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Jerzy Szczupaczynski
€Etyczny wymiar decyzji kadrowych w relacjach
menedzerow

Proetyczna orientacja jest niedoceniang w polskich przedsiebiorstwach ja-
koscig zarzgdzania zasobami ludzkimi. Jej punktem odniesienia sg nie tyl-
ko rozwigzania systemowe, lecz takze moralne przekonania pracownikdw,
w szczegdlnosci kadry kierowniczej. Celem artykutu jest jako$ciowa analiza
standardéw moralnych, ktérymi kierujg sie kierownicy przy podejmowa-
niu decyzji o zwolnieniach. Materialem badawczym sg relacje menedzeréw
na temat przezywanych przez nich dylematéw etycznych w sytuacji podej-
mowania trudnych decyzji kadrowych. W klasyfikacji standardéw wykorzy-
stane zostaly modele sprawiedliwosci dystrybutywnej i proceduralne;.

Wstep

Architekci strategii gospodarowania zasobami ludzkimi wspélczesnych przedsiebiorstw
w coraz wiekszym stopniu muszg uwzgledniaé spoleczno-kulturowy kontekst zarzadza-
nia. Waznym elementem tego kontekstu sg moralne postawy pracownikéw i kadry zarzg-
dzajacej [Borkowska, 2005; Andratojé, 2004]. Wynika to nie tylko z rozpowszechnienia
sie koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na wspdtuczestnictwie i zaanga-
zowaniu personelu, lecz takze zewnetrznych wobec przedsiebiorstwa naciskéw insty-
tucjonalnych [Doktér, 2005]. Standardy etyczne staly sie waznym elementem regulacji
zachowan organizacyjnych [Crane, Matten, 2007].

Celem artykutu jest rekonstrukcja oraz analiza standardéw moralnych menedzerdw,
stosowanych w odniesieniu do szczegdlnie wrazliwego obszaru decyzji kadrowych — de-
cyzji o zwolnieniach. Material badawczy stanowi zbiér 59 wywiadéw z kierownikami i-
niowymi, ktore zostaly przeprowadzone w ramach projektu badawczego rozwojowego:
~Kwantyfikacja wplywu etycznosci pracy zaldg firm na konkurencyjng produktywnosé,
korzyéci spoleczne i tworzenie miejsc pracy w warunkach integracji i globalizacji. Projekt
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normy etyczno$ci EK1000 dla firm w Polsce i Europie”. Przyjeto operacyjne rozumie-
nie standardéw: sg to wartosci, normy i idealy, o réznym stopniu koherencji, ztoZonosci
i wyrazisto$ci, wplywajace na postawy, sady i przekonania menedzeréw [Graafland ez al.,
2006].

Problematyka standardéw etycznych podejmowana jest zazwyczaj w ramach dwoéch
tradycji badawczych. Pierwsza to badania decyzji kierowniczych zawierajgcych kompo-
nent etycznego wyboru. Ich podstawg sg modele teoretyczne zaktadajgce sekwencyjnosé
i kontekstowo$¢ procesu decyzyjnego [Jones, 1991]. Badane sg sytuacyjne, strukturalne
i osobowe uwarunkowania czterech faz podejmowania decyzji: rozpoznania problemu
etycznego, jego oceny, pojawienia intencji etycznego dziatania i podjecia — lub niepod-
jecia — tego dziatania [Loviscky, Trevino, Jacobs, 2007]. Druga to badania etycznych
aspektéw przywodztwa transformacyjnego. Popularny model przywodztwa transforma-
cyjnego, rozpowszechniony gléwnie przez prace Burnsa i Bassa, zaklada oddziatywa-
nie przywddcy na postawy i system wartosci podwladnych [Burns, 1978; Bass, 1985].
W literaturze przedmiotu dominuje teza, ze elementy przywddztwa transformacyjnego
sg niezbednym skfadnikiem skutecznego zarzadzania na wszystkich szczeblach organiza-
cyjnej hierarchii [Yukl, 2006]. Z drugiej strony, praktyka kierowania ludZmi w niekt6rych
organizacjach gospodarczych, ktéra moze prowadzi¢ do narzucania znaczen i manipula-
cji, niesie pytanie o etyczne granice przywodczego wplywu. Negatywnym przyktadem sa
inicjowane przez przywodcéw transformacyjnych kultury korporacyjne, ktore wkraczaja
w sfere prywatng pracownikéw i narzucajg bezkrytyczng identyfikacje z celami i wykre-
owanymi wartosciami korporacji [Arnott, 2000]. Problemy te analizowane sg zaréwno
na plaszczyZnie empirycznej, jak i normatywne;j.

Standardy etyczne, ktére wplywajg na zachowania organizacyjne, podzieli¢ mozna
na cztery kategorie, bedace wynikiem skrzyzowania dwdch zmiennych, zasiegu standar-
du i stopnia jego formalizacji, a mianowicie:

standardy lokalne sformalizowane — podstawowe narzedzie zarzadzania odpowie-
dzialno$cig spoteczng organizacji (tylko cze$¢ z nich odnosi sie bezposrednio do ZZL);
przyktadem mogg by¢ kodeksy etyczne lub kodeksy dobrych praktyk ZZL, wypracowane
i wdrazane — z lepszym lub gorszym skutkiem — przez firmy;

standardy uniwersalne sformalizowane — powstajace w otoczeniu organizacji, na
poziomie ponadpafistwowym, pafistwowym lub profesjonalnych zrzeszen (np. Global
Compact Sekretarza Generalnego ONZ lub standard AA1000 opracowany przez brytyj-
ski Institute of Social and Ethical AcountAbility);

standardy uniwersalne niesformalizowane — wnoszone przez pracownikéw do §ro-
dowiska organizacyjnego jako efekt oddzialywan szerszych systeméw normatywnych:
religijnych, moralnych, obyczajowych, a takze prawnych;
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standardy lokalne niesformalizowane — specyficzne elementy kultur organizacyjnych,
ktére okreslaja etyczne wzorce relacji miedzyludzkich i ocenne kryteria praktyk ZZL.

Kazda z tych kategorii ma istotny wplyw na procesy ZZL; istniejg pomiedzy nimi
$ciste powigzania, a ich integracja powinna by¢ waznym celem strategii personalnej [Bor-
kowska, 2005]. Przyktadowo, budujac proetyczng strategie ZZL, warto wiedzieé, jaka
jest tres¢ standarddw lokalnych niesformalizowanych, czyli przekonania pracownikdw,

tworzace moralny wymiar kultury organizacyjnej firmy.

Zatlozenia i cele badawcze

Material badawczy zostal zebrany metoda wywiadu ustrukturalizowanego, przy wyko-
rzystaniu techniki zdarzen krytycznych (Critical Incident Technigue; CIT). Technika CIT,
opracowana przez J.C. Flanagana w latach 50., poczatkowo stosowana gléwnie w beha-
wiorystycznie zorientowanej psychologii do analizy czynnikéw wplywajacych na wyniki
pracy, opiera sie na procedurach umozliwiajacych identyfikacje zdarzen, na podstawie
ktérych mozna wnioskowad o okre§lonych predyspozycjach lub wlasciowosciach aktora
w srodowisku organizacyjnym [Flanagan, 1954, s. 327]. Pdzniej technike CIT starano sie
wykorzystywaé w innych kontekstach teoretycznych i praktycznych [Chell, 2004].

W badaniu zastosowano schemat doboru préby celowej. Uczestnicy badan musieli
by¢:

kierownikami linjowymi $rednich lub duzych firm, zatrudnionymi na stanowisku
kierowniczym co najmniej rok;

osobami, ktére zadeklarowaly, Ze odczuwaly ,dylemat etyczny” zwigzany z podej-
mowaniem decyzji kadrowych.

Badani proszeni byli o zrelacjonowanie jednego lub dwdch epizodéw z ich praktyki
kierowniczej, zwigzanych z doswiadczaniem przez nich dylematéw etycznych, w ktérych
wystepowal konflikt réznych racji, standardéw ocen lub postepowania. Celem wywiadu
byla rejestracja relacji z przebiegu zdarzef, opisu dylematu etycznego, strategii decyzyj-
nej oraz refleksji badanego, w jaki sposéb epizod wzbogacit jego menedzerskie doswiad-
czenie. W analizie zebranego materiatu zastosowano kodowanie rzeczowe wypowiedzi
[Konecki, 2000; Boyatzis, 1998].

Badaniem objete byly wylacznie dylematy menedzeréw doswiadczane w stosunkach
z podwladnymi. Strukture standarddw, ktore zostaly wyartykulowane, ilustruje tabela 1.

Jak widaé, standardy odnoszace sie do procesu zwalniania podwladnych stanowig
najliczniejsza grupe. Wynika to prawdopodobnie ze szczegdlnej sytuacji na polskim ryn-
ku pracy. Chociaz badania przeprowadzone zostaly w 2007 roku, a wiec w czasie spadku
stopy bezrobocia, badani kierownicy najczesciej relacjonowali epizody majgce miejsce
kilka lat wczesniej, w szczytowym okresie nieréwnowagi. W tym czasie state zatrudnienie
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Tabela 1. Standardy etyczne w ujeciu przedmiotowym

Czesto$¢é artykulo- W ilu epizodach dany
wania standardow typ standardu wyste-
Obszar, ktérego dotyczyly decyzje odnoszacych sie do puje [% wszystkich
kadrowe konkretnego obszaru | wywiadéw]
Zwolnienia 36 27 [45,8%]
Karanie podwtadnych 10 10 [16,9%]
Ocena pracy 10 9 [15,3%]
Styl komunikacji miedzyszczeblowej 8 8 [13,6%]
Sprawy osobiste pracownikéw w miejscu o
. . . 8 8 [13,6%]

pracy (romans w pracy, macierzynstwo itp.)
Identyﬁlfacla z firmg i korporacyjna 7 5 [8,5%]
lojalnosé¢
Podziat obowigzkéw w zespole 6 5 [8,5%]
Rozwéj zawodowy pracownika 5 416,8%]
Przyjmowanie do pracy 3 3[5,1%]
Przeciwdziatanie dyskryminacji i ochrona o

o 3 3 [5,1%]
0s6b niepetnosprawnych
Adaptacja w srodowisku zawodowym/ 5 2 [3.4%]
zespole
Atmosfera w zespole 2 2 [3,4%]
Wynagradzanie 1 1[1,7%]

Uwaga. W kazdym epizodzie moze wystepowaé kilka standardow etycznych odnoszacych sie
do jednego lub kilku obszaréw. Ten sam standard moze pojawia¢ sie w réznych epizodach.

Zrédlo: badania dylematéw etycznych menedzeréw przeprowadzone w ramach programu
badawczego rozwojowego ,Kwantyfikacja wplywu etycznosci pracy zaldg firm na konkurencyjng
produktywno$é, korzysci spoteczne i tworzenie miejsc pracy w warunkach integracji i globa-
lizacji; projekt normy etycznosci EK1000 dla firm w Polsce i Europie” (nr rej. R11 004 01)

stalo sie dobrem postrzeganym jako wyjatkowo cenne, a wiec pozbawianie podwtadnych
tego dobra stosunkowo czesciej rodzito dylematy moralne. Standardy etyczne dotyczace
zwalniania pojawiajg sie prawie w co drugim epizodzie.

Druga okolicznoscia, ktéra moze wyjasnia¢ wysoka proporcje dylematéw zwigza-
nych z decyzjami o zwolnieniach, jest nieuporzadkowanie tego obszaru ZZL. Byé moze
dlatego menedzerowie tak czesto przezywajg moralne rozterki, poniewaz nie znajdu-
ja oparcia w jednoznacznych procedurach i akceptowanej przez pracownikéw polityce
kadrowej firmy. Rozpatrujac tego typu hipotezy, nie nalezy jednak zapomina¢ o innych
czynnikach, ktére w badaniu nie byly kontrolowane, a ktére mogg mie¢ wplyw na cze-
stotliwos¢ wystepowania dylematéw etycznych, np. umiejetnosci kierownicze badanych,
potrzebne w podejmowaniu niepopularnych decyzji kadrowych.
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Zwalnianie z pracy moze by¢ procesem trudnym i ryzykownym. Nawet pojedyncze
zwolnienia mogg negatywnie wazyé na atmosferze w zespole, autorytecie menedzera
lub identyfikacji pracownikéw z firmg. Autorzy badan prowadzonych w innych krajach
dowodzg, ze mozliwosci kontroli negatywnych konsekwencji zwolnien w duzy stopniu
zalezg od tego, czy zwolnienia s3 przeprowadzane zgodnie z dominujgcym poczuciem
sprawiedliwosci [Pfeifer, 2007; Konow, 2003; Leventhal, 1980]. Zwolnienia przeprowa-
dzane wbrew poczuciu sprawiedliwosci podkopuja kontrakt psychologiczny pomiedzy
pracodawcg i pracownikiem, ktdrego tres¢ wyznacza horyzont skutecznych — i etycznych
— praktyk ZZL.

W celu uporzadkowania standardéw artykulowanych przez badanych menedzeréw
wykorzystane zostaly kategorie zaczerpniete z badan nad sprawiedliwoscig wynagradza-
nia: dystrybucyjny i proceduralny model sprawiedliwosci. W trakcie analizy okazalo sie,
ze kategorie te dobrze typologizuja zebrany materiat (nalezy jednak pamietaé, ze pro-
blematyka moralnych postaw i etycznych wyboréw, chociaz scisle koresponduje z poczu-
ciem sprawiedliwosci, nie jest z nim tozsama).

Przyjmijmy za Konowem, ze sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna opiera sie na trzech za-
sadach [Konow, 2003]. Zgodnie z ,,zasadg odpowiedzialno$ci” (Accountability Principle)
uprawnienia pracownika w stosunku do débr i ciezaréw podlegajacych podziatowi sg
wprost proporcjonalne do wartosci tych zmiennych, na ktére pracownicy majg wplyw,
a od ktérych zalezy realizacja celéw organizacji (przy pominieciu innych czynnikéw),
oraz nie sg zalezne od tych zmiennych, na ktére pracownik nie ma wplywu. Zasada ta
nawigzuje do znanej teorii stuszno$ci Adamsa, ktora upatruje zasady sprawiedliwosci
dystrybucyjnej w relacjach pomiedzy ,wktadami” i ,nagrodami” jednostki w srodowisku
organizacyjnym [Adams, 1965].

Wedtug ,zasady podstawowych potrzeb” (Need Principle) brzegowym warunkiem
sprawiedliwej alokacji jest zaspokojenie minimalnych (podstawowych) potrzeb wszyst-
kich uczestnikéw podziatu. Natomiast ,zasada wydajnosci” (Efficiency Principle) naka-
zuje poszukiwad sposobu alokacji, ktory badz to maksymalizuje korzy$ci wypracowane
przez grupe, badZ minimalizuje sume szkdd przez grupe ponoszonych. Whzystkie trzy
zasady badane sg jako ,zasady sprawiedliwosci, ktdre przejawiajg sie w stowach i dziata-
niach ludzi, w ich do$wiadczeniach zycia codziennego” [Konow, 2003, s. 138]. Punktem
wyjécia nie jest wiec kwestia, jakimi kryteriami powinna sie organizacja kierowaé, lecz
jakie zasady postrzegane sg przez jej uczestnikéw jako sprawiedliwe.

Zasady proceduralnej sprawiedliwosci dotyczg samego procesu decyzyjnego — ne-
gatywne skutki decyzji o zwolnieniu bedg o tyle tatwiejsze do akceptacji przez osoby,
ktorych te decyzje dotycza, o ile proces decyzyjny bedzie postrzegany jako sprawiedliwy.
Wedlug Leventhala chodzi o 6 zasad:
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konsekwentne stosowanie regut w stosunku do wszystkich pracownikéw i stabilno§é
tych regul;

ochrona procesu alokacji przed indywidualnymi/grupowymi uprzedzeniami i wply-
wem zewnetrznych interesdw;

oparcie decyzji na jak najszerszym zbiorze informacji i opinii;

zapewnienie mozliwosci korekty decyzji na kazdym etapie procesu alokacji;

uwzglednienie zréznicowania warto$ci, potrzeb i opinii zbiorowosci, ktérej alokacja
dotyczy;

zgodnos¢ zasad podziatu z wartosciami i zasadami etycznymi spoltecznosci.

Podjeta zostanie préba odpowiedzi na trzy pytania. Po pierwsze, jaka jest tre$¢ stan-
dardéw uaktywnianych w sytuacji zwalniania pracownika? Po drugie, jaki model spra-
wiedliwosci dominuje w przekonaniach moralnych menedzeréw? Wiedza na ten temat
moze by¢ pomocna przy wdrazaniu réznego typu rozwigzan porzadkujgcych procesy de-
rekrutacji w firmach. Po trzecie, ktéra z wymienionych kategorii standardéw etycznych
przewaza i o czym to moze $wiadczy¢ w odniesieniu do ZZL w polskich firmach?

€tyczne reguty w deklaracjach i dziataniach menedzeréw

Z analizy zebranego materialu wynika, ze najczesciej deklarowane standardy wigzaé na-
lezy z ,zasadg podstawowych potrzeb”. Okreslajac etyczny komponent decyzji o zwol-
nieniu podwladnego, badani menedzerowie wskazujg szeroki wachlarz skutkéw mate-
rialnych, zdrowotnych, a nawet statusowych. Pierwsza grupa to konsekwencje zwolnienia
bezposrednio uderzajace w dobrostan pracownika i jego rodziny. Druga grupa czynni-
kéw odnosi sie do sytuacji zwalnianego na rynku pracy, szans ponownego zatrudnienia.
Obie kategorie sg ze sobg logicznie powigzane — trudnos$ci w znalezieniu pracy skutkujg
powaznymi zagrozeniami dla pracownika i jego rodziny, cho¢ nie dotykajg kazdego zwal-
nianego, lub nie dotykajg kazdego zwalnianego z réwnag silg.

O ile standardy podstawowych potrzeb dobrze pasujg do typologii Konowa, o tyle
zasada odpowiedzialnosci wymaga — w $wietle analizy zebranego materiatu — poszerze-
nia. Nie jest to wniosek zaskakujacy — liczne badania nad poczuciem sprawiedliwosci
dystrybucyjnej dowiodly, ze kategoria cech i zachowan traktowanych jako znaczace
w procesie alokacji organizacyjnych nagrdd i ciezaréw jest stosunkowo niejednorodna.
Np. w badaniach orientacji dystrybucyjnych Dornstein wyrdznit cztery kategorie przesta-
nek alokacji: wktady, zastugi, potrzeby i niedogodnosci [Dornstein, 1991]. W wypowie-
dziach badanych menedzeréw odnalez¢ mozna 3 takie kategorie (por. tab. 3):

osiggniecia i zawodowe zastugi pracownika, ktére majg powigzanie z wynikami pra-
cy (kategoria odpowiadajgca zasadzie odpowiedzialnosci Konowa);
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Tabela 2. Kryteria etyczne powigzane z ,,zasadg podstawowych potrzeb”

Etyczne kryteria, ktére powinny byé brane pod uwage przy po-
Etykieta dejmowaniu decyzji o zwolnieniach

Sytuacja rodzinna Pracownik jest jedynym zywicielem rodziny lub ma na utrzymaniu
wielodzietng rodzine.

W rodzinie pracownika wystepuja powazne problemy zdrowotne
(trwate kalectwo, przewlekta choroba, konieczno$¢ dtugotrwatej
rehabilitacji).

Rodzina pracownika znajduje sie w ciezkiej sytuacji ekonomicznej
(np. splata kredytu mieszkaniowego, koniecznos¢ splaty dtugdw).

Dobrostan rodziny pracownika jest uzalezniony od $wiadczen
socjalnych wynikajgcych z jego zatrudnienia, np. ubezpieczenia

zdrowotnego.

Zdrowie pracownika Niebezpieczenistwo zalamania psychicznego w wyniku zwolnienia,
niepetnosprawnos¢, przewlekla choroba.

Sytuacja materialna Narazenie na dlugotrwalg utrate §rodkéw utrzymania.

Sytuacja zyciowa Trudna sytuacja zyciowa (rozwéd, problemy rodzinne itp.) — zwolnie-

nie jeszcze bardziej j3 skomplikuje.

Pozycja na rynku pracy | Trudnosci w znalezieniu pracy o podobnym statusie.

Trudnosci w znalezieniu pracy w ogdle (zagrozenie trwalym bezrobo-

ciem).
Skutki dla innych Wskutek zwolnienia ucierpi inny pracownik, ktdrego tez trzeba
pracownikéw bedzie zwolnié.

Zrédlo: badania dylematéw etycznych menedzeréw

cechy o charakterze askryptywnym, ktére nie wplywajg na wyniki pracy (wiek, staz,
sytuacja zdrowotna);

cnoty moralne ujawniane w $rodowisku pracy, ktére nie majg wplywu na wyniki
pracy.

W relacjach nie pojawiajg sie jednoznacznie artykutowane standardy, ktére odpowia-
dajg zasadzie wydajnosci. Wyjasnienie wydaje sie dos¢ oczywiste. Po pierwsze, standardy
etyczne uaktywniane sg przede wszystkim w sytuacjach niosgcych powazne konsekwencje
dla osoby, ktérych decyzje dotyczg [ Graafland, 2006]. Zasada wydajnosci nakazuje mak-
symalizacje korzysci lub minimalizacje szkody, jakg ponosi caly zespot; skutki rozkladajg
sie na wiele 0s6b — trudno oczekiwaé, aby w kontekscie zagrozenia dobrostanu konkretnej
zwalnianej osoby moglo to budzi¢ wyrazny etyczny motyw. Po drugie, badani artykutowali
standardy etyczne przede wszystkim w kontekscie rozpoznania i oceny wymiaru etyczne-
go sytuacji decyzyjnej, a nie strategii dziatania. Pewien wplyw zasady wydajno$ci mozna
dostrzec w strategiach rozwigzywania problemu zwolniefi, stosowanych przez menedze-
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Tabela 3. Kryteria etyczne powigzane z ,zasadg odpowiedzialno§ci”

Kategoria

Kryteria, ktére powinny by¢ brane pod uwage przy
podejmowaniu decyzji

Osiggniecia i zastugi pracownika

Dobre wyniki pracy, poprawne wykonywanie obowigz-
kow stuzbowych

Zawodowe zaangazowanie, dyspozycyjno$¢, osiggniecia

Potencjal zawodowy pracownika

Znaczacy potencjat zawodowy, ktéry moze by¢ wykorzy-
stany

Przymioty moralne pracownika

Dbatos¢ pracownika o rodzine, pomimo bardzo trudnych
warunkow

Dobry cztowiek, nie wyrzadzajacy nikomu krzywdy

Cechy o charakterze askryptywnym

Dlugi staz pracy

Starszy wiek

Sytuacja zdrowotna (np. niepetnosprawnos¢, przewlekta

choroba)

Zrédlo: badania dylematéw etycznych menedzerow

réw np. wtedy, gdy starajg sie zminimalizowac spadek efektéw pracy zespotu spowodo-

wany zwolnieniem pracownika. W takim przypadku jednak zdecydowanie czesciej niz

standardy etyczne eksponowane sg wymogi racjonalno$ci menedzerskiej.

Standardy zawarte w wypowiedziach badanych dotycza nie tylko samej decyzji

o zwolnieniu, lecz takze sposobu zwalniania. Sg to standardy nalezace do kategorii regut

sprawiedliwosci proceduralnej (tab. 4).

Tabela 4. Proceduralne standardy zwalniania

Etykieta Standardy etyczne, ktére powinny byé stosowane

Kierownik powinien komunikowaé pracownikowi w otwar-
Wyprzedzajaca, natychmiastowa |ty i uczciwy sposob, jakie sg perspektywy jego dalszego
informacja zatrudnienia.

Spojna informacja

Zwalniajac pracownika, menedzer powinien uczciwie i moz-
liwie szybko poinformowac go o rzeczywistych przyczynach
zwolnienia. Nalezy dba¢ o sp6jnos¢ informacji przekazywa-
nych pracownikom na ten temat.

Przygotowanie psychologiczne

Nalezy pracownikéw przygotowad psychologicznie do
zwolnien.

Wyprzedzajaca informacja

Pracownik powinien informowaé przelozonego o zamiarze
zmiany pracy.

Wiarygodny dowdd winy

Potrzebny jest wiarygodny dowdd winy w wypadku zwolnie-
nia dyscyplinarnego.

Zrédlo: badania dylematéw etycznych menedzeréw
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Jak wynika z tabeli 3, w kategorii regul sprawiedliwosci proceduralnej dominuje
postulat uczciwej komunikacji. Ma on charakter ogdélny, dlatego pojawia sie réwniez
w sytuacji wygasniecia umowy o prace lub, ogdlnie rzecz ujmujac, wszelkiej niepewnosci
dotyczacej zatrudnienia. Przekazywane informacje powinny by¢:

wyprzedzajace (przekazane tak szybko, jak to jest mozliwe);

rzetelne (wskazujgce rzeczywiste przyczyny zwolnienia lub okreslajace rzetelnie per-
spektywy dalszego zatrudnienia);

spdjne (zgodne z innymi komunikatami, np. karami, dodatkowym wynagrodzeniem
itp.)

Zdaniem badanych, niewiele okoliczno$ci uzasadnia uchylenie standardu uczciwego
komunikowania sie w procesie derekrutacji. Do takich nalezy wymdg ochrony firmy i jej
klientéw przed zlosliwymi dziataniami zwalnianego pracownika (opisany zostal przypa-
dek firmy farmaceutycznej, gdzie decyzje o zwolnieniu przekazywane sg pracownikom
w ostatniej chwili, aby unikng¢ mozliwosci sabotazu).

Whioski

Analizowane standardy etyczne opierajg sie szerokiej gamie kryteridw. Wyraznie domi-
nuje etyka podstawowych potrzeb. Zatrudnienie traktowane jest w sposob socjalny, jako
dobro, ktére ze wzgledu na swoje znaczenie w zyciu wiekszo$ci ludzi w ograniczonym
stopniu powinno podlega¢ mechanizmom rynkowej alokacji. Mozna w tym miejscu
przywolac rozréznienie pomiedzy etyka opiekunicza i etyka zasad, zaproponowane przez
C. Gilligan w polemice ze znang koncepcjg stadiéw rozwoju moralnego Kohlberga [Gil-
ligan, 1977]. Dla etyki zasad podstawowe znaczenie ma przestrzeganie proceduralnych
regul postepowania, uczciwo$¢ i uniwersalne prawa jednostki, ktore aktorzy organiza-
cyjni powinni przestrzegad. W przypadku etyki opiekuniczej orientacje etyczng wyznacza
poczucie troski, odpowiedzialno$ci za innych, a takze waga przywigzywana do podtrzy-
mywania relacji miedzyludzkich.

Korelatem etyki opiekuficzej jest niski stopiefi akceptacji poréwnywania wydajno-
$ci 1 przydatnosci pracownikéw jako podstawowej procedury wyznaczania kandydatéw
do zwolnienia. W wypowiedziach wielu badanych przebija przekonanie, ze z etycznego
punktu widzenia istotne jest przede wszystkim to, iz pracownik nalezycie wypelnia swoje
obowigzki lub przynajmniej jest dyspozycyjny i wykazuje pozytywne motywacje. Jak wy-
razil to jeden z badanych, ,(...) dla kazdego cztowieka, ktéry mysli, odczuwa w sposdb
ludzki, a nie menedzerski, to wyrzucenie z pracy kogo$, kto nie zrobit Zadnej krzywdy,
a po prostu (...) byl punktualny, sumienny, czesto mozna powiedzie¢ poswiecal sie, za-
wsze byt dyspozycyjny, czyli byt wzorowym pracownikiem, jezeli sie okazuje, ze jest lep-
szy [kto$ inny od niego —J.S.], to ja mam tego zwolni¢, no to jest, to jest dylemat (...). To
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jest, to jest po prostu ludzki odruch, ktéry nie powinien by¢ odruchem menedzerskim”
[13_DW — oznaczenie epizodu w badanym zbiorze].

Wisrdd badanych dominuje przekonanie, ze z etycznego punktu widzenia nie ma
wiekszego znaczenia, czy zwolnienie lub zagrozenie zwolnieniem jest wynikiem okolicz-
nosci, na ktére pracownik ma wplyw. Etyczny wymiar sytuacji decyzyjnej dostrzegany
jest rowniez wtedy, gdy zwolnienie sprowokowane jest przez samego pracownika, wynika
z zaniedbywania obowigzkdw, spdzniei, a nawet ciezkich przewinien pracowniczych,
takich jak naduzywanie alkoholu, oszustwo lub kradziez. Kierownik zmuszony do zwol-
nienia podwladnego ze wzgledu na naduzywanie alkoholu méwi: ,On mial ubezpie-
czenie, no, z tego ubezpieczenia wiadomo, ze jak jest malzefistwo z dzieckiem, to s3
wszyscy automatycznie podciggnieci pod to. No i w momencie zwolnienia z pracy on
zostal pozbawiony tych wszystkich praw, a jak on, to i corka i, no i malzonka (...). Tak,
ze ja najwieksza rozterke mialem nie ze wzgledu na niego, tylko ze wzgledu na to dziec-
ko, w sumie. Bo wiadomo, dziecko jest bezbronne, niczemu nie bylo winne, a zostalo
pozbawione jakich$ tam takich podstawowych rzeczy” [21_DZ].

Dominancje etyki podstawowych potrzeb mozna wyjasnia¢ w rézny sposéb. Po
pierwsze, wskazujac na trudng sytuacje rynku pracy w okresie, z ktérego pochodzg re-
lacje menedzerdéw. Drugg, mniej banalng hipotezg jest staba instytucjonalizacja profe-
sjonalnych standardéw w srodowisku polskich menedzeréw; méwiac inaczej, niewielkie
oddzialywanie sformalizowanych systeméw standardéw etycznych, ktére w dobrze za-
rzgdzanych firmach powinny mie¢ wiekszy wplyw na reguly decyzyjne stosowane przez
menedzerdéw (wiekszo$¢ standardéw etycznych jest artykulowana przez uczestnikéw ba-
dania wylacznie na poziomie standardéw uniwersalnych niesformalizowanych). Wigze
sie z tym przekonane, ze w warunkach nowoczesnego przedsiebiorstwa o elastycznych
strukturach zatrudnienia znacznie wicksze znaczenie ma instytucjonalizacja zasad spra-
wiedliwosci proceduralnej niz etyki potrzeb podstawowych.

W odniesieniu do diagnozy ZZL w polskich przedsiebiorstwach mozna sformuto-
waé dwa dodatkowe wnioski.

Po pierwsze, wiele relacji menedzeréw wyraznie $wiadczy o braku wsparcia w roz-
wigzywaniu derekrutacyjnych dylematéw ze strony innych podmiotéw systemu kadro-
wego. Decydenci nie prébujg uzyskaé¢ wsparcia stuzb personalnych lub przelozonych.
Trudno stwierdzi¢, w jakiej proporcji jest to efekt sposobu funkcjonowania systeméw
kadrowych firm, w kt6rych pracuja, a w jakiej ich przyzwyczajen, stylu przywddczego czy
po prostu deficytu umiejetnosci kierowniczych. Jednak efekt braku wsparcia jest nieko-
rzystny dla jakosci proceséw kadrowych. Analiza sposobu radzenia sobie z dylematami
decyzyjnymi ujawnia wiele nieracjonalnych elementéw: odwlekanie decyzji, niedobre dla
atmosfery w zespole kompromisy itp. Innym niekorzystnym skutkiem jest nadmierne
obcigzenie psychiczne kierownikéw.
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Po drugie, niedostateczne wsparcie nalezy takze rozumieé jako niedorozwdj infra-
struktury zarzadzania kwestiami etycznymi w przedsiebiorstwie. W analizowanych re-
lacjach brak jest odniesien do kodekséw etycznych, szkolefi w zakresie etyki HR lub
innych rozwigzan, ktore w nowoczesnych firmach utatwiajg decyzje kadrowe w trudnych
ze wzgleddw etycznych kwestiach. A jezeli takie rozwigzania istniejg, to nie sg stosowa-
ne. Warto przytoczy¢ charakterystyczng wypowiedz jednego z menedzerdw. [Niedawno
zatrudniona pracownica informuje kierownika dziatu sprzedazy, ze stara sie zajs¢ w cigze
metodg 27 vitro. Menedzer — wbrew polityce firmy — nie zwalnia jej z pracy i ukrywa in-
formacje przed kierownictwem firmy.] ,Firma, w ktdrej pracowalem, charakteryzowata
sie dosy¢ duza, mysle, kulturg organizacyjna i jakby estetyka, regulaminem wewnetrznym
pracy, prawda, na tamte lata, pierwszy raz sie wtedy spotkalem z regulaminem, gdzie,
dotyczgcym, to nie tam jednym zdaniem, na przyktad traktowania kobiet w pracy i tak
dalej, takich rzeczy, i to wszystko przeniesione z Anglii, i jakby ten schemat byt bardzo
na wysokim poziomie, tylko, ze, no, troszeczke wykonawstwo w wydaniu polskim (...)
odbiegalo od tego, co sie w Anglii stosowato. A w Anglii taka sytuacja, mysle, ze mogtaby
wyj$¢ na $wiatto dzienne w trakcie tego, kiedy ona miataby i§¢ na zwolnienie [zwolnienie
zwigzane ze staraniem sie o dziecko 2 vitro — przyp. J.S.1, a w Polsce, hmmm, znajac
jakby charakter generalnego menedzera, no to by bylo (...) raczej okreslone, Ze to jest
blad, Ze zatrudniam, po pierwsze, kobiete, po drugie, kiedy wiem o takiej sytuacji, no
to powinienem to dosy¢ radykalnie, w innym kierunku decyzje podejmowad, a nie tak,
jak teraz (...). Znajac jakby, generalizujac, oczywiscie, sposob mySlenia menedzeréw
w Polsce, ona miala prawo sie obawiac tego, ze, gdyby na przyktad powiedziata w czasie
rozmowy rekrutacyjnej, ze jest w takiej sytuacji i moze zaj$¢ w cigze za rok, moze za
poltora roku, moze za p6t roku,(...) to prawdopodobnie pracodawca by jej nie przyjat”.
(...).[01_DW]

Przytoczona wypowiedz $wiadczy o jeszcze jednej charakterystyce wrazliwosci etycz-
nej badanych menedzerdw — roztgcznym postrzeganiu norm prawnych i standardéw mo-
ralnych. Nieprzestrzeganie lub instrumentalne traktowanie prawnych procedur zwolnien
nie rodzi per se moralnych dylematéw (o ile nie zachodzg dodatkowe okolicznosci). Kon-
sekwencije takich dziatah rozpatrywane sg gtéwnie w kategoriach wlasciwych dla systemu
prawnego, tzn. w kontekscie kalkulacji ryzyka zagrozenia sankcjg. Kierownicy liniowi
przyzwyczajeni sg do instrumentalnego traktowania prawa pracy, nie budzi to w nich
refleksji etycznej. Z opisanych epizodéw wynika, ze w niektérych wypadkach stosowane
strategie derekrutacji nie byly zgodne z prawem, ale nie zostalo to ani razu skomentowa-
ne w kategoriach etycznych. Wniosek ten nalezy traktowac jako przestanke waznego po-
stulatu: sposob traktowania prawa powinien by¢ jednym z najwazniejszych wskaznikéw
etycznos$ci praktyk HR. Jak pisze A. Lewicka-Strzalecka [2006, s. 571, ,Teoretycy CSR,
jako podstawowe i niekwestionowalne, przyjmuja zaloZenie, iz podstawowym standar-
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dem etycznym w biznesie jest dzialanie zgodnie z obowigzujacym prawem”. Sytuacja
w polskich przedsiebiorstwach jest pod tym wzgledem zdecydowanie niezadowalajaca.
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