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ETYKA | EFEKTYWNOSC
JAKO PRZESLANKI OCENY MENEDZEROW

Wprowadzenie

Niniejsze opracowanie koncentruje si¢ na wzajemnych relacjach taczacych
efektywnosc¢ 1 etyke w kontekscie polityki kadrowej w przedsigbiorstwach. Efek-
tywno$¢ i etyka moga stanowi¢ zaréwno kryteria oceny zatrudnionych menedzerow,
jak 1 kryteria doboru nowych osob, przy czym w obu tych wariantach ich waga po-
winna by¢ r6zna. Celem artykutu jest wskazanie, ze w praktyce przedktadanie kryte-
rium etyki nad kryterium efektywnosci prowadzi do negatywnych nastgpstw. Arty-
kut sktada si¢ z dwoch czesdci. Pierwsza ma charakter teoretyczny i wskazuje na
przewagg kryterium efektywnosci nad kryterium etycznosci w zakresie doboru pra-
cownikow. Druga czg$¢ ma charakter empiryczny i prezentuje wyniki eksperymentu
dotyczacego oceny pracy i kryteriow naboru menedzeréw w zaleznosci od ich dzia-
fan w odniesieniu do efektywnosci przedsigbiorstwa i etycznosci zachowan.

1. Etyka a efektywnos¢

Etyka w biznesie jest jednym z istotnych obszaréw zainteresowan naukowych
udokumentowanych licznymi publikacjami'. W jej ramach toczy sie dyskusja nad
rola etyki w ksztaltowaniu efektywnosci systemow gospodarczych®, przedsie-
biorstw, instytuciji’ czy poszczegdlnych funkcji i instrumentéw zarzadzania®.

' B. Klimczak: Etyka gospodarcza. AE, Wroctaw 1999; Elementy etyki gospodarki rynkowej.

Red. B. Pogonowska. PWE, Warszawa 2004; T. Wanat: Uwarunkowania zachowan nieetycz-
nych konsumentow: rola proceséow metapoznawczych oraz funkcji pelnionej w procesie wymia-
ny. Komunikacja rynkowa: ewolucja, wyzwania, szanse. Zeszyty Naukowe. Uniwersytet Eko-
nomiczny, Poznan 2010, nr 135, s. 227-235.

2 Psychologia pracy i organizacji. Red. N. Chmiel. GWP, Gdansk 2003.

3OA. Millage: Ethics and the Workplace. ,Internal Auditor” 2012, Vol. 69, No. 6, s. 7.

A. Baruk: Nieetyczne dzialania detalistow z zakresu komunikacji marketingowej a ich postrze-

ganie przez polskich nabywcow. Komunikacja rynkowa. Strategie i instrumenty. Zeszyty Na-

ukowe. Uniwersytet Ekonomiczny, Poznan 2011, nr 208, s. 358-369.
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Istnieje wiele publikacji dokumentujacych zaleznosci pomigdzy etyka
(w jej roznych wymiarach) a efektywnoscia przedsigbiorstwa’. Warto przywotaé
kilka wnioskéw ptynacych z tych dociekan. Przyktadowo, z badan cytowanych
przez A. Millage® wynika, Ze brak etyki (w branzy firm audytorskich i rachun-
kowych) moze naruszy¢ zyskownos¢ firmy oraz efektywnos$¢ jej dziatania. Z ko-
lei J. Stieber i P. Primeaux’, przyjmujac perspektywe behawioralna sugeruja, ze
ekonomiczna efektywnos¢ powinna by¢ elementem paradygmatu etyki biznesu.
Relacja migdzy efektywnoscia a etyka pojawia si¢ takze w rozwazaniach L. He
i S. Ho®, ktorzy sugeruja, ze najlepszym sposobem zapewnienia kontroli nad
firma jest uwzglednianie efektywno$ci, monitorowanie kosztow oraz etyki me-
nedzerskiej. Natomiast A. Minkes, M. Small i S. Chatterjee’ wskazuja, iz orga-
nizacyjna sprawnos¢ i efektywnos¢ musi by¢ uzupetniona o etyke biznesu w ce-
lu zapewnienia korporacjom odpowiedniego postrzegania spotecznego.

Relacje taczace etyke i efektywnos¢ w niniejszym artykule rozpatrywane sa
z perspektywy polityki kadrowej. Takie ujecie sprawia, iz konieczne staje si¢
wyjasnienie sposobu rozumienia tych terminow.

Etyka zachowan menedzera jest w pracy rozumiana wasko i generalnie jest
bliska Friedmanowskiemu ujeciu przyzwoitosci. Zgodnie z teza M. Friedmana
wystarczy, by menedzerowie angazowali si¢ ,,[...] w otwarta i wolna konkuren-
cje bez podstepu i oszustw”'’. Poza zainteresowaniem opracowania znajduja sie
wiec wszelkie kwestie prospotecznych dzialan firm zwiazanych z takimi kwe-
stiami, jak spoleczna odpowiedzialno$é biznesu'' czy fair trade. Do dziatan nie-
etycznych menedzeréow zaliczy¢ natomiast mozna: korupcjg, nepotyzm, oszu-
stwa podatkowe, wyludzenia, protekcje, dyskryminacje czy tez przestepstwa
biatych komierzykéw'?. Jak wskazuja badania, roznego rodzaju dziatan nie-
etycznych jest wiele i dotycza one duzej czesci, tj. okoto 50% firm w Polsce’.

5 C. Porgbski: Czy etyka sie oplaca? Znak, Krakow 1997.

6 A Millage: Op. cit., s.7.

7 J. Stieber, P. Primeaux: Economic Efficiency: A Paradigm for Business Ethics. ,,Journal of Bu-

siness Ethics” 1991, Vol. 10, No. 5, s. 335-339.

L. He, S. Ho: Monitoring Costs, Managerial Ethics and Corporate Governance: A Modeling

Approach. ,,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 99, No. 4, s. 623-635.

 A.L. Minkes, M.W. Small, S.R. Chatterjee: Leadership and Business Ethics: Does It Matter? Impli-
cations for Management. ,,Journal of Business Ethics” 1999, Part 2, Vol. 20, No. 4, s. 327-335

10 M. Friedman: Spofeczna odpowiedzialnosé biznesu to zwiekszanie zyskéw. W: G.D. Chryssides,
J.H. Kaler: Wprowadzenie do etyki biznesu. PWN, Warszawa 1999, s. 260.

' M. Stefanska: Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w handlu detalicznym, Komuni-
kacja rynkowa. Ewolucja, wyzwania, szanse. Red. B.Pilarczyk, Z. Waskowski. Zeszyty Nauko-
we. Uniwersytet Ekonomiczny, Poznan 2010, nr 135, s. 338-347.

2 Elementy etyki gospodarki rynkowej. Red. B. Pogonowska. PWE, Warszawa 2004. s. 248.

13 B. Nogalski, A. Wojcik-Karpacz, J. Karpacz: Zjawisko uchylania sie od podatkéw wsréd przed-
siebiorcow. W: Zréwnowazony rozwdj regionow. Red. J. Torunski, H. Wyrgbek. Studio Emka,
Warszawa 2010, s. 15-19.
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Efektywnos¢ najczgsciej rozumiana jest jako efektywno$ci przedsigbior-
stwa, jednakze w artykule jest ona utozsamiana z kompetencjami menedzera.
Postawienie znaku rdwnosci migdzy tymi pojeciami jest daleko idacym uprosz-
czeniem. Nie jest ono jednak catkowicie nieuzasadnione. W wielu publikacjach
zwraca si¢ uwage na zalezno$¢ pomigdzy kompetencjami lub kwalifikacjami
menedzeréw a osiaganymi przez przedsigbiorstwo efektami ekonomicznymi'®.
Wykorzystanie kompetencji jako determinanty efektywnosci przedsigbiorstwa
zwiazane jest z przyjgta perspektywa polityki kadrowej. W ramach tej polityki
mieséci si¢ kwestia oceny pracy menedzera, a w szczegdlnosci problem jego
zwolnienia lub nie w zaleznosci od informacji o jego dziataniach zwiazanych za-
réwno z osiagang efektywnoscia firmy, jak i ich wymiarem etycznym. Z tg poli-
tyka wiaze si¢ jeszcze jedna kwestia, jaka jest dobdr pracownikow, a ujmujac to
bardziej precyzyjnie kryteria tego doboru. Z artykule kryteria te ograniczone sa
do dwoch juz wezesniej wskazanych kategorii, tj. etyki oraz kompetencji.

2. Ocena pracy menedzera zwigzana z efektywnoscia i etyka

Jedna z intrygujacych kwestii zwigzanych z oceng pracy menedzera jest sytu-
acja, gdy dwie omawiane zmienne wchodza ze soba w konflikt, tj. gdy mamy do
czynienia z uczciwymi, ale niekompetentnymi osobami oraz nieuczciwymi, ale
kompetentnymi osobami. Na samym poczatku warto zwrdci¢ uwage na istotna
roznicg¢ zwiazana ze skutkami powodowanymi przez oba wymienione warianty,
skutkami zaréwno dla oceny pracy, jak i kryteriow doboru personelu. Skutki za-
chowan nieetycznych moga by¢ interpretowane jako strata. O ile bowiem zostana
wykryte, tatwo jest okresli¢ ich wysoko$¢, co oznacza, ze mozna wskazac, o ile
mniej zarobita firma. Z kolei brak kompetencji objawiajacy si¢ nizsza rentowno-
$cig nie jest tatwy w interpretacji. Trudno jest jednoznacznie stwierdzi¢, iz kto$ in-
ny na miejscu dotychczasowego menedzera na pewno osiagnatby lepsze rezultaty.
Swiadomos¢ nizszych zyskow przedsigbiorstwa moze co najwyzej by¢ traktowana
w kategoriach utraconego zysku. Zaktadajac takie réznice w interpretacji nizszej
efektywnosci oraz braku etyki warto zastanowi¢ si¢ nad ich wptywem na oceng
pracy menedzera. Wykorzysta¢ do tego celu mozna teorig perspektywy.

Teoria pespektywy dotyczy podejmowania decyzji w warunkach ryzyka'’
lub niepewnosci. Nalezy do jednej z najczeéciej cytowanych. Ze wzgledu na

1. Orczyk: Wokél pojec kwalifikacji i kompetencji. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2009, nr 3-4.
15 D. Kahneman, A. Tversky: Prospect Theory: An Analysis of Decision under Risk. ,JEconometri-
ca” 1979, Vol. 47, No. 2, s. 136-291.
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fakt, iz teoria ta jest powszechnie znana oraz istnieje wiele jej opisow w jezyku
polskim, nie zdecydowano si¢ na jej szersze omowienie. Teoria ta obejmuje dwa
zasadnicze komponenty — funkcje warto$ci oraz funkcj¢ wag decyzyjnych. Dla
potrzeb niniejszego opracowania istotna jest funkcja wartosci. Jej trzema pod-
stawowymi wilasciwo$ciami sg: istnienie punktu odniesienia rozdzielajacego
funkcj¢ na kategorig zyskow i kategorig strat, spadajaca uzyteczno$¢ marginalna
funkcji warto$ci oraz asymetria funkcji w kategorii zyskoéw i strat.

Zgodnie z teoria perspektywy strata, o tej samej wielkosci co utracony zysk,
bedzie osiagala wyzsze pozycje na skali funkcji warto$ci. Wynika to z asymetrii
funkcji wartosci po stronie zyskow i po stronie strat. W kontekscie oceny pracy
menedzera mozna stwierdzi¢, iz gorzej bedzie oceniany menedzer, ktory dopro-
wadzit do straty niz menedzer, ktory doprowadzit do utracenia zysku (o tej sa-
mej wielkos$ci co strata). Prowadzi to do nast¢pujacej hipotezy:

H1. Menadzer, ktéry doprowadzit do straty bedzie postrzegany bardziej ne-
gatywnie niz ten ktory doprowadzi¢ do utracenia zysku. Warto zwrdci¢ uwage
na fakt, iz strata zwiazana jest z kryterium etycznosci natomiast utracony zysk
z kryterium efektywnosci (kompetencji). Jezeli zalozy¢, iz wazniejsze jest kryte-
rium uczciwosci niz efektywnosci, to przektadajac to na polityke kadrowa moz-
na sformutowaé dwie nastgpne hipotezy.

H2a. Ocena pracy menedzerow, ktorzy doprowadzili do straty bedzie bardziej
negatywna w sytuacji, gdy zrodlem strat bylo zachowanie nieetyczne menedzera
niz w sytuacji, gdy zrodlo strat nie byto zwiazane z kwestiami etycznymi.

H2b. Ocena pracy menedzerow uczciwych, ktorzy doprowadzili do utraty
zysku bedzie bardziej pozytywna niz menedzeréw, o ktoérych uczciwosci nic nie
wiadomo.

3. Etyka i kompetencje jako kryteria doboru menedzeréow

Praktyka doboru personelu wskazuje, ze w wigkszosci przypadkéw proce-
dury te sa nastawione na wyszukiwanie os6b o wysokich kwalifikacja, umiejet-
nosciach, doswiadczeniu, co odpowiada generalnie kryterium kompetencji'.
W relatywnie niewielkim zakresie uwzglednia si¢ kryterium moralnosci (uczci-
wosci, etycznos$ci, przyzwoitosci). Pojawia si¢ naturalne pytanie o przyczyny ta-
kiego stanu rzeczy. Jednym z powodow moze by¢ wyjatkowa trudno$¢ okresle-
nia poziomu moralnosci menedzera. Malo ktéra osoba bedzie miata ochote
przyzna¢ si¢ do swoich nieetycznych zachowan z przeszlosci, a nie zawsze in-

16 B. Jamka: Dobor zewnetrzny i wewnetrzny pracownikéw. Teoria i praktyka. Difin, Warszawa 2001.
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formacje o tych zachowaniach sa dostgpne z innych zrodet. O ile wigc badanie
kompetencji jest w duzym zakresie mozliwe (cho¢ nie jest ani proste, ani w pelni
trafne), o tyle badanie etyki jest w znaczacym stopniu ograniczone. Co wigcej
sktonnos¢ do zastosowania kryterium etyki moze relatywnie tatwo doprowadzié¢
do nieetycznego doboru. Jest ono w tym przypadku ukryte pod pojeciem
,»sprawdzonych osob”. Osoby takie to te, ktore moga by¢ przez kogo$ polecone.
Pomijajac fakt, iz samo polecenie (rekomendacja) jako metoda doboru personelu
ma bardzo niski, tj. bliski zeru, wskaznik trafnosci selekcji'’, to po pierwsze, nie
gwarantuje etyczno$ci zachowan tych osob, a po drugie, na pewno ogranicza za-
kres uwzglednianych oséb w procesie naboru. Wykorzystanie ,,sprawdzonych
0sOb” moze eliminowac¢ duza grupg ,,niesprawdzonych oséb”, a fakt, ze te osoby
sa ,,niesprawdzone” nie oznacza automatycznie, iz sg nieuczciwe.

W celu lepszego zobrazowania zaleznosci pomigdzy kompetencjami a etyka
W rozumieniu niniejszego artykulu postuzono si¢ modelem koncepcyjnym,
u ktorego podstaw lezy kilka zatozen.

Zatozenie 1. W danym czasie (np. roku) i miejscu (np. Polska) dostgpna jest
pewna liczba menedzeréw T. Z tej grupy wybierana jest stata liczba menedze-
réw oznaczona jako o, (rys. 1).

Zatozenie 2. Dotyczy zaleznosci pomi¢dzy kompetencjami a efektywnoscia
firm. Kompetencje menedzeréw przektadaja si¢ bezposrednio na efektywnosé¢
zarzadzanych przez nich firm. Kompetencje i efektywno$¢ mozna traktowac ja-
ko dwie strony tego samego rownania.

Zatozenie 3. Dotyczy rozktadu kompetencji menedzerow w grupie, jaka
w danym miejscu i czasie jest mozliwa do zatrudnienia. Zaklada sig, ze owe
kompetencje sg roztozone nierownomiernie, przy czym ich rozktad ma charakter
prawosko$ny (rys. 1). Z tak przyjetego rozktadu kompetencji wynika, ze rela-
tywnie niewielu menedzeréw posiada bardzo wysokie kompetencje, a w miarg
obnizania si¢ ich kompetencji liczba dostgpnych menedzerow rosnie (do pewne-
go momentu). Prawosko$no$¢ rozktadu jest kwestia drugorzedna, majaca tylko
na celu urealnienie jego charakteru. Wynika z zatozenia, ze wyjatkowo zli me-
nedzerowie sa z rynku eliminowani, stad ich mata podaz na rynku.

7 M. Dale: Skuteczna rekrutacja i selekcja pracownikéw. Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawni-
czy ABC, Krakow 2001, s. 157.



272 Tomasz Wanat

Liczba A
menedzerow

g
-

Kompetencje

menedzerow

Rys. 1. Rozktad kompetencji w grupie menedzerow

Zatozenie 4. Dotyczy skutecznos$ci systemu naboru personelu na podstawie
kryterium kompetencji. Zaktada sig, ze dobdr jest trafny, przy czym wybierane
sa osoby poczawszy od 0s6b o najwyzszych kompetencjach. W praktyce doboru
personelu skutecznos$¢ poszczegdlnych metod jest umiarkowana (uznawana za
najlepsza z metod assessment center osiaga okoto 60% trafno$é'®) i nie gwaran-
tuje w pelni znalezienia 0s6b o mozliwie najwyzszych kompetencjach.

Na podstawie tych zatozeniem sformutowa¢ mozna nastgpujace wnioski.

1. Srednie kompetencje Kp grupy menedzeréw wybranych z dowolnego lo-
sowo dobranego podzbioru D wszystkich menedzerow T beda nie wyzsze (row-
ne albo nizsze) niz $rednie kompetencje Ky grupy menedzeréw wybranych z ca-
tej dostepnej grupy menedzerdéw. Z uwagi na to, ze kompetencje przektadaja si¢
na efektywnos$¢ Kp = Ep oraz Kr = Er mozna stwierdzic, iz jezeli T > D wtedy
efektywno$¢ grupy menedzerow wybrana ze zbioru T bedzie wigksza lub rowna
efektywnos$ci grupy menedzeréw wybranych z podzbioru D, tj. Ey > Ep. R6zni-
c¢ pomigdzy efektywnos$cia obu grup mozna oznaczy¢ jako Er — Ep = Sp.

Uwzglednienie jakiegokolwiek kryterium poza kompetencjami oznacza
ograniczenie zbioru wszystkich menedzeréw T do mniegjszego podzbioru. Zakta-
dajac shusznos$¢ zatozen 3 oraz 4, postuzenie si¢ takim dodatkowym kryterium
nie moze prowadzi¢ do lepszego wyniku.

W praktyce gospodarczej mozna sobie jednak wyobrazi¢ inna sytuacje.
Ocena kompetencji jest zadaniem trudnym. Nawet najlepsze metody gwarantuja
tylko czg$ciowy sukces, co oznacza, ze wybierajac z mniejszego podzbioru
mozna hipotetycznie wybra¢ bardziej kompetentne osoby.

18 M. Dale: Op cit., s. 157.



Etyka i efektywnosé... 273

2. Im mniejszy jest podzbidr, z jakiego dobierani sa menedzerowie, tym
nizszy $redni poziom kompetencji wybieranej grupy menedzerow, tzn. jezeli po-
szczegblne zbiory menedzeréw sa coraz mniejsze T > D > G, to wtedy efektyw-
no$¢ ich pracy tez moze by¢ coraz mniejsza Er > Ep > Eg, straty efektywnosci
natomiast coraz wicksze S¢ > Sp > 0.

Twierdzenie to posiada powazne praktyczne implikacje. Kryteria doboru,
ktore znaczaco ograniczaja zbior rozpatrywanych menedzerOw maja powazny
wplyw na $rednie kompetencje menedzeréw. Jedna z takich sytuacji spotyka-
nych w praktyce jest dobieranie 0sdb sposrod znajomych lub rodziny.

Do tej pory zaktadano, ze wszyscy menedzerowi charakteryzuja si¢ takim
samym poziomem etyczno$ci. Trudno jednoznacznie okresli¢ zalezno$¢ taczaca
kompetencje i etycznoscia zachowan menedzerow. Mozna przyjaé, co sugeruje
praktyka gospodarcza, ze zachowania nieetyczne si¢ zdarzaja. Okreslmy straty
zwiazane z zachowaniami nieetycznymi w grupie T jako SE7.

Nie zawsze fakt wystapienia zachowan nieetycznych prowadzi do bardziej
negatywnych skutkéw niz zatrudnienie menedzera uczciwego o nizszych kom-
petencjach. Dla zilustrowania tej idei mozna przytoczy¢ prosty przyktad liczbo-
wy. Przedstawia on hipotetyczne korzysci i straty dwoch menedzeréw zarzadza-
jacych tym samym przedsigbiorstwem.

— menedzer A — osiagnatby zyski w wysoko$ci 100 mln zt i ponidst stratg spo-
wodowana nieetycznymi zachowaniami (np. zdefraudowat $rodki) w wyso-
kosci 5 min zi,

— menedzer B — osiagnatby zyski w wysokosci 90 min zt.

W ostatecznym rozrachunku wigksze korzysci w tym przypadku (o 5 min
zh) przynosi menedzer nieuczciwy, ale kompetentny.

Naturalnie nie chodzi o to, aby zatrudnia¢ nieuczciwych geniuszy biznesu
i pozwala¢ im na dowolne dzialanie. Problem polega na tym, ze chcac uniknac¢
zatrudniania nieuczciwych mozna zatrudni¢ (moze nawet uczciwych), ale mniej
kompetentnych menedzerow, czego skutkiem moga by¢ w skali mikro powazne
straty dla przedsigbiorstwa, a w skali makro straty dla gospodarki catego kraju.

W przypadku wystgpowania rdznic w poziomie etycznosci menedzerow
jednoznaczne okreslenie dominujacej grupy jest niemozliwe. Zatrudnienie
uczciwych menedzerow bedzie miato sens tylko i wylacznie wtedy, gdy straty
powodowane przez nieuczciwos¢ SEr menedzeréw wybranych ze zbioru T beda
przewyzszaty straty spowodowane przez niekompetencj¢ Sp w podzbiorze D
(zal6zmy obejmujacego wylacznie osoby uczciwe). W tym konteks$cie strata
zwiazana z nizszymi kompetencjami moze by¢ réwnowazona brakiem strat
zwiazanymi z dzialaniami nieetycznymi.
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3. Zatrudnianie wytacznie uczciwych menedzerow ma uzasadnienie tylko
wtedy, gdy straty zwiazane z zachowaniami nieetycznymi menedzerdéw prze-
Wyzszajq straty zwiazane z mniejszymi kompetencjami menedzerow.

Warto zwroci¢ uwage na dodatkowy aspekt zwiazany z tymi twierdzeniami.
Mozna stwierdzi¢, iz straty spowodowane nizszymi kompetencjami sa (prawie)
pewne. Straty spowodowane zachowaniami nieetycznymi sg (tylko) prawdopo-
dobne. O ile nie ma powszechnej korupcji lub innych negatywnych zjawisk, to
rozsadniejsze wydaje sig odrzucenie koncepcji przedkladania etycznosci nad
kompetencjami (efektywnoscig). Nie zmienia to problemu, ze w praktyce go-
spodarczej i politycznej czgsto nawet pojedyncze przypadki zachowan nieetycz-
nych moga wptywa¢ na zmiang waznosci kryteriow doboru na korzys$¢ kryte-
rium etyki. Prowadzi to do nastgpujacych hipotez:

H3a. W przypadku pojawienia si¢ straty zwigzanej z nieetycznym zacho-
waniem (w porownaniu do straty niezwiazanej z nieetycznym zachowaniem)
zmniejsza si¢ rola kryterium kompetencji (efektywnosci), a rosnie rola kryterium
etyczno$ci w ramach doboru personelu.

H3b. W przypadku sytuacji zwiazanej z utraconym zyskiem, w odniesieniu
do menedzeréw, o ktorych uczciwosci nic nie wiadomo (w poréwnaniu do me-
nedzerow tzw. uczciwych), rosnie si¢ rola kryterium kompetencji (efektywno-
$ci), a zmniejsza sig¢ rola kryterium etycznosci.

4. Metodologia badan

W celu zweryfikowania hipotezy zastosowano metod¢ kontrolowanego
eksperymentu laboratoryjnego. Ta metoda byta z powodzeniem wykorzystywana
we wezesniejszych badaniach dotyczacych probleméw etycznych'®. Osoba bio-
raca udziat w eksperymencie przyjmowata rolg potencjalnego cztonka rady nad-
zorczej. Zadaniem takiej osoby byla ocena przedstawionej sytuacji decyzyjne;.
Informacje obejmowaty krétki opis firmy, jej pozycje rynkowa oraz, co byto
elementem zmiennym w réznych wariantach eksperymentu, przyczyny nizszej
efektywnos$ci spowodowanej przez menedzera.

Uktad grup eksperymentalnych miat specyficzny charakter. Zasadniczo
eksperyment byl przeprowadzony na planie jednoczynnikowego eksperymentu
czterogrupowego. Z czterech badanych grup mozna bylo utworzy¢ jedna pare
grup, w ktorych przyczyny nizszej efektywnosci byly spowodowane albo strata,

9 E. Katok, R. Zwick: Dictator Game Giving: Rules of Fairness Versus Acts of Kindness. ,Inter-
national Journal of Game Theory” 1998, Vol. 27, s. 269-299.
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albo utraconym zyskiem. Ostatecznie wigc byly dwa poziomy (dwu i czteroele-
mentowy) agregacji zmiennych niezaleznych.

Uczestnikami bylo 84 studentéw jednego z uniwersytetow ekonomicznych
w Polsce. Zostali oni losowo przydzielenie do jednej z czterech grup badawczych.

4.1. Zmienne niezalezne

Zmienne niezalezne byly rozpatrywane na dwoch poziomach agregacji. Na
poziomie wyzszym (dwugrupowym) wystgpowaly dwie zmienne — strata i utra-
cony zysk. Strata obejmowala dwa pierwsze warianty ukladu czterogrupowego,
utracony zysk — dwa kolejne warianty uktadu czterogrupowego.

Warianty w uktadzie czterogrupowym przedstawiaty si¢ nastepujaco

Wariant 1. Niedopatrzenie

W 2011 roku firma zatrudnita nowego dyrektora generalnego. Byta to osoba
o duzym do$wiadczeniu zawodowym. W 2012 roku firma osiagneta 14% ren-
towno$¢ (przy 12% $redniej rentownosci innych firm z branzy). Niestety na sku-
tek niedopatrzenia dyrektora firma spéznita si¢ z optatami dla jednego z kontra-
hentéw. Kary umowne zwiazane z tym problemem pochtongty 2.245.334 zt, co
stanowito 1% zyskow firmy. Sprawilo to, iz realna rentowno$¢ w 2012 roku wy-
niosta 13%.

Wariant 2. Dziatania nieetyczne

W 2011 roku firmy zatrudnita nowego dyrektora generalnego. Byta to oso-
ba o duzym doswiadczeniu zawodowym. W 2012 roku firma osiagneta 14% ren-
townos$¢ (przy 12% $redniej rentownos$ci innych firm z branzy). W 2013 roku
okazato sig, iz dyrektor podpisat po znajomosci umowe o wspotpracy z firma
swojego kolegi ze studiow. Umowa ta bylta niekorzystna, przez co firma stracila
okoto 2.245.300 zl, co stanowilo 1% zyskdéw. Sprawito to, iz realna rentownos¢
w 2012 roku wyniosta 13%.

Wariant 3. Dziatania nieefektywne

W 2011 roku firmy zatrudnita nowego dyrektora generalnego. Byta to oso-
ba o duzym doswiadczeniu zawodowym. W 2012 roku firma osiagneta 10% ren-
townos$¢ (przy 12% S$redniej rentownos$ci innych firm z branzy).

Wariant 4. Dziatania nieefektywne, uczciwy menedzer

W 2011 roku firma zatrudnita nowego dyrektora generalnego. Byla to osoba
0 duzym do$wiadczeniu zawodowym i bardzo wiarygodna, jesli chodzi o walory
etyczne. W 2012 roku firma osiagneta 10% rentownos$¢ (przy 12% $redniej ren-
towno$ci innych firm z branzy).
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4.2. Zmienne zalezne

Wystepowaty dwie kategorie zmiennych zaleznych. Pierwsza to ogodlna
ocena pracy menedzera, druga to kryteria zatrudnienia nowego menedzera.

Ocena pracy istniejacego menedzera mierzona byta za pomoca trzech pozycji
w skali od 1 do 5 (im wyzsza wynik, tym lepsza ocena menedzera). Wskaznik rze-
telnosci skali (alfa Cronbacha) byt na akceptowalnym poziomie i wyniost 0,799.

Kryteria zatrudnienia nowego menedzera byly badane za pomoca trzech
zmiennych, ktore mozna okresli¢ jako: kryterium kompetencji (efektywnosci),
kryterium uczciwosci, kryterium uczciwosci zwiazane] z mata grupa. We
wszystkich przypadkach zmienne te byly mierzone za pomoca skal jednopozy-
cyjnych, ktorych warto$ci wahaty si¢ od 1 do 5. Trzeba mie¢ na uwadze, ze rze-
telnos¢ skal jednopozycyjnych zostata potwierdzona w przypadku wielu badan®.

5. Wyniki i interpretacja badan

W pierwszej kolejnosci przeprowadzono weryfikacje hipotezy pierwsze;j.
Zaktadano, ze lepiej bedzie oceniany menedzer, ktory doprowadzit do utracenia
zysku niz taki, ktory doprowadzit do straty. W przypadku grupy zwiazanej ze
strata ocena pracy menedzera ksztattowata si¢ na poziomie 2,93, natomiast dla
grupy z utraconym zyskiem na poziomie 3,38, (F(1,81) = 4,55, p <0,05). Wyni-
ki te potwierdzaja hipoteze 1, ze utracony zysk wplywa mniej negatywnie na
oceng pracy menedzera niz strata. Wyniki te nie sa zaskakujace. Co wazne, ich
wystapienie sugeruje, ze respondenci nie brali udzialu w badaniach w sposob
bezrefleksyjny.

W drugiej kolejnosci przeprowadzono weryfikacje¢ hipotez 2a oraz 2b. Dla
weryfikacji hipotezy 2a porownano $rednie oceny pracy menedzeréw zwiazane
z kategorig strat. W przypadku wariantu z ,,niedopatrzeniem” menedzera $rednia
ocena pracy wynosita 3,37. Dla wariantu z ,,dzialaniami nieetycznymi” wynosita
2,49 (F(1,40) = 12,69, p < 0,01). Wynika z tego, ze wariant z dzialaniami nie-
etycznymi w zdecydowanie wigkszym stopniu zachecal osoby oceniajace do
podjecia decyzji o zwolnieniu menedzera niz wariant straty wynikajacy z niedo-
patrzenia. Potwierdza to hipotez¢ 2a. Analogiczng analiz¢ przeprowadzono dla
wariantu z utraconym zyskiem. Zaktadano, ze ocena pracy menedzera uczciwe-
go bedzie lepsza niz ocena pracy menedzera, ktorego uczciwos¢ jest nieokreslo-

20 J. Wanous, M. Hudy: Single item Reliability: A Replication and Extension. ,,Organizational Re-
search Methods” 2001, No. 4, s. 361-375.
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na. W przypadku pierwszej z tych grup ocena pracy menedzera ksztattowata sig
na poziomie 3,28, w przypadku drugiej grupy s$rednia ocen byla na poziomie
3,48. Roznica migdzy tymi $rednimi jest nieistotna statystyczni. Nie potwierdza
to wigc hipotezy 2b. W obu przypadkach ocena pracy menedzera mniej efek-
tywnego niezaleznie, czy byt bardziej czy mniej etyczny byta bardzo zblizona.

W trzeciej kolejnosci przeprowadzono weryfikacje hipotez 3a oraz 3b. Hipo-
teza 3a zakladala, Zze pojawienie si¢ zachowan nieetycznych wptynie na zmiang
waznosci kryteriow doboru personelu. Poréwnanie $rednich uzyskanych dla grup
w odniesieniu do trzech zmiennych zaleznych przedstawia tabela 1. Wyniki sa kie-
runkowo zgodne z postawiona hipoteza, ale tylko w przypadku jednej zmiennej tj.
uczciwosci osiagnely marginalnie istotny poziom. Ostatecznie wigc nie mozna
przyjac hipotezy 3a za prawdziwa, aczkolwiek ze wzgledu na niejednoznacznos¢
wynikow warto zwroci¢ uwagg na ten problem w kolejnych badaniach.

Tabela 1
Wplyw zrédla strat na kryteria doboru menedzera w sytuacji poniesione;j straty
Kryterium . . Kryterium uczciwosci
L Kryterium uczciwosci
efektywnosci (mata grupa)
Niedopatrzenie 4,52 2,52% 2,62
Dzialania nieetyczne 4,19 3,19* 2,14

* Istotne na poziomie 0,1.

Podobna analize przeprowadzono dla wariantu z utraconym zyskiem. Wy-
niki tej analizy prezentuje tabela 2.

Tabela 2
Wplyw Zrédta strat na kryteria doboru menedzera w sytuacji utraconego zysku
Kryterium . . Kryterium uczciwosci
. Kryterium uczciwosci
efektywnosci (mata grupa)
Nieokres$lona uczciwosé 4,38 2,19% 2,47
Okreslona uczciwosé 448 2,76* 2,29

* Istotne na poziomie 0,1.

Doprowadzenie do utraty zysku nie powoduje zwigkszenia roli kryterium
kompetencji. Wrecz przeciwnie, mozna nawet zaobserwowacé wzrost znaczenia
kryterium uczciwos$ci (cho¢ na marginalnie istotnym poziomie). Hipoteza 3b nie
znalazla wigc potwierdzenia w badaniach. Ogolnie mozna stwierdzi¢, iz poja-
wienie si¢ sytuacji zwiazanej z utraconym zyskiem nie jest sytuacja alarmujaca
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i nie zmienia sposobu postrzegania znaczenia kryteriow oceny pracy menedzera.
Whiosek ten niesie ze soba powazne konsekwencje. Dotycza one relatywnej ta-
twosci akceptacji mniej kompetentnych menedzerow. Zapewne dopiero poja-
wienie si¢ braku rentownos$ci moze by¢ sytuacja alarmujaca.

Podsumowanie

W artykule starano si¢ udowodnié, ze kryterium efektywnosci powinno
dominowa¢ nad kryterium etycznos$ci w przypadku doboru oséb na stanowiska
menedzerskie. Wynika to z faktu, iz stosowanie kryterium etycznos$ci ogranicza
zbidr osdéb, z jakich wybierani sa menedzerowi. Ograniczenie to powoduje, ze
istnieje prawdopodobienstwo wybrania menedzeré6w o nizszych kompetencjach.

Prymat efektywnos$ci nad etycznoscia nie wydaje si¢ intuicyjnie stuszny.
Przeprowadzone badanie wskazuje, ze latwiej jest zaakceptowac nizsza efek-
tywnos$¢ (bedaca skutkiem nizszych kompetencji) niz straty zwigzane z dziata-
niami nieetycznymi. Dodatkowo, zaistnienie sytuacji zwigzanej z nieuczciwo-
$ciag moze sktania¢ do potozenia wigkszego nacisku na kryterium etycznosci.
Z kolei nizsza efektywno$¢ menedzerdw jest czynnikiem relatywnie stabo wplywa-
jacym na ich oceng i che¢ ewentualnego ich zastapienia lepszymi osobami.

Dodatkowym problemem jest ,,medialna no$no$¢” kryterium etycznos$ci.
Wszystkim fatwo si¢ zgodzi¢, ze nalezy zatrudnia¢ menedzeréw uczciwych.
Whniosek ten nie oznacza jednak, iz kierowanie si¢ kryterium etycznos$ci w trak-
cie naboru jest uzasadnione. Kryterium uczciwo$ci powinno by¢ stosowane
w odniesieniu do juz zatrudnionych oséb, co oznacza, ze nieuczciwi menedze-
rowie powinni by¢ eliminowani. Nie powinno natomiast stanowi¢ kryterium do-
boru personelu, w szczego6lnosci sposrod matej grupy oséb (np. wasko rozumia-
nej grupy specjalistow). Mozna nawet by¢ sklonnym do zasugerowania, iz
lepszym rozwiazaniem jest zaryzykowac i dopusci¢ do zaistnienia negatywnych
zjawisk (i je usuwac ex post), niz zdecydowac si¢ na zatrudnianie mniej kompe-
tentnych menedzerow.
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ETHICS AND EFFICIENCY AS PREREQUISITES
IN EVALUATION OF MANAGERS

Summary

This article is devoted to the relationship that arises between efficiency and ethics
in the personnel policy. The article seeks to be demonstrated that the efficiency criterion
should dominate the ethical criterion for the selection of managers. Such an approach is
not fully respected. The results of an experiment showed that people give more impor-
tance to the ethical criterion of than to efficiency criterion.



