujg silng marke i trwate
relacje z interesariuszami, co w dtugim okresie sprzyja poprawie wynikéw finanso-
wych.
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Dziatania etyczne przynosza szereg pozytywnych efektow nie tylko dla jedno-
stek 1 przedsigbiorstw, lecz takze dla catego spoteczenstwa oraz gospodarki. Pra-
cownicy traktowani w sposob uczciwy i odpowiedzialny sg bardziej zaangazowani,
produktywni i sktonni do tworzenia innowacji, co przektada si¢ na rozwoj organiza-
cji oraz wzrost gospodarczy. Etyka w zarzadzaniu stanowi zatem niezbedny element
trwatego 1 odpowiedzialnego funkcjonowania wspotczesnych przedsiebiorstw

4. Narzedzia wspierajgce etyke w zarzadzaniu

Skala oraz wielowymiarowy charakter negatywnych konsekwencji dziatan nie-
etycznych sprawiaja, ze przedsigbiorstwa powinny podejmowac systemowe i §wia-
dome dzialania majgce na celu zapobieganie tego typu zjawiskom. Odpowiedzial-
no$¢ ta ma nie tylko wymiar etyczny, lecz rowniez prawny. Zgodnie z przepisami
prawa pracy pracodawca jest zobowigzany do przeciwdziatania mobbingowi [Ko-
deks pracy, art. 94° § 1], co czyni zapobieganie zachowaniom nieetycznym integral-
nym elementem zarzadzania organizacjg. W praktyce oznacza to koniecznosc¢ stoso-
wania narzedzi, ktore ksztaltuja pozadane postawy, zwigkszajg swiadomos$¢ pracow-
nikow oraz umozliwiaja reagowanie na nieprawidtowosci.

Jednym z podstawowych narzgdzi wspierajacych etyke w zarzadzaniu jest ko-
deks etyki, ktéry stanowi formalny zbidr zasad, norm i warto$ci obowigzujacych
w organizacji. Kodeks etyki petni funkcje¢ regulacyjna i informacyjna, wskazujac
pracownikom, jakie zachowania sg akceptowalne, a jakie naruszajg standardy orga-
nizacyjne. Skuteczno$¢ kodeksu etycznego zalezy nie tylko od jego tresci, lecz takze
od stopnia jego zakorzenienia w kulturze organizacyjnej oraz konsekwentnego eg-
zekwowania przyjetych zasad [Stanek, 2008, s. 259-260].

Istotnym uzupelieniem kodeksow etycznych sg szkolenia etyczne, ktorych ce-
lem jest rozwijanie §wiadomosci etycznej pracownikow oraz zdolno$ci rozpoznawa-
nia sytuacji problemowych. Szkolenia te pozwalaja na lepsze zrozumienie warto$ci
organizacyjnych, norm postgpowania oraz konsekwencji naruszen zasad etycznych.
Regularne dziatania edukacyjne sprzyjajg internalizacji norm etycznych i ograni-
czaja ryzyko wystepowania zachowan niepozadanych, szczegélnie w sytuacjach
wymagajacych podejmowania trudnych decyzji [Szejna, 2014, s. 124].

Coraz wigksze znaczenie w zarzadzaniu etycznym majg rowniez procedury
zglaszania nieprawidlowosci (whistleblowing). Mechanizmy te umozliwiajg pra-
cownikom informowanie o naruszeniach zasad etycznych, takich jak mobbing, dys-
kryminacja czy naduzycia wladzy, bez obawy przed negatywnymi konsekwencjami.
Skuteczne systemy whistleblowingowe opieraja si¢ na zapewnieniu poufnosci,
ochrony sygnalistow oraz jasnych procedur postepowania po zgloszeniu. Istnienie
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takich mechanizméw sprzyja budowaniu kultury zaufania i odpowiedzialnosci,
a takze umozliwia wczesne identyfikowanie probleméw organizacyjnych [Sroka,
2019, s. 138-139].

Stosowanie narzedzi takich jak kodeksy etyki, szkolenia etyczne oraz procedury
zglaszania nieprawidtowos$ci stanowi istotny element zapobiegania zachowaniom
nieetycznym w organizacjach. Ich konsekwentne wdrazanie i powigzanie z kultura
organizacyjng sprzyja tworzeniu srodowiska pracy opartego na poszanowaniu god-
nosci pracownikow, przejrzystosci zasad oraz odpowiedzialnos$ci, co w dtuzszej per-
spektywie wspiera stabilne i zrownowazone funkcjonowanie przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

Etyka w zarzadzaniu stanowi fundament odpowiedzialnego funkcjonowania
wspotczesnych organizacji, determinujac sposdéb podejmowania decyzji, ksztatto-
wania kultury organizacyjnej oraz relacji z interesariuszami. Wystgpowanie niee-
tycznych zachowan, takich jak mobbing, dyskryminacja, nepotyzm czy molestowa-
nie seksualne, ma wielowymiarowe konsekwencje, ktore obejmujg zarowno dobro-
stan pracownikow, efektywno$¢ organizacji, jak 1 wizerunek przedsigbiorstwa
w otoczeniu spotecznym i rynkowym. Dlugotrwale wystgpowanie dziatan nieetycz-
nych prowadzi do spadku zaangazowania, obnizenia motywacji, wzrostu absencji
chorobowej, a w skrajnych przypadkach do powaznych zaburzen psychicznych pra-
cownikow, co w konsekwencji generuje straty ekonomiczne i wizerunkowe dla or-
ganizacji oraz negatywnie wplywa na spoteczenstwo.

W odpowiedzi na te wyzwania wspotczesne przedsigbiorstwa powinny wdrazaé
systemowe narzg¢dzia wspierajace etyczne zachowania. Wérod kluczowych instru-
mentow znajduja si¢ kodeksy etyki, szkolenia etyczne oraz procedury zglaszania
nieprawidlowos$ci (whistleblowing), ktére nie tylko reguluja standardy postgpowa-
nia, lecz takze umozliwiajg pracownikom reagowanie na naruszenia bez obawy
przed negatywnymi konsekwencjami. Skuteczne wdrozenie tych narzedzi wymaga
konsekwentnego powigzania z kulturg organizacyjng, w ktorej wartosci takie jak
uczciwo$e, szacunek, rownos¢ i transparentno$¢ sg jasno komunikowane i respekto-
wane.

Etyczne zarzadzanie sprzyja budowaniu zaufania, lojalno$ci i zaangazowania
zespotu, wzmacnia wizerunek firmy oraz przyczynia si¢ do trwatego rozwoju orga-
nizacji i wzrostu gospodarczego. W rezultacie etyka w zarzadzaniu nie jest jedynie
obowigzkiem moralnym, lecz stanowi rowniez istotne narz¢dzie wspierajgce stabil-
nos$¢, efektywnos¢ i konkurencyjnos$¢ wspolczesnych przedsigbiorstw.
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Ethical Aspects of Management

Abstract

The aim of this article is to present the ethical aspects of management, with particular em-
phasis on the role of values, moral norms, and their significance in the functioning of con-
temporary organizations. Ethics in management is the foundation of responsible decisions,
shapes organizational culture, and builds stakeholder trust, while its absence can lead to
serious consequences for both employees and the entire organization. Contemporary or-
ganizations operate in an increasingly complex and dynamic environment, where manage-
rial decisions are not limited to economic aspects, but also have moral, social, and image-
related consequences. This article attempts to analyze key issues related to ethics in man-
agement, starting with basic concepts and Jones' model and ending with the practical con-
sequences of not following moral principles. It highlights the importance of values and
norms in decision-making, the role of organizational culture in shaping ethical attitudes,
and instruments that support ethical behavior, such as codes of ethics, whistleblowing pro-
cedures, and training programs.
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