Dariusz Turek, Agnieszka
Wojtczuk-Turek

Kompetencyjne uwarunkowania
nieetycznego zachowania
pracownikow

Problemy Zarzadzania 9/4 (1), 127-146

2011

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

= T
t L |
} K |
=
R B

MUZEUM HISTORII POLSKI



Problemy Zarzadzania, vol. 9, nr 4 (34): 127-146
ISSN 1644-9584, © Wydziat Zarzadzania UW

Kompetencyjne uwarunkowania
nieetycznego zachowania pracownikéw

Dariusz Turek, Agnieszka Wojtczuk-Turek

Celem opracowania jest analiza zwigzkow miedzy kompetencyjnym wypo-
sazeniem jednostki (kompetencja moralna i samokierowanie) a nieetycznymi
zachowaniami pracownikow. W artykule wskazano na teoretyczne przestanki
sugerujgce, ze poziom kompetencji moralnej i umiejetnosci samokierowania
mogq stanowic¢ wazny czynnik ograniczajqgcy przejawianie przez pracownikow
nieetycznych praktyk. W celu weryfikacji tych zaleznosci przeprowadzono bada-
nia empiryczne na 206 pracownikach. Uzyskane wyniki ukazujg, ze osoby
posiadajgce rozwinietq kompetencje moralng rzadziej postepujq nieetycznie
(r=-0,380, p<0,01), natomiast samokierowanie nie koreluje z tym rodzajem
zachowan (r=-0,023). W artykule wskazano rowniez na praktyczne implikacje
otrzymanych wynikow i przyszile perspektywy badawcze.

1. Wstep

Od potowy lat 90. XX wieku w literaturze z zakresu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi i zachowan organizacyjnych badacze coraz czg¢Sciej ogniskuja
swoja uwage na zachowaniach pracownikow, ktore przyczyniaja si¢ do obni-
zenia efektywnoSci funkcjonowania organizacji. Zachowania te okreSlane
sa najczesciej mianem nieetycznych (Hagarty i Sims 1979; Akkah 1993;
Bernardi, Witek i Melton 2009; Suar i Khuntia 2010; Galperin, Bennett
i Aquino 2011), nieproduktywnych (Spector, Fox i Penney 2006) lub dewia-
cyjnych (Bennett i Robinson 2000; Appelbaum, Deguire i Lay 2005) i defi-
niowane jako te wszystkie intencjonalne dzialania podmiotu, ktore tamia
podstawowe i powszechnie akceptowane zasady moralne w miejscu pracy
(Trevino, Weaver i Reynolds 2006). Jak pokazujg badania Bennet i Robin-
son (2000) czy O’Leary-Kelly, Duftyego i Griffina (2000), koszty tego typu
zachowan dla organizacji wynosza okoto 4,2 mld USD, w tym okoto
200 mln USD to kradzieze pracownikow. W cyklicznych raportach na temat
przestepstw w miejscu pracy The National Retail Security Survey (NRSS)
(2009), The 5th Global Economic Crime Survey (2009) czy Global Retail
Theft Barometer (2010) to wiasnie nieetyczne i nieproduktywne postg¢powa-
nie pracownikéw (przede wszystkim kradzieze) przyczynia si¢ kazdego roku
do kilkudziesieciu miliardéw dolaréw strat.
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Podobne wyniki, jeSli chodzi o nieetyczne zachowania pracownikow,
diagnozowane sg réwniez w Polsce. Z raportéow badawczych z 2010 r. na
temat wykroczefi wynika, ze w blisko 77% firm w ciagu ostatnich dwoch
lat zdarzyly si¢ pracownicze sprzeniewierzenia (Euler Hermes 2010). Liczba
ta nie oddaje najprawdopodobniej petnej skali zjawiska — przedsigbiorstwa
czesto nie wiedzg o wystepujacych w nich nieprawidtowosciach. Badania te
wskazuja, ze najwigkszym wykroczeniem sa kradzieze pracownicze (43%).
Powaznym problemem w opinii rodzimych firm sg takze przywtaszczenia
(23%) oraz oszustwa, na ktére wskazato 16% ankietowanych. Do innych
rodzajow naduzy¢ (5%) najczesciej zaliczano: wytudzenie towaru, dziatalno$¢
konkurencyjna, oSwiadczenia nieprawdy oraz nadmierne wydatki.

Takze w badaniach realizowanych przez portal Praca.pl (2010) na 3268
respondentach wskazuje si¢, ze ponad 25% pracownikow dopuszcza si¢ kra-
dziezy w firmie, wynoszac najcz¢sciej drobne artykuly biurowe (11,75% bada-
nych), defraudujac niewielkie sumy pieni¢zne — 5,5% czy przywlaszczajac
herbate i inne ,,biurowe” produkty spozywcze — 3,24%, a dwoch pracownikow
na stu wynosi produkty firmowe (2,36%). Réwniez z badain CBOS z 2007 r.
dotyczacych etyki zawodowej w polskich firmach wynika, ze 27% pracowni-
kéw korzysta ze stuzbowych materialéw w celach prywatnych, 24% zatatwia
prywatne sprawy w godzinach pracy, a 8% realizuje dodatkowo platne zale-
cenia w trakcie wykonywania swoich codziennych obowigzkéw (CBOS 2007),
przyczyniajac si¢ tym samym do obnizenia efektywnoSci pracy.

Analiza tego typu zachowan staje si¢ wi¢c jednym z wazniejszych zagad-
niefi, jakie musza podjaé teoretycy i praktycy biznesu zajmujacy si¢ zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi, aby usprawnia¢ funkcjonowanie poszczeg6lnych
podmiotéw gospodarczych.

2. Co decyduje o nieetycznych zachowaniach
pracownikéw

Analiza problematyki uwarunkowan nieetycznego postepowania pracow-
nikow ukazuje, ze determinantami zachowan w duzej mierze sa czynniki
instytucjonalne, organizacyjne i spoleczne (grupowe). Do tej pory empi-
rycznie wykazano m.in., ze ograniczenie nieetycznych praktyk wigze si¢ z:
— wdrazaniem programéw spolecznej odpowiedzialnoSci przedsigbiorstw

(Turek 2010; Aguilera i in. 2007),

— implementowaniem dyrektyw etycznych w postaci procedur, zasad i norm

postepowania (np. kodeksy etyczne) (Turek 2011a; Kaptein 2011),

— wystepowaniem sprawiedliwych zasad podzialu, regut i systemow komu-

nikacji (Macko 2009),

— wystepowaniem w kulturze organizacyjnej wartosci etycznych i spotecz-
nych (Bush i in. 2003; Turek 2011b),
— brakiem grupowych patologicznych norm post¢powania (Robinson

i O’'Leary-Kelly 1998; Robinson i Krattz 1998).
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Cho¢ metaanalizy wielu badan ukazuja, ze to kontekst sytuacyjny (kul-
turowy, instytucjonalny, organizacyjny, spoleczny) dominuje nad dyspozy-
cjami poszczegdlnych jednostek (Richard, Bond Jr. i Stokes-Zoota 2003),
warto jednak czyni€ starania, aby pozna¢ podmiotowe uwarunkowania nie-
etycznego postepowania. Jest to istotne, gdyz bez wskazania podmiotowych
moderatoréw trudno konkluzywnie wyjasniaé przyczyny takich zachowan
wsrod pracownikdéw, a ponadto projektowac odzialywania zapobiegajace
tym wystepkom — czy to w postaci systemOow kontroli, odpowiednich pro-
cedur rekrutacji i selekcji, czy tez systemow szkolen.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze nieetyczne praktyki silnie
wigza sie¢ z wieloma wymiarami funkcjonowania podmiotu — poczawszy od
aspektow demograficznych, przez osobowoSciowe, emocjonalne, skofczyw-
szy na kompetencyjno-poznawczych. O ile pierwsze cztery sa przedmiotem
zainteresowania gléwnie socjologéw i psychologdw, to ostatni z tych ele-
mentdéw budzi zywe zainteresowanie teoretykow zarzadzania (Ashkanasy,
Windsor i Trevino 2006; Ma 2006; Lennick i Kiel 2008). Cho¢ niewatpliwie
zmienne kompetencyjno-poznawcze sa pochodng analiz psychologicznych,
a nawet na nich bazuja, to w badaniach empirycznych na gruncie etyki
biznesu i zachowan organizacyjnych podejmowane sg czgsto.

Na przykiad Trevino w swych analizach wskazata, ze tendencje do nie-
etycznych zachowan zaleza od takich zmiennych, jak: ,,wewng¢trzne umiej-
scowienie kontroli” (internal locus of control) — czyli przekonania ze rezul-
taty dziatan sa jedynie wynikiem wysitkow poszczeg6lnych jednostek; ,,sily
ego” — czyli zdolnoSci do powstrzymywania impulsow i w zwiazku z tym
dziatania bardziej refleksyjnego; ,,niezaleznoSci od pola” — czyli kierowania
si¢ autonomicznymi przekonaniami niezaleznymi od pojawiajacych si¢ przed
jednostka wymagan czy sytuacji, a takze poziomem rozwoju moralnego
(Trevino 1986). Wskazane przez autorke czynniki znalazly empiryczne wspar-
cie w wielu innych badaniach, dotyczacych zwtaszcza relacji migedzy rozwo-
jem moralnym a nieetycznymi zachowaniami pracownikéw (Marnburg 2001;
Ashkanasy, Windsor i Trevino 2006) czy umiejscowienia kontroli (Singha-
pakdi i Vitell 1990).

Oprocz wymienionych powyzej wymiaréw, Ward i Wilson (1980) stwier-
dzili rowniez, ze na etyczne postepowanie moga mie¢ wplyw czynniki moty-
wacyjne. W swych badaniach odkryli, ze gdy jednostki wykazuja motywacje
do dziatan zorientowanych na wzmacnianie wtasnej wartosci, wykazujq bar-
dziej spdjne postawy moralne niz osoby o motywacji zorientowanej na bez-
pieczenstwo. Ta druga grupa osdb wykazywata wieksza ulegto$¢ wobec
oddziatywan grupy i charakteryzowata si¢ mniejsza spdjnoScia w czynach
moralnych.

Zdaniem Jonesa za przejawianie zachowan etycznych w organizacji nie
odpowiadaja wyizolowane pojedyncze zmienne (np. umiejscowienie kon-
troli), ale zbidr zagregowanych czynnikéw nieodtacznie powigzanych z prob-
lematyka etyczna, ktéra okre§la mianem ,,intensywnosci moralnej” (Jones
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1991). Mozna opisac ja jako poziom ,imperatywu moralnego” przejawianego
przez jednostke w konkretnej sytuacji. Konstrukt ten, analizowany zresztg
w wielu innych badaniach empirycznych (Jaffe i Pasternak 2006; McMahon
i Harvey 2007; Singh i in. 2007), sktada si¢ z szeSciu wymiaréw: oczekiwa-
nych konsekwencji dla podmiotu, prawdopodobiefistwa zastosowania zasad
etycznych, czasowej bezposrednio$ci sytuacji, bliskoSci, koncentracji na efek-
cie i spolecznego konsensusu. W trakcie decyzji o wymiarze moralnym
jednostki, ktore charakteryzuja si¢ taka ,moralng intensywnos$cia”, a wiec
majace wysoka swiadomo$¢ moralnych konsekwencji dzialan, przejawiaja
mniejsze trudnoSci w wyjasnianiu motywow swojego postepowania. Osoby
takie wykazuja tez bardziej wyrafinowane i glebsze wyjasnienia niejedno-
znacznych moralnie sytuacji, co powoduje wigksza pewnoS¢ siebie w trakcie
bezposrednich dziatan zwigzanych z ta sytuacja (Weber 1993).

Galperin, Bennett i Aquino (2011) proponuja natomiast, aby nieetyczne
zachowania wyja$nia¢ interakcjg czynnikdw podmiotowych odnoszacych sie
do grupy (takich jak: status spofeczny, poczucie izolacji spolecznej, domi-
nacja grupowa, poziom rozwoju moralnego i zamilowanie do pieni¢dzy)
i odnoszacych si¢ do dzialania jednostki (antysocjalne cechy osobowosSci,
,moralna tozsamo$¢” i niewrazliwo$¢ na potrzeby i oczekiwania grupy). Te
dwa wymiary, zdaniem cytowanych autoréw, petnig funkcje motywujaca
iw efekcie determinujaca postepowanie pracownikow.

Niektorzy badacze, rezygnujac z poszukiwania pojedynczy predyktordw
czy nowych pojec¢ opisujacych podmiotowe determinanty czynéw moral-
nych, okreSlaja je mianem ,.kompetencji moralnej”. Kompetencja moralna
bowiem, niezaleznie od wielu r6znic definicyjnych (Brytting 2002), obejmuje
zaréwno elementy motywacyjne, poznawcze (wiedza), jak i behawioralne
(umiejetnoscei).

Wedtug Kohlberga i innych przedstawicieli tzw. szkoly minnesockiej (Rest
i in. 1999) kompetencja ta to indywidualna wiasciwo$¢ do przetwarzania
wiedzy moralnej mniej lub bardziej opartej na wartoSciach i postawach
(spotecznych) (Lind 2008), wynikajaca z proceséw moralnego rozwoju. Jest
ona czynnikiem poSredniczacym i gtébwnym moderatorem etycznego zacho-
wania. Jej skfadnikiem jest moralne uzasadnienie, czyli umiejetno$¢ wyjas-
nienia i uzasadnienia post¢powania jednostki badz grupy ludzi w sytuacji
dylematéw moralnych. Jej wskaznikiem jest tzw. wrazliwo$¢ moralna i zdol-
nos$¢ do podejmowania etycznych decyzji — czyli umiejetno$¢ postepowania
zgodnie z cenionymi warto$ciami i zasadami moralnymi.

Kompetencja moralna wymaga wiedzy i umiejetnoSci do przetwarza-
nia, transformowania i oceny réznych sytuacji ,,podlegajacych pod domeng
moralno$ci”. Aby bowiem zachowac si¢ kompetentnie w zakresie moralnym,
podmiot najpierw musi spostrzec dang sytuacje jako moralna, nast¢pnie
dokona¢ jej analizy i w koficu zaplanowac swoje postepowanie. Kompe-
tencja moralna zatem to umiej¢tno$¢ dostrzegania sytuacji moralnych,
selekcja sposrdd wielu mozliwych sposobdw zachowania tego, ktore jest
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najbardziej odpowiednie w danym momencie, dzialania zgodnego z tym
wyborem, a nastgpnie uzasadnienia swojego postepowania (Desplaces i in.
2007: 75). Pod tym wzgledem poszczegdlne podmioty moga roznic si¢ w za-
kresie tych umiejetnosci. Kryterium decydujagcym o wyzszym jej poziomie
u poszczegblnych jednostek jest wspomniany poziom rozwoju moralnego.
Jednostki, ktore wybieraja zachowanie, a nast¢pnie je uzasadniajg zgodnie
z poziomem przedkonwencjonalnym, charakteryzuja si¢ nizszym poziomem
kompetencji moralnych niz osoby wyjasniajace swoje postepowanie, kierujac
si¢ dyrektywami dobra wspdlnego (paralelnymi dla poziomu postkonwen-
cjonalnego).

ZaleznoSci migdzy kompetencja moralng a zachowaniami jednostek
obrazuje rysunek 1.

Moralne Rozwoj Moralna
wartosci moralny kompetencja

Zachowanie

Kompetencja moralnego wydawania sagdéw

Rys. 1. Kompetencja moralna wedfug L. Kohlberga. Zrédfo: opracowanie wiasne na
podstawie L. Kohlberg 1964. Development of Moral Character and Moral Ideology, w:
M. Hoffman i L. Hoffman (red.) Review of Child Development Research, nr I, s. 383-431.
New York: Russel Sage Foundation.

W podobny sposob na kompetencje moralng patrza roéwniez Lennick
i Kiel (2008). Ich zdaniem stanowi ona podstawe do rozumienia sytuacji
moralnych i adekwatnego zachowania. Skfadnikami tej kompetencji sa:

— dziatania zgodne z zasadami, wartoSciami i przekonaniami,
— moéwienie prawdy,

— obstawanie przy tym, co jest stuszne,

— dotrzymywanie obietnic,

— branie odpowiedzialnosci za osobiste decyzje,

— przyznawanie si¢ do bledéw i porazek,

— przyjecie odpowiedzialnoSci stuzenia innym,

— aktywna troska o innych,

— zdolnoé¢ do akceptacji wlasnych btedow,

— zdolnoé¢ do akceptacji btedoéw innych.

Przejawianie kompetencji moralnej jest zatem, jak wskazujq liczni bada-
cze (Barlow, Jordan i Hendrix 2003; Ma 2006), najwazniejszym czynnikiem
ograniczajacym nieetyczne zachowania pracownikéw w organizacji.

W zwigzku z tym mozna wysunaC hipoteze¢ H1 mowiaca, ze: Wysoki
poziom moralnej kompetencji pracownikoéw negatywnie koreluje z nieetycznymi
zachowaniami pracownikow.
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Skoro etyczne postgpowanie wymaga Swiadomosci i ciagtego monitoro-
wania wlasnych dziatan, to — jak si¢ wydaje — niezbedne jest rOwniez posia-
danie umiejetnosci tego, co Manz (1986) okresla mianem ,kierowania soba”.
Zachowanie moralne jest bowiem ciggla konfrontacjg wiasnych przekonan
z wymaganiami sytuacyjnymi badZ spotecznymi. W konteksScie biznesowym
kompetencje moralne przejawiaja si¢ tez umiej¢tnoscia planowania i orga-
nizowania etycznego klimatu organizacji, komunikowania pracownikom
i wspolpracownikom swoich oczekiwan (Lantos 1999). Etyczna komunikacji
bowiem to nic innego jak wspdtmierno$¢ zachowan zgodnych z etyka dekla-
rowang (Paul i Strbiak 1997).

Zdaniem Manza ,kierowanie sobg” jest procesem, w ktorym jednostka,
motywujac si¢ oraz ,,pilotujac” wiasne zachowania, osiagga zamierzone cele.
Koncepcja ta jest oparta na kilku obszarach teoretycznych: teorii samoregu-
lacji Carvera i Scheiera, spoteczno-poznawczej teorii uczenia si¢ Bandury,
psychologicznych koncepcjach samozarzadzania i samokontroli, a takze
motywacji wewnetrznej Deci i Ryana (Houghton i Neck 2006: 275-283).
Kierowanie sobg jest wiec wazna umiejetnoscia, czy mozna nawet stwierdzi¢
szerzej — kompetencja, ktora wigze si¢ z wieloma wymiarami funkcjonowania
podmiotu, m.in. pracg zespolowa, satysfakcja z pracy, przedsigbiorczoscia,
zarzadzaniem zmiang czy planowaniem (Houghton i Neck 2006: 273-274).
W badaniach okazalo si¢ réwniez, ze ,,samokierowanie” wigze si¢ z moralng
kompetencja (Turek 2011c), jak tez moze by¢ przede wszystkim elementem
ograniczajacym nieetyczne post¢gpowanie pracownikow (VanSandt i Neck
2003: 378).

Jak wskazuja Houghton i Neck (2002), strategie kierowania soba mozna
podzieli¢ na trzy ogdlne kategorie:

— strategie zorientowane na zachowanie,
— strategie oparte na naturalnej nagrodzie,
— strategie oparte na konstruktywnych schematach myslowych.

Strategie zorientowane na zachowanie maja na celu podniesienie samo-
Swiadomosci i prowadza do zarzadzania postgpowaniem z uwzglednieniem
niezbednych, lecz by¢ moze nieprzyjemnych zadan. Uwzgledniaja one samoob-
serwacje, wyznaczanie sobie celow, samonagradzanie, samoocenianie majace
na celu ulepszenie swoich dziatan. Obserwacja swojego zachowania moze
prowadzi¢ do zrozumienia, kiedy i dlaczego postepujemy w taki, a nie inny
sposob. Dzigki temu dana jednostka moze w efektywny sposdb wyznaczy¢
sobie wlasne cele, ktore moga przetozy¢ si¢ na bycie bardziej moralnym.

Strategie oparte na naturalnej nagrodzie podkreslajg przyjemne aspekty
czy konsekwencje danego zadania badZ sytuacji. Naturalne nagrody lub
takie, ktore stanowig nieodtaczng cze$¢ danej czynnosci, sg skuteczne, kiedy
zadanie samo w sobie jest motywujace i stanowi forme nagrody (Houghton
i Neck 2002: 673). Dziatania, ktore same przez si¢ stanowig forme nagrody,
promujg poczucie wzrastajacych kompetencji i samokontroli. Strategie
oparte na naturalnej nagrodzie sg silnie zwigzane z motywacja wewnetrzna,
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podmiot dziatajacy nie potrzebuje bowiem zewnegtrznego wzmocnienia, by
dziata¢ w trudnych i nieprzyjaznych warunkach, nagradza si¢ sam.
Strategie oparte na konstruktywnych schematach myslowych polegaja na
ocenie i podawaniu w watpliwos¢ nieracjonalnych wartosci, pogladow i zato-
zef, a takze wyobrazanie sobie przyszlych dziatan zakoficzonych sukcesem.
Poprzez proces samoanalizy jednostki moga zidentyfikowa¢ dysfunkcjonalne
poglady i zatozenia, stawi¢ im czolo i zastapi¢ bardziej racjonalnymi i etycz-
nymi. W ten sam sposob negatywne i destrukcyjne ,,rozmowy z samym soba”
(self-talk) powinny by¢ zastapione bardziej pozytywnymi i konstruktywnymi
dialogami z samym sobg (self-dialogues), powodujac rozwoj moralnej kompe-
tencji, a takze ograniczajac nieetyczne zachowania pracownikéw (rysunek 2).

| Samoobserwacja |—>
| Wyznaczanie sobie celéw I—»
| Samonagradzanie |—>

Silniejsza tendencja
| Samokaranie I do zachowan

etycznych

| Naturalne nagrody |—>
| Wykorzystanie przypadkow |—>

| Praca zespofowa

| Wartoéci i przekonania schematy

myslowe

|
|
1 Etyczne
|
|
|

| Dialogi ze sobg

Wyobrazenia dziatan
zakonczonych sukcesem

Rys. 2. Samokierowanie a nieetyczne zachowania pracownikéw. Zrédfo: C.V. VanSandt
i C.P Neck 2003. Bridging Ethics and Self-leadership: Overcoming Ethical Discrepancies
between Employee and Organizational Standards. Journal of Business Ethics, nr 43, s. 378.

Powyzsze analizy pozwalaja na sformutowanie hipotez moéwiacych, ze:
H2: Przejawiane przez pracownikow strategie kierowania sobq negatywnie kore-
lujq z nieetycznymi zachowaniami.
H3: Interakcja kompetencji moralnej i strategii kierowania sobq ogranicza
przejawiane przez pracownikow nieetyczne zachowania.

3. Metodologia badan wtasnych

Podstawowym problemem podjetym w niniejszym opracowaniu jest proba
odpowiedzi na pytanie, czy posiadanie kompetencji moralnej i wypracowa-
nych strategii kierowania soba przeciwdziata przejawianiu przez pracowni-
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kow nieetycznych zachowan w miejscu pracy. Przestrzenny ukfad zaleznoSci
i zaproponowanych hipotez badawczych ukazano na rysunku 3.

Kompetencja

|
moraina \
H3
/

Kierowanie sobg

Nieetyczne zachowania
pracownikoéw

Rys. 3. Zaleznosci miedzy badanymi zmiennymi. Zrédfo: opracowanie wiasne.

3.1. Osoby badane i procedura badania

Badaniami objeto 206 uczestnikow studiow podyplomowych Szkoly Gtow-
nej Handlowej w Warszawie, bedacych pracownikami dwoch szczebli: kie-
rowniczych (44%) i niekierowniczych (56%), w duzych (63%) i §rednich
firmach (16%) funkcjonujacych na rynku polskim z branz: poSrednictwo
finansowe, bankowos¢ i ubezpieczenia (41%), doradczo-edukacyjna (13%)
i inne (21%). Grupa byla homogeniczna ze wzgledu na wyksztalcenie (wyz-
sze), rozklad grup w zaleznoSci od zmiennej plci wynosit: kobiety 64%,
mezezyzni 36%, ze wzgledu na wiek — dominowaly osoby w przedziale
26-35 lat (63%) i 3645 lat (21%) o calkowitym stazu zawodowych powy-
zej 5 lat (57%). Badania mialy charakter anonimowy i byly realizowane
w czasie zaje¢ dydaktycznych wedlug identycznej procedury (instrukcja,
osoba badacza, sposob).

3.2. Mierzone zmienne

W przeprowadzonym badaniu wyrdzniono nast¢pujace zmienne.

Zmienna zalezna to nieetyczne zachowania. Definiowane sa one jako
zachowania niezgodne z ustalonymi ogoélnospotecznymi normami, standar-
dami i zasadami moralnymi funkcjonujacymi w §rodowisku zawodowym.
Zmienna ta mierzona jest 17-stwierdzeniowa skalg samoopisowa nieetycz-
nych zachowan autorstwa Akaaha (1992).

W trakcie adaptacji kulturowej narzedzia i po przeprowadzonych bada-
niach pilotazowych otrzymano wspoOiczynnik oo Cronbacha = 0,92. Zdecy-
dowano wigc, kierujac si¢ dobrymi parametrami rzetelnoSci, na wykorzy-
stanie kwestionariusza w formie jednoczynnikowej, wskazujacym ogot
nieetycznych zachowan.

Zmienne niezalezne to: kompetencja moralna i kierowanie sobq.
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Do pomiaru zmiennej kompetencja moralna postuzono si¢ 40-stwier-
dzeniowym kwestionariuszem do badania kompetencji moralnej Martina
i Austina (2010) stworzonej na bazie teorii Lennicka i Kiela (2008). W proce-
sie adaptacji kulturowej, jaka przeprowadzono na potrzeby realizacji badan,
kwestionariusz przettumaczono na jezyk polski, a takze dokonano analiz
statystycznych w celu wtornej weryfikacji rzetelnoSci. Wspotczynnik rzetel-
noSci o dla calego narzedzia wyniost 0,92, co jest potwierdzeniem wyso-
kiej spdjnosci wewnetrznej kwestionariusza. Aby zweryfikowa¢ przydatnos¢
narz¢dzia w warunkach polskiej gospodarki, przeprowadzono eksploracyjng
analiz¢ czynnikowa metoda gtéwnych skladowych z rotacja Varimax i nor-
malizacja Kaisera (KMO=0,767; %2 (df=780)=4271,413; p<0,01). Dzigki
temu uzyskano 8 czynnikow tlumaczacych w sumie 57% wariancji, okre-
Slanych mianem: prawdoméwnosé (o =0,78); branie odpowiedzialnosci za
wilasne decyzje (o=0,70); akceptacja bledéow u innych (o=0,70); obsta-
wanie przy tym, co sluszne (o=0,62); akceptacja swoich bledow (0.=0,75);
aktywna troska o innych (o = 0,71); dzialania zgodne z warto$ciami, zasadami
i przekonaniami (oo = 0,70) i pozytywna postawa wobec innych (o= 0,50).

Zmienna kierowanie sobg zostata zbadana 35-stwierdzeniowym Kwestio-
nariuszem Zarzadzania Soba autorstwa Houghtona i Necka (2002). Skala
oryginalna zgrupowana zostala w 9 czynnikéw, jednak po zastosowaniu
eksploracyjnej analizy czynnikowej metoda gtéwnych skiadowych z rotacja
Varimax i normalizacja Kaisera (KMO=0,701; y2 (df=595)=4265,287;
p<0,01) uzyskano jedynie 8 czynnikdw tlumaczacych w sumie 64% warian-
cji. Caly kwestionariusz charakteryzuje si¢ zadowalajaca rzetelnoScia o= 0,87,
natomiast jego poszczegdlne czynniki, okre§lone jako: wyznaczanie celow
(00=0,82); samokaranie i kontrola wlasnego dziatania (o =0,73); wizuali-
zacja dziatania zakoficzonego sukcesem (o=0,87); samonagradzanie
(oe=0,95); dialog wewngtrzny (o=0,80); dawanie sobie wskazowek
(00=0,62); skupianie mySli na pozytywnych aspektach zadania (o= 0,67);
ocenianie pogladdw i zatozen (o= 0,57).

Kontrolowano réwniez takie zmienne niezalezne uboczne, jak: branza,
wielko$¢ firmy, stanowisko, staz pracy, pte¢ i wiek badanych.

4. Prezentacja wynikéw badan

Pierwszym krokiem w postepowaniu badawczym byto poszukiwanie zalez-
nosci pomiedzy kompetencjag moralng jednostek, strategiami kierowania
sobg a przejawianymi przez pracownikOw nieetycznymi zachowaniami
w miejscu pracy. W tym celu przeprowadzono wnioskowanie statystyczne
oparte na analizach korelacyjnych (tabela 1).

Jak wynika z tabeli 1, z nieetycznymi zachowaniami negatywnie koreluje
zarébwno kompetencja moralna (jako calo$¢ — jeden czynnik) (r=-0,380;
p<0,01), jak i wszystkie poszczegdlne wymiary tej kompetencji. Najsilniejsza
korelacje (r=-0,382; p<0,01) uzyskano w przypadku czynnika ,,prawdo-
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moéwnosE”, co sugeruje, ze osoby opisujace siebie jako prawdomowne dekla-
ruja rowniez mniejszg iloS$¢ przestepstw w miejscu pracy. Kolejne wysokie
korelacje — wszystkie na poziomie p<0,01 — otrzymano w odniesieniu do
czynnika ,,pozytywna postawa wobec innych” (r=-0,309), ,,obstawanie przy
tym co stuszne” (r=-0,288), ,,akceptacja swoich btedow” (r=-0,272), ,,dzia-
tania zgodne z zasadami, wartoSciami i przekonaniami” (r=-0,266).

Uzyskane wyniki pozwalajg zatem dokonaé potwierdzenia hipotezy 1.,
wskazujac, ze moralna kompetencja rzeczywiScie ogranicza przejawianie
przez pracownikow nieetycznych zachowan w miejscu pracy.

O ile w przypadku kompetencji moralnej przewidywania co do sily i kie-
runku zaleznosci statystycznej okazaly si¢ trafne, o tyle w przypadku kiero-
wania soba, a wiec drugiej zmiennej niezaleznej, okazaly si¢ nieuzasadnione.
Nie uzyskano postulowanych negatywnych zaleznoSci statystycznych miedzy
kierowaniem sobg (jako jednym wymiarem) a nieetycznymi zachowaniami.
Otrzymano natomiast niejednoznaczne wyniki na poziomie czynnikowym.
Okazato sig¢, ze czynnik ,,samonagradzanie” pozytywnie koreluje z nieetycz-
nym postgpowaniem w miejscu pracy (r=0,206; p<0,01), a czynnik ,,samo-
karanie i kontrola wlasnego dzialania” koreluje ujemnie (r=-0,164; p<0,05).
Owe rozbieznosci moga wynika¢ z tego, ze osoby, ktore bardziej kontrolujg
swoje zachowanie, a wigc majg wicksza SwiadomoS$¢ wiasnego postepowania
i kieruja si¢ wewnetrznymi zasadami, wartoSciami i przekonaniami (kore-
lacja z tym czynnikiem kompetencji moralnej r=0,384; p<0,01), rzadziej
przejawiaja zachowania niezgodne z tymi zasadami. Ich dysonans poznaw-
czy — zgodnie z koncepcja Festingera (1957) — redukowany jest zatem poprzez
modyfikacje zachowan, a nie zmiany w zakresie obrazu siebie. Przeciwien-
stwem tego sg osoby, ktore takiej Swiadomosci nie przejawiaja (brak kore-
lacji z kompetencja moralng), a posiadaja wypracowane tendencje do pozy-
tywnej ewaluacji siebie. Ich dysonans wynikajacy z konfrontacji z sytuacja
moralnie negatywna jest redukowany w kierunku wzmocnienia samooceny,
a nie kontroli czy zmiany zachowan. Takie osoby (tj. ktére maja wypracowane
schematy samonagradzania za wlasne postgpowanie) cz¢sciej zatem zacho-
wujg si¢ niezgodnie z zasadami i normami organizacyjnymi, tym samym
przyczyniajac si¢ do spadku efektywnosci calej organizacji.

Analizy zwigzk6éw migdzy samokierowaniem a nieetycznymi zachowaniami
sugeruja, ze przyje¢ta hipoteza 2. nie znajduje wsparcia empirycznego. Nie
ma zatem postulowanych zalezno$ci mi¢dzy opisywanym konstruktem teore-
tycznym a negatywnym moralnie postgpowaniem pracownikdw w organizacji.

Kolejnym krokiem analizy empirycznej bylo poszukiwanie potwierdzenia
hipotezy 3., wskazujacej, ze tendencja do nieetycznych zachowan pracow-
nikOw jest konsekwencja interakcji niskiej kompetencji moralnej i braku
strategii kierowania sobg. Przyjecie zatozenia o zaleznoSciach migdzy
samokierowaniem a kompetencja moralng byto uprawnione w konteksScie
dotychczasowych badan (Turek 2011c) i znalazilo ono wsparcie rowniez
w prezentowanych analizach. Kompetencja moralna pozytywnie koreluje
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z samokierowaniem na poziomie zaréwno catego wymiaru (r=0,411; p<0,01),
jak i wigkszoSci czynnikOw. Sugeruje to, ze kierowanie sobg jest w jaki§ spo-
sOb istotne w przejawianiu kompetencji moralnej. Aby zweryfikowad, czy
wzajemna interakcja tych dwdch wymiarow poznawczego funkcjonowania
podmiotu przektada si¢ na dziatania behawioralne cztowieka, skonstruowano
model regresji liniowej, gdzie zmienng zalezng bylo nieetyczne postgpowa-
nie, predyktorami za$§ uczyniono czynniki kompetencji moralnej i strategii
kierowania sobg. Wyniki analiz przedstawiono w tabeli 2.

Predyktory B stanl(ilzz'((ilowy Beta t )/
(Stata) 78,463 6,756 11,614 0,000
KM - prawdomdéwnosé -0,827 0,243 -0,251 -3,408 0,001
KS - samonagradzanie 0,654 0,186 0,220 3,511 0,001
KM - obstawanie przy | 4 ¢, 0.306 0174 | —248 | 0014
tym, co stuszne
KM - pozytywna posta- | _; 53 0,553 0,148 | 2,176 | 0031
wa wobec innych

R=0,489; skorygowany R2=0,223; F(4)=15,751; p<0,001

Tab. 2. Wspdiczynniki analizy regresji ttumaczgce nieetyczne zachowania pracownikow.
Zrodfo: opracowanie wiasne.

Model regresyjny okazatl si¢ rzetelny i dobrze dopasowany, ttumaczacy
w sumie 22% wariancji wynikow. Najsilniejszym predyktorem nieetycznych
zachowan okazat si¢ czynnik kompetencji moralnej, opisany jako ,,prawdo-
mownos¢”, ktory ttumaczy przeszto 6% zmiennoSci wynikéw. Interpretujac
uzyskany model, generalnie mozna stwierdzi¢, ze im wyzsza prawdomdownos¢
pracownikOw, im silniej obstajg przy tym, co stuszne, i im silniejszg prze-
jawiaja pozytywna postawe wobec innych, a takze im stabsza wykazujg ten-
dencje do samonagradzania, tym mniej nieetycznych wykroczefi w miejscu
pracy ujawniaja te osoby. Hipoteza 3. zostata jedynie czeSciowo potwier-
dzona, gdyz o ile kompetencja moralna do$¢ silnie ogranicza czynny nagan-
nie moralnie, o tyle strategie kierowania soba czyny te wzmacniajg. Nie
mozna zatem jednoznacznie stwierdzi¢, ze interakcja tych wymiaréw ogra-
nicza przestgpstwa w miejscu pracy. Graficzne przedstawienie uzyskanych
wynikOw ukazano na rysunku 4.

Prezentacja wynik6w nie bedzie pelna bez wskazania zmiennych ubocz-
nych kontrolowanych w procedurze badawczej. Jak wskazano wcze$niej,
monitorowano uboczny wplyw takich zmiennych, jak: branza, wielko$¢ firmy,
stanowisko, staz pracy, pte¢ i wiek badanych. Po zastosowaniu testow ¢
w celu badania roznic istotonych statystycznie okazato sig¢, ze jedynie staz
pracy i pte¢ réznicujg wyniki badanych. I tak, osoby z duzym stazem pracy
rzadziej przejawiaja wykroczenia w miejscu pracy, w przeciwienstwie do
0sOb o0 najnizszym stazu pracy (t=3,649; p<0,01). Mozliwe, ze wynika to
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z ich wigkszej identyfikacji z organizacja i tym samym mniejszego szkodze-
nia interesom tej organizacji. Ze wzgledu na pte¢ okazato sie, ze mezczyzni
czgsciej prezentuja niedozwolone zachowania (r=-3,295; p<0,01). Nie jest
to wynik zaskakujacy, gdyz inne badania ujawnily podobne tendencje (Arlow
1991; Crow i in. 1991; Deshpande 1997).

Kompetencja

moralna 0380
0,411%* AR? = 0,223
Kierowanie sobg 0,023

Nieetyczne zachowania
pracownikow

** p<0,01

Rys. 4. Korelacje miedzy badanymi zmiennymi. Zrédfo: opracowanie wiasne.

5. Dyskusja wynikow

Przeprowadzone badania koncentrowaly si¢ wokoét poszukiwania kom-
petencyjnych predyktoréw nieetycznych zachowan pracowniczych. W bada-
niach uwzgledniono dwie zmienne podmiotowe: kompetencje moralng
i samokierowanie. Pierwsza z nich dotyczyta zdolnos$¢ jednostki do dziatan
zgodnych z indywidualnymi zasadami (Lennick i Kiel 2008), druga — poznaw-
czych strategii kierowania sobg (Houghton i Neck 2006). Uzyskane wyniki
badan ukazuja, ze jedynie kompetencja moralna stanowi bariere nieetycz-
nych zachowan i osoby, ktdre posiadajg t¢ kompetencje, rzadziej przejawiaja
naganne moralnie praktyki. Otrzymane rezultaty sa spdjne z dotychczasowa
wiedza na temat moralnego funkcjonowania podmiotu. Szereg obserwacji,
analiz teoretycznych i badan empirycznych potwierdza zalezno$¢ miedzy
moralnym wyposazeniem jednostki (rozwojem moralnym/§wiadomoscia
moralna) a podejmowaniem etycznych decyzji i czynami niezgodnymi z og6l-
nie przyj¢ta etyka (Colby i in. 1987; Rest i in. 1999; Greenberg 2002;
Desplaces i in. 2007; Lind 2008).

Oprocz potwierdzenia dotychczasowych ustalen, prezentowane wyniki
uzupelniajg tez obecny stan wiedzy. Po pierwsze dlatego, ze potwierdzaja
zalezno$¢ miedzy ,,niekohlbergowskim” modelem kompetencji moralne;j
a zachowaniami pracowniczymi — co w literaturze przedmiotu nie jest czesto
spotykane. Po drugie, ze wskazuja, ktore wymiary kompetencji moralnej sa
najsilniejszym inhibitorem nieetycznych czyndéw pracowniczych, co z punktu
widzenia projektowania oddzialywan rozwojowych/szkoleniowych moze by¢
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waznym aspektem. Po trzecie dlatego, ze pokazuja, iz w ograniczaniu czynéw

nieetycznych wazny jest takze kontekst spoteczny tej kompetencji: ,,pozy-

tywna postawa wobec innych” czy ,,aktywna troska o innych”.

Sktaniajace do refleksji sa natomiast wyniki dotyczace samokierowania.
O ile otrzymano istotne korelacje z kompetencja moralna, o tyle brak jest
zaleznoSci z nieetycznymi zachowaniami, o ktoérych moéwi si¢ w literaturze
przedmiotu (VanSandt i Neck 2003). Zwiazek samokierowania z kompetencja
moralna, postulowany zresztag w innych badaniach (Turek 2011c), jest praw-
dopodobnie rezultatem faktu, ze zaréwno jedna, jak i druga zmienna dotyczy
wymiaru poznawczego funkcjonowania podmiotu. Co znaczy, ze obejmuja one
bardziej procesy organizowania, planowania i motywowania si¢ do dziatania
niz sam wymiar behawioralny. Ponadto wydaje si¢, ze samokierowanie jest
na tyle ogélnym konstruktem teoretycznym, ze stanowi forme¢ metakompe-
tencji podmiotu. Wowczas samokierowanie jako metakompetencja zawiaduje
pozostalymi szczeg6towszymi kompetencjami osobistymi, jak chocby w modelu
kompetencji Cheethama i Chiversa (1996). Taki model zaleznos$ci uzasadnia
zaréwno istotny zwigzek statystyczny samokierowania i kompetencji moralnej,
jak tez brak zwigzkéw samokierowania z nieetycznymi zachowaniami.

Brak istotnych zalezno$ci migdzy samokierowaniem i nieetycznymi zacho-
waniami wynika tez prawdopodobnie z tego, ze postgpowanie pracownikdw
nie jest jedynie wypadkowg umiejetnosci czy dyspozycji podmiotu w zakresie
samokierowania, ale zalezy od wielu czynnikOw o charakterze instytucjo-
nalnym, organizacyjnym i grupowym (McDevitt, Giapponi i Tromley 2007).

Otrzymane wyniki i powyzsze analizy pozwalaja na wskazanie praktycz-
nych dziatan, jakie moga podejmowac menedzerowie zarzadzajacy organi-
zacja, aby ogranicza¢ nieetyczne zachowania pracownicze:

1. W procesach doskonalenia i rozwoju pracownikow warto inwestowac
Srodki finansowe w ksztaltowanie kompetencji moralnych, ich posiada-
nie (w profilu kompetencyjnym) znacznie ogranicza bowiem przejawia-
nie przez pracownikoéw nieetycznych i nieproduktywnych zachowar.

2. W ksztattowaniu i rozwijaniu kompetencji moralnej nalezy uwzglednic
nie tylko wymiar podmiotowy (np. dzialanie zgodne z zasadami), ale
takze spoteczny (np. pozytywna postawa wobec innych, troska o innych).

3. Warto projektowaé dziatania rozwijajace takze umiejetnoSci samokiero-
wania. Cho¢ umiejetno$¢ ta nie ogranicza nieetycznego postgpowania
zatrudnionych, jednak wzmacnia i umozliwia przejawianie si¢ kompe-
tencji moralnej.

4. Nalezy pamigtaé, ze rozwijanie umiej¢tnosci i moralnej kompetencji
pracownikOw nie gwarantuje zaprzestania czynéw moralnie negatywnych.
Dziatalno$¢ cztowieka, oprocz wymiaru podmiotowego, zalezy bowiem
takze od wymiaru organizacyjnego (struktury, procedury, styl zarzadza-
nia, postawy kadry menedzerskiej itp.), kulturowego (wartosci, przeko-
nania) i instytucjonalnego (nadzér korporacyjny, regulacje prawne, sku-
tecznos¢ instytucii).
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Podsumowujac, cho¢ uzyskane wyniki rozszerzaja perspektywe patrzenia
na funkcjonowanie ludzi w organizacji, warto jednak wskaza¢ na problemy
prezentowanych badan i przyszte perspektywy empiryczne w omawianym
obszarze. Niewatpliwym ograniczeniem analizowanych wynikéw byl brak
kontroli zmiennej ,,aprobaty spoteczne;j”, ktora w przypadku skal opartych
na samopisie moze powodowaé zafatszowanie materialu empirycznego.
Problematyczny wydaje si¢ rOwniez dobor proby, ze wzgledu na jej homo-
geniczno$¢ i niereprezentatywno$¢. Cho¢ przebadano 206 osob, to w cato-
Sci byly to osoby z wyzszym wyksztalceniem, planujace swojg swoja kariere
zawodowa (o czym $wiadczy uczestnictwo w studiach podyplomowych),
awiec jednostki o prawdopodobnie dobrym poziomie kierowania soba.
Kolejne badania w tym obszarze powinny objaé réwniez wigksza grupe
zmiennych. Oprocz aspektow czysto podmiotowych, warto szuka¢ wzajem-
nej interakcji czynnikéw instytucjonalnych, organizacyjnych i podmiotowych.
Nalezy roéwniez zbadad, jakie sa rzeczywiste koszty ekonomiczne nieetycz-
nych zachowan pracownikow, a takze wskazad, ktére z tych zachowan
w sposOb najsilniejszy przektadaja si¢ na efektywnos$¢ i konkurencyjnos¢
organizacji.
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