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Wstep

Przedmiotem ksiazki sg analizy etycznych standardéw aktoréw sceny zycia
gospodarczego, czyli firm i pracownikéw. Z jednej strony etyczne standardy ba-
dane sa jako zlozone teoretyczne konstrukty w szerokiej perspektywie rézno-
rodnych uwarunkowan systemu gospodarczego, z drugiej za$ podejmuje sig¢
probe poznania ich w spos6b empiryczny jako opinii konkretnej, ale odpowied-
nio zréznicowanej grupy pracownikéw aktywnych zawodowo w warunkach
transformacji ustrojowej. Refleksje teoretyczne maja na celu mozliwie wielo-
stronne przedstawienie wybranych dylematow etycznych powstajacych w prak-
tyce funkcjonowania firmy i zalecanych [ub realizowanych sposobow ich roz-
wigzywania. Stanowia one takze istotny punkt odniesienia dla badan empi-
rycznych dotyczacych wyodrebnionego wycinka rzeczywistosci. Te ostatnie
miaty na celu analize dokonywanych przez pracownikéw ocen etycznych dzia-
fan podejmowanych w praktyce zycia gospodarczego.

Przeprowadzenie badan empirycznych i przygotowanie ksiazki zostato zrea-
lizowane w ramach projektu badawczego ,,Etyka w polskiej gospodarce: per-
cepcja, preferencje, normy”, kierowanego przez prof. Wojciecha Gasparskiego,
a finansowanego przez KBN.

Ksiazka sktada si¢ z dziewigciu rozdziatéw. Rozdzial pierwszy zawiera pre-
zentacje podjetej w pracy problematyki badawczej, a takze celéw badan ankie-
towych, omowienie narzedzia badawczego oraz charakterystyke badan i bada-
nych oséb. W rozdziale drugim poddano analizie jedng z rél petnionych przez
etyke biznesu, a mianowicie rol¢ etyki zawodowej. Podobnie jak w przypadku
innych etyk zawodowych rola ta moze by¢ dyskusyjna, przy czym obok trady-
cyjnych sporéw pojawiajg si¢ nowe problemy i pytania. Wynikiem analiz za-
wartych w tym rozdziale jest okreslenie podstawowych wartosci i funkcji etyki
biznesu jako etyki zawodowej oraz wskazanie na jej ograniczenia.

Odpowiedz na pytanie o cel dziatania przedsigbiorstwa implikuje podstawo-
we powinnosci firmy. W rozdziale trzecim przedstawiono dwie przeciwstawne
odpowiedzi na to pytanie: profitowa i spoteczng i ich egzemplifikacje. Analiza
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opinii pracownikéw dotyczacych podstawowych powinnosci firmy koncentro-
wala si¢ wokét pogladu na temat zysku jako gléwnego celu firmy, hierarchii
zwiazanych z nia grup podmiotéw oraz stopnia rygoryzmu, z jakim powinny
by¢ przez firm¢ przestrzegane pewne zasady etyczne.

Rozdzial czwarty poswiecony jest zagadnieniom budzacym zywe zaintere-
sowanie praktykdw zycia gospodarczego, a mianowicie etycznym programom
firm. Przedstawiono w nim genezg i cele tych programéw, poddano analizie
normy zawarte w kodeksach etycznych, bedacych jednym z elementéw prog-
raméw etycznych oraz omowiono warunki efektywnosci tych programéw.
Sprébowano odpowiedzie¢ na pytanie o ograniczenia i szanse wprowadzania
programéw etycznych przez firmy polskie.

Rozdzial piaty jest poswigcony analizie etycznych standardéw pracowni-
koéw, realizowanych i deklarowanych. Przyjeto, iz wskaznikami tych pierw-
szych s3 opinie pracownikow na temat czgstosci wystgpowania pewnych
zachowarn, drugich zas — czestosci usprawiedliwiania tych samych zachowan.
Pewnym standardom po$wigcono wiecej miejsca i uwagi, porownujac analizy
teoretyczne z wyborami zachowan, ktére w konkretnych sytuacjach zadeklaro-
waly badane osoby.

Whistle blowing, czyli ujawnianie naduzyé przez pracownikow jest zjawi-
skiem szeroko analizowanym w etyce biznesu, zaréwno ze wzgledu na jego teo-
retyczng ztozono$é, jak i daleko idace konsekwencje praktyczne. W rozdziale
szostym zostaly przedstawione pewne etyczne i sprawnosciowe wymiary tego
zjawiska oraz jego obraz postrzegany przez pracownikow.

W rozdziale si6cdmym podjeto dyskusje dotyczaca relacji migdzy etycz-
noscia i skutecznoscia dzialania. Zastanawiano si¢, po pierwsze nad zaleznoscia
miedzy etycznym badZz nieetycznym postgpowaniem aktoréw sceny Zycia go-
spodarczego i funkcjonowaniem systemu gospodarczego jako calosci i po drugie
nad zwiazkiem mi¢dzy etycznym wymiarem funkcjonowania jednostki badz fir-
my a korzyscia, jaka odnosi ona z tego dzialania. Przedstawiono takze opinie
pracownikow dotyczace zwiazku migdzy etycznymi standardami firmy a jej
sukcesem ekonomicznym.

Konflikt miedzy prawem jednostki do prywatnosci i nrawem firm do kon-
trolowania pracownikow jest przedmiotem rozwazan rozdziatlu 6smego. Kon-
kluzja tego rozdzialu sa pewne zasady pozwalajace na ograniczenie tego kon-
fliktu w praktyce.

Ostatni rozdzial ksigzki stanowi Podsumowanie, w ktorym przedstawiono
synteze analizowanych koncepcji teoretycznych i przeprowadzonych badan em-
pirycznych oraz ogolne wnioski.

Pragne podzigkowa¢ pani prof. dr hab. Salomei Kowalewskiej i panu prof.
dr hab. Jackowi Sojce — recenzentom ksiazki za krytyczne i zyczliwe uwagi,
dzigki ktéorym moglam wprowadzi¢ poprawki w ksiazce. Wyrazam wdzigcznos¢
panu prof. dr hab. Wojciechowi Gasparskiemu — kierownikowi projektu badaw-
czego, w ramach ktérego powstala ksigzka, za pomoc merytoryczng i organiza-
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cyjna, ktérej mi udzielal na kazdym etapie pracy. Dzigkuje takze wszystkim
moim kolezankom i kolegom — uczestnikom Seminarium Etyki w Biznesie,
Organizacji i Zarzqdzaniu za pomoc W przeprowadzaniu badan oraz za wszyst-
kie uwagi dotyczace tych fragmentéw ksiazki, ktére prezentowatam na semina-
rium.
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1. Wprowadzenie

1.1. Problematyka badan

Jezeli rozwdj dyscypliny mierzyé¢ przyrostem liczby publikacji, wyktadow,
konferencji, programéw badawczych, zainteresowaniem mediéw, to niewatpli-
wie etyka biznesu jest jedna z najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ dy-
scyplin w ciagu ostatnich kilkunastu lat!. Zajmuja sie nig nie tylko przedstawi-
ciele Swiata akademickiego — filozofowie, etycy, prakseologowie, teoretycy or-
ganizacji i zarzadzania, ale takze uczestnicy i kreatorzy zycia gospodarczego —
menedzerowie, przedsigbiorcy, ustawodawcy. O tym, ze etyka biznesu nie jest
dyscypling peryferyjna, $wiadczy fakt, iz przyznana w 1998 roku nagrode Nob-
la w dziedzinie ekonomii otrzymal Amartya Sen, ktéry ma istotny wktad do ety-
ki biznesu. Jest on migdzy innymi autorem ksiazki On Ethics and Economics
oraz referatu Economics, Business Principles and Moral Sentiments, prezento-
wanego na sesji plenarnej 1 Swiatowego Kongresu Etyki Biznesu, ktéry odbyt
si¢ w Tokio w 1996 roku. Ta ekspansja dyscypliny ma miejsce przede wszyst-
kim w ojczyZnie biznesu, czyli w USA, ale takze coraz wieksze jest zaintereso-
wanie etyka biznesu na zachodzie Europy, pewne przejawy takiego zaintere-
sowania mozna takze odnotowa¢ w Polsce?.

Intensywny rozwdj i szybka instytucjonalizacja etyki biznesu tatwo moga
by¢ wyttlumaczone przez fakt, iz przed dyscypling ta stawiane sa cele nie tylko

1o niektérych z tych przedsigwzigé pisalam (Lewicka-Strzalecka 1997),

2Na rynku wydawniczym obok ttumaczen pojawiaja si¢ oryginalne prace z etyki biznesu, cyklicz-
nie organizowane sa konferencje: w Lodzi przez Fundacj¢ Edukacyjnga Przedsigbiorczosci wespé6t z To-
warzystwem Naukowym Prakseologii oraz w Krakowie przez Akademi¢ Ekonomiczna, poczawszy od
1994 roku funkcjonuje ogdlnopolskie Seminarium Etyki Biznesu, Gospodarki i Zarzadzania wspélorga-
nizowane przez Zespo! Badawczy Etyki Zycia Gospodarczego IFiS PAN oraz Zespé! Etyki Biznesu
Towarzystwa Naukowego Prakseologii, jedna z sekcji obradujacych w ramach V1 Polskiego Zjazdu Fi-
lozoficznego byfa Sekcja Filozofii i Etyki Biznesu.
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teoretyczne, ale takze, a moze przede wszystkim praktyczne. Owe cele prakty-
czne polegaja na poszukiwaniu zaleznosci miedzy etycznymi i sprawnos$ciowy-
mi aspektami dziatalnosci gospodarczej jednostek, przedsigbiorstw i organizacji
i wykorzystywaniu tej wiedzy w sztuce menedzerskiej. Wykorzystywanie to po-
winno przyczyniaé si¢ do ksztaltowania tadu gospodarczego i zapobiegania jego
destrukcji. Analiza porazek wielkich i matych firm wykazata, ze absolwenci re-
nomowanych szk6t biznesu, $wietnie wyksztatceni popetniaja podstawowe big-
dy, polegajace na ignorowaniu czynnika etycznego w podejmowaniu decyzji.
W zwiazku z tym wiladze wielu uczelni ksztalcacych przysztych menedzerdw,
ekonomistow i innych organizatoréw zycia gospodarczego zdecydowaly si¢ na
wprowadzenie etyki biznesu (zreszta pod réznymi nazwami i w réznej formie)
do programu studiow?.

Z drugiej strony odzywaja si¢ glosy sceptykow sadzacych, ze nie warto i nie
nalezy uprawia¢ badan i dydaktyki w etyce biznesu. Uwazaja oni, ze taczenie
etyki i biznesu, czy to w teorii czy w praktyce jest nieskuteczne, gdyz sa to
odrgbne sfery, a nawet przeciwskuteczne, gdyz normy etyczne i sprawnosciowe
bywaja sprzeczne. Argumentuje si¢ ponadto, ze moralno$¢ jest jedna i niepo-
dzielna, a zatem w biznesie (w gospodarce) nie nalezy wprowadza¢ jakichs spe-
cjalnych zasad moralnych, ktére mialyby obowiazywa¢ tylko w tej sferze
aktywnosci cztowieka. Wystarcza uniwersalne wartosci i normy moralne, ktory-
mi powinien kierowaé si¢ czlowiek w dowolnej sytuacji. Uczciwy czlowiek
zawsze pozostanie uczciwy. Ponadto, twierdza sceptycy, nauczanie etyki bizne-
su, ktérego adresatami sa studenci i pracownicy, jest przedsigwzigciem jato-
wym, poniewaz normy moralne przyswajane sa we wczesniejszych etapach
zycia, ksztattowane przez dom, szkolg, instytucje spoleczne, w sposéb zintegro-
wany z edukacja i dzialaniem. Kurs etyki biznesu nie miatby Zzadnego wpty-
wu na postgpowanie gospodarczych gangsteréw, poniewaz czynig oni zlo, dla-
tego ze je $wiadomie wybrali, a nie dlatego, ze nie wiedza, na czym polega
dobro.

Z pewnoscig jest sporo stusznosci w glosach sceptykoéw i oczekiwanie, iz
etyka biznesu bgdzie remedium na wszelkie naduzycia popetniane w gospodar-
ce, stanowi jedno z zagrozen, na ktdére zwracali uwagg teoretycy tej dyscypliny
(Ryan, 1995). Etyka biznesu ograniczona do gloszenia uniwersalnych wartosci
wystepuje nie w swojej roli i szybko wyczerpuje udzielany jej kapitat zaufania.
Etyka biznesu powinna mie¢ do powiedzenia co$ ponadto, ze nalezy by¢ uczci-
wym, szanowaé cudza wlasnosé, dotrzymywaé danego stowa itp. Jej podstawo-
wym celem, jak powiada Gasparski (1996), nie jest namawianie na gospodarczy
wegetarianizm, ale interpretacja owych uniwersalnych norm i wartosci we
wspotczesnym $wiecie biznesu. Takie rozumienie zadan etyki biznesu stanowi

3 Przedmiot ten takze pod rozaymi nazwami jest wprowadzany na polskie wyzsze uczelnie. W ar-
tykule mojego autorstwa (Lewicka-Strzalecka, 1995) ,.Prakseologia™ 1-2) dokonano rekonstrukeji naj-
wazniejszych problemoéw wiazacych sig z inicjowaniem tego nowego przedmiotu akademickiego.
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opowiedzenie si¢ za koncepcja etyki, okreslana przez Wisniewskiego (1999)
mianem ,,praktycznej wiedzy o zmniejszaniu si¢ taré miedzyludzkich”.

Postep techniczny i ekonomiczny powoduja, ze $wiat stosunkéw gospodar-
czych stal si¢ niestychanie ztozony i réznorodny. Relacje miedzy dziataniami,
zdarzeniami i ich skutkami powiazane sa skomplikowanymi fancuchami za-
leznosci rozciagnigtych w czasie i przestrzeni. Powoduje to, ze do moralnej oce-
ny wielu decyzji w biznesie nie wystarcza sama szlachetnosé, poczucie przy-
zwoitosci czy uczciwosci, nie wystarcza stare wyprobowane zasady. Stwierdze-
nie, czy dane dziatanie narusza integralnos¢ innych podmiotéw, czy przyczynia
si¢ do ksztaltowania tadu gospodarczego i w jakim stopniu, jest nie tylko kwes-
tia intuicji moralnej, ale takze wiedzy. Ocena etyczna dziatan gospodarczych
rzadko bywa ocena dwuwarto$ciowa. Wiekszo$é sytuacji, w jakich musza doko-
nywa¢ wyboru przedsigbiorcy, pracownicy i przecigtni uczestnicy zycia gospo-
darczego, stanowia zlozone sytuacje praktyczne. Nie sa to na ogdt sytuacje pro-
stego wyboru migdzy dobrem i zlem, ale dylematy, w ktérych wyboru dokonuje
si¢ migdzy dobrem jednej grupy a dobrem innej, migdzy korzyscia terazniejsza
a przyszta, migdzy ochrona srodowiska a zapewnieniem miejsc pracy itd.

Ukierunkowanie etyki biznesu na identyfikowanie i konstruowanie norm
etycznych regulujacych funkcjonowanie instytucji i ludzi we wspoétczesnym
$wiecie gospodarczym sprawia, ze jest to obecnie nauka w znacznym stopniu
interdyscyplinarna. Dominujace we wczesniejszym etapie jej rozwoju badania
majace giéwnie charakter filozoficzny i teologiczny zostaly wzbogacone o ana-
lizy prowadzone z perspektywy teorii organizacji, socjologii i psychologii spo-
fecznej. Te ostatnie dyscypliny wniosty do etyki biznesu orientacje na badania
empiryczne (Cowton, 1997). Takie rozszerzenie perspektywy badawczej bylo
zdaniem Nicholsona (1994) konieczne, poniewaz etyka biznesu osiagneta w
swoim rozwoju stadium, w ktdrym by wyjs$¢é poza pouczajace opowiesci i anali-
zy filozoficzne musi oprze¢ si¢ na ugruntowanej empirycznie wiedzy o proble-
mach etycznych w gospodarce. Chociaz normy etyczne nie moga wynikaé lo-
gicznie z opisu pogladéw i zachowan ludzi ani funkcjonowania organizacji, fak-
ty i empiria odgrywaja istotna role w formutowaniu norm i ich uzasadnianiu.

Problematyka etycznych standardéw firm i pracownikéw, bedaca przedmio-
tem zainteresowania zarysowanej wyzej etyki biznesu podjeta zostata w tej
ksiazce w celu poznania tych standardéw oraz okreslenia ich determinant. Stan-
dardy rozumiane sa jako pewne usrednione wzory postepowania realizowane
i (lub) deklarowane. Podmiotami tych wzoréw sa nie tylko menedzerowie, ale
wszyscy pracownicy zajmujacy rézne pozycje w hierarchii odpowiedzialnosci
stuzbowej oraz firmy. To ostatnie okreslenie uzywane jest w pracy zamiennie
z okresleniem przedsigbiorstwa, zgodnie z konwencja panujaca obecnie, zaréw-
no w jezyku ekonomicznym, jak i potocznym®. Traktowanie firmy jako podmio-
tu standardu etycznego opiera si¢ na zalozeniu, iz analizowanie dziatan firm

4 Warto jednak wspomnie¢, ze np. Kodeks Handlowy odrdznia te okreslenia.
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w kategoriach moralnej odpowiedzialnosci jest nie tylko sensowne, ale przynosi
wymierne korzysci poznawcze. Chociaz wysuwane sa argumenty przeciw temu
zatozeniu (Ladd, 1997, Velasquez, 1997), bardziej przekonujace wydaja si¢ ra-
cje wskazujace na jego zasadno$é. Jak zauwazaja Goodpaster i Malthews
(1997), mozliwe jest zrekonstruowanie proceséw utozsamianych z moralng od-
powiedzialnoscia jednostek i przeniesienie ich na poziom organizacji. Firmy
gromadzace informacje na temat wptywu ich dziatan na innych i na otoczenie
i wykorzystujace te wiedze przy prowadzeniu polityki zatrudnienia, kontroli
wplywu efektéw produkcyjnych i samych produktéw na ludzkie zycie i srodo-
wisko przejawiajg ten sam rodzaj racjonalnodci i troski o innych, co moralnie
odpowiedzialne jednostki. Firmy tak bardzo réznia si¢ migdzy soba ze wzgledu
na poziom troski o konsumentéw, pracownikéw, srodowisko — niektére maja te
troske wrecz zinstytucjonalizowana — ze méwienie o standardach etycznych fir-
my ma sens, a ponadto walor praktyczny, nawet jezeli kwestia posiadania przez
firme sumienia budzi zrozumiate watpliwosci.

Analizy standardéw etycznych maja charakter teoretyczny i empiryczny. Te
pierwsze opieraja si¢ na studiach literaturowych, w ktérych korzystano z dorob-
ku badaczy polskich, ale przede wszystkim z dominujacej i majacej w tej dzie-
dzinie najwigcej do powiedzenia twérczosci autor6w amerykanskich. Analizy
empiryczne opieraja si¢ na wynikach badan ankietowych, ktérych celem bylo
wyznaczenie standardow etycznych, okreslenie ich indywidualnych i instytucjo-
nalnych determinant, zaréwno w sferze rzeczywistej, jak i deklaratywnej, struk-
turalizacja tych standardow oraz poréwnanie ich ze standardami pracownikéw
amerykanskich.

Przyjety w pracy sposéb badania standardéw etycznych ma charakter mie-
szany, bo teoretyczno-empiryczny, niejednorodny, bo nawiazuje do réznych
koncepcji teoretycznych oraz postuguje sie analiza przypadku. Takie rozwiaza-
nie mialo na celu mozliwie trafne opisanie i zinterpretowanie tych standardéw,
a takze jest wynikiem stanu etyki biznesu, ktéra jako ,,dziedzina stosunkowo
miloda jest refleksja niezbyt ugruntowana, nie oparta na solidnym fundamencie
powszechnie akceptowanych zasad i twierdzen” (Séjka, 1996: 29). Dziedzina
ta, odpowiadajac na wyzwania stawiane przez otoczenie musi sigga¢ do réznych
metod, poniewaz przyspieszony rozwoj nie dat jej czasu na wypracowanie wlas-
nych, adekwatnych narz¢dzi badawczych. Wydaje sig¢ zreszta, ze etyka biznesu
jest skazana na eklektyzm ze swojej istoty, co sugeruje sama jej nazwa, ktorej
dwa cziony rozpinaja jg miedzy teoria i praktyka, miedzy tradycja i nowoczes-
noscia, miedzy norma i opisem, wreszcie miedzy altruizmem i dazeniem do in-
teresu wlasnego.

1.2. Charakterystyka metody badan empirycznych i badanych os6b

Badania empiryczne etycznych standardéw pracownikéw zatrudnionych
w firmach funkcjonujacych na polskim rynku mialy na celu rekonstrukcje tych
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standardéw, wyznaczenie ich uwarunkowan, a takze okre$lenie postaw pracow-

nikéw wobec etycznych programoéw firm. Interpretacja wynikéw mogla zostaé

wzbogacona o poréwnania z wynikami badan amerykanskich ,,Ethics in Ameri-

can Business: Policies, Programs and Perceptions”, przeprowadzonymi przez

Ethics Resource Centre w 1993 roku (Goodell R., 1994)5 i stanowiacymi inspi-

racj¢ dla badan polskich. Badania amerykanskie mialy za zadanie okreslenie

wplywu programéw etycznych na poglady i zachowanie pracownikéw, dostar-

czenie informacji, mogacej poméc firmom we wprowadzaniu etycznych prog-

raméw oraz udzial w debacie na temat podwyzszenia standardéw etycznych

w biznesie. Badania te zrealizowano metoda ankiety pocztowej. Pytania ankiety

zostaly tak sformutowane, by mozna bylo na podstawie odpowiedzi na nie ana-

lizowa¢ postawy, wiedze i poglady pracownikow dotyczaca takich obszarow

jak:

poszczegdblne elementy etycznych programéw — kodeksy, szkolenia, komorki

etyczne;

— etyka osobista w pracy, etyczne zachowania kierownictwa, bezposrednich
przetozonych, wspotpracownikéw i podwiadnych;

— etyczne standardy firmy, postrzeganie przez pracownikéw naciskéw na to, by
zaangazowag si¢ w nieetyczne zachowanie;

— ujawnianie nieetycznych zachowan, najczesciej obserwowane nieetyczne za-
chowania;

— etyka biznesu i prawo.

Te obszary wyznaczyly kierunki poszukiwan w badaniach nad standardami
pracownikéw polskich. Odmienna tradycja i wspélczesna rzeczywisto$¢ gospo-
darcza amerykarnska i polska, a takze historycznie i kulturowo uwarunkowane
postawy wobec badan kwestionariuszowych, w szczegélnosci réznice w po-
strzeganiu zakresu sfery prywatnosci przez pracownikéw polskich i amerykan-
skich powoduja, iz nie da si¢ powtérzy¢ oryginalnych wywiadéw ani w od-
niesieniu do ich tresci ani formy. Nietrudno bylo na przyklad przewidzie¢, iz
programy etyczne sa wprowadzane przez polskie firmy w bardzo ograniczonym
zakresie i dlatego trudno bada¢ ich efekty. Natomiast te parametry badan,
ktérych utrzymanie byto mozliwe i sensowne, pozostaty zachowane.

Wyb6r badan nad etyka w amerykanskim biznesie jako punktu odniesienia
do badan nad etycznymi standardami pracownikéw polskich podyktowany byt
zamiarem dokonania poréwnan z pewnym wzorem. Kapitalizm amerykanski
wskazywany jako model, ku ktéremu nalezy zmierza¢, postrzegany jest u nas
bardzo jednostronnie. Upatruje si¢ w nim funkcjonowania wylacznie sit rynko-
wych i checi osiagnigcia zysku jako podstawowego motywu dziatania ludzi
i firm. Nie dostrzega si¢ natomiast czynnik6éw regulujacych ten system, takich
jak restrykcyjne normy prawne i pewne autonomiczne normy $wiata biznesu,

5 Wyniki tych badan zostaty przedstawione w j¢zyku polskim w pracy Lewicka-Strzatecka (1996).
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bedace w duzym stopniu normami etycznymi. Jak zauwazaja Ryan i Séjka, ,ka-
pitalizm amerykanski mato ma w sobie przypisywanej mu dzikosci, a na pewno
nie tyle, aby mogta ona usprawiedliwia¢ nieucywilizowanie zycia gospodarcze-
go w innych czesciach §wiata” (Ryan, Sojka, 1997: 5). Etyczne standardy ame-
rykanskich pracownikéw ksztaltowane sa w procesie edukacji ogélnej i zawo-
dowej, sa takze wynikiem funkcjonowania na bardzo wymagajacym rynku kon-
sumenckim i w otoczeniu narzucajacym surowe normy ekologiczne. Amery-
kanska ustawa antykorupcyjna (Foreign Corrupt Practices Act) jest chyba
jedynym na $wiecie przyktadem prawa krajowego, do przestrzegania ktérego
zobowiazane sa firmy takze za granica, co czasem obniza ich konkurencyjnos¢,
jak sadza niektorzy®. Firmy amerykanskie prowadza bardzo aktywna polityke
majaca na celu zblizenie standardéw etycznych firmy i jej pracownikéw, o in-
tensywnosci ktorej $wiadczy¢ moze tytutowe pytanie artykutu Vogla (1992)
,,Czy amerykanski biznes ma obsesje¢ na punkcie etyki?”.

Badania nad standardami etycznymi pracownikow polskich firm zostaty
przeprowadzone za pomoca kwestionariusza ,,Etyka w opinii pracownikéw”,
ktory w dalszym ciaggu okreslany bedzie skrotem EWOP. Kilka pytan tego
kwestionariusza stanowi ttumaczenie pytan kwestionariusza amerykanskiego,
kilkanascie jest modyfikacja pytan tamtego kwestionariusza. Istotnym podo-
bienstwem obu badan jest to, iz ankieta zostala skierowana do pracownikéw na
roznych poziomach odpowiedzialnosci stuzbowej, nie tylko kierownikow wyz-
szego szczebla czy przedsigbiorcéw, jak sig to zazwyczaj czyni. Taki wybor re-
spondentéw opiera si¢ na zalozeniu, ze postawy etyczne pracownikéw na
wszystkich poziomach maja wptyw na funkcjonowanie poszczegdlnych przed-
siebiorstw i gospodarki jako catosci i pomijanie postaw etycznych pracownikow
nizszych szczebli zarbwno w badaniach, jak i planowaniu strategu przed-
sigbiorstw moze prowadzi¢ do biednych wnioskéw.

Zwrotnos$¢ ankiety pocztowej, za pomoca ktdrej przeprowadzono badania
amerykarnskie, okazata si¢ wysoka, bowiem wynosita 60%. Jednak w innych ba-
daniach z zakresu etyki biznesu zwrotno$¢ ankiety pocztowej okazata si¢ bardzo
niska. Henk van Luijk i Albert Lohr, wybitni europejscy badacze etyki biznesu,
chcac dokonaé poréwnan standardéw etycznych menedzeréw z krajéw Unii, wy-
stali do nich kwestionariusze dotyczace tych standardow. Kwestionariusze byty
takze firmowane instytucjonalnie, mianowicie przez EBEN — European Busi-
ness Ethics Network, organizacjg¢ cieszaca si¢ estyma w krggach akademickich

6 Uwaza sig, ze ustawa ta zmniejsza szanse amerykanskiego biznesu wobec biznesu z innych kra-
jow, poniewaz przedstawiciele tego ostatniego nie tylko moga swobodnie operowa¢ tapéwkami w po-
zyskiwaniu zagranicznych kontraktow, ale czasem moga tapowki traktowac¢ jako koszty i odpisywac od
dochodu przed opodatkowaniem. Z drugiej strony twierdzi sig, ze ustawa ta posiada luki i jest mato sku-
teczna, pewne firmy obchodzg ja, wrgczajac tapowki przez posrednikow. Niektore zrodla podaja, ze
amerykanskie firmy stracily pokazne sumy w postaci nie otrzymanych zamoéwien, inne zas, ze udziat
amerykanskiego biznesu w rynku zagranicznym nie zmniejszy! sig, gdyz amerykanskie firmy konkuro-
waly gtownie migdzy soba.
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i gospodarczych’. Jednak, jak sami przyznali na X konferencji EBEN w Pradze,
poréwnania okazaly si¢ niemozliwe, poniewaz otrzymali tylko 7% odpowiedzi.
Zwrotnos¢ ankiety pocztowej prowadzonej przez Centrum Etyki w Hongkongu
wyniosta zaledwie 2%. Roéwniez doswiadczenia polskie nie sa zachecajace, np.
jeden z badaczy otrzymat 1 odpowiedz na 50 wystanych ankiet, inny na skutek
matej liczby zwrotéw musiat dociera¢ do badanych osob bezposrednio, co po-
zbawito badania waloru anonimowosci. Tymczasem, jak wiadomo, anonimo-
wosé jest bardzo istotnym czynnikiem wplywajacym na szczero$¢ udzielanych
odpowiedzi, szczegdlnie w przypadku badania ocen i pogladéw etycznych.

W zwiazku z powyzszym badania kwestionariuszem EWOP przeprowadzo-
no metoda audytoryjna. Niewielka czgs¢ (15%) ankiet zostata przez responden-
tow wypetniona w domu i nastegpnie oddana w sposob gwarantujacy anoni-
mowos¢ wypetniajacemu. Badania byly przeprowadzane przez cztonkow Zespo-
tu Etyki Biznesu Towarzystwa Naukowego Prakseologii, w drugim pétroczu
1997 roku. Badaniu poddano prébe, liczaca 1002 oséb, 945 ankiet zostato za-
kwalifikowanych do analizy. Nie wszyscy respondenci odpowiedzieli na wszyst-
kie pytania, co powoduje, ze liczebnosci odpowiedzi na pytania nieco sie réznia
w poszczegdlnych pytaniach. Dobor proby miat charakter celowy. Miano na
uwadze dwa cele. Po pierwsze, chodzito o to, by struktura préby byta podobna
do struktury proby amerykanskiej ze wzgledu na parametry takie jak pte¢, po-
ziom odpowiedzialnosci w hierarchii stuzbowej, rodzaj dziatalnosci, wielko$¢
firmy. Drugim celem byto zbadanie wptywu charakterystyk indywidualnych
(ple¢, wiek, staz pracy, stanowisko, wyksztatcenie) oraz charakterystyk instytu-
cjonalnych, czyli cech charakteryzujacych respondentéw jako reprezentantéw
firm (typ wlasnosci, rodzaj dziatalnosci, wielkos¢, kondycja ekonomiczna) na
etyczne programy firmy i standardy firmy i pracownikow. Dodatkowa charakte-
rystyka instytucjonalna, uwzgledniana w analizach byto zatrudnienie w banku.
Mialo to na celu zbadanie wptywu na programy i standardy etyczne swoistych
cech sektora bankowego oraz zmian restrukturyzacyjnych, jakie nastapity
w tym sektorze wezesniej niz w innych. Swoisto$¢ dziatalnosci bankowej pole-
ga na tym, iz musi ona opiera¢ sie na zaufaniu zaréwno wewnetrznym, jak
i zewnegtrznym, powtarzalnosci i przejrzystosci transakcji. Zmiany restruktury-
zacyjne przejawiaja si¢ w zmianach prawnych, zréznicowanych formach wias-
nosct, konkurencji na rynku krajowym, perspektywie konkurencji zagranicznej.

TEBEN powstata w 1987 roku w Brukseli. Jej inicjatorem i przewodniczacym komitetu wykonaw-
czego przez dziesigé pierwszych lat funkcjonowania byl holenderski uczony, Henk J.L. van Luijk.
EBEN jest organizacja zrzeszajaca osoby i instytucje zainteresowane promocja etyki biznesu w krajach
europejskich. Nie ma ona wylacznie akademickiego charakteru, a jej czlonkami w jednakowych propor-
cjach sa przedstawiciele §wiata nauki i Swiata gospodarczego. I'aka struktura przynaleznosci czlonkéw
Jjest konsekwencja przyjetego przez inicjatorow EBEN zatozenia, iz etyka biznesu moze by¢ rozwijana
jedynie w wyniku wspélinej refleksji praktykow i badaczy nad funkcjonowaniem rzeczywistego bizne-
su. Warto wspomnie¢, ze pod koniec 1998 roku pOesed starania majace na celu utworzenie w Polsce
oddzialu EBEN. @
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Respondentami byli pracownicy firm, uzupetniajacy swoje wyksztalcenie na
zaocznych studiach licencjackich lub magisterskich oraz pracownicy podnosza-
cy swoje kwalifikacje na studiach podyplomowych lub studiach specjalistycz-
nych. Byly to zatem osoby poglebiajace swoja wiedze i aspirujace do awansu
zawodowego. Mozna z duzym prawdopodobiefistwem przewidzied, iz beda one
w przysztosci petnily funkcje menedzerskie, majac na uwadze, ze niekoniecznie
musi to by¢ zajecie elitarne. Jak zauwaza KoZminski (1998), pod koniec XX
wieku profesja menedzerska nieoczekiwanie ,,umasowita si¢” i ,,zdemokratyzo-
wata”, co przejawia si¢ w niepomiernie duzym wzroscie liczby oséb petniacych
funkcje menedzerskie. Chociaz 8 uczelni i 7 osrodkéw szkoleniowych, w kto-
rych przeprowadzono badania miesci si¢ w Warszawie i jej okolicach, znaczna
czes$é badanych oséb dojezdzata na swoje zajecia i w zwiazku z tym reprezen-
towane byly rowniez inne regiony Polski. Chcac zachowa¢ anonimowos¢, row-
niez ze wzgledu na miejsce zatrudnienia respondentéw mozna bylo jedynie po-
$rednio ustali¢ (uwzgledniajac zr6znicowanie odpowiedzi dotyczacych charak-

Tabela 1.1. Indywidualne charakterystyki okreslajace badang grupg pracow-
nikow (N = 945)

Ple¢ N % Wiek N %
MezczyZni 43,8 |24 lata i mniej 242 | 25,6
Kobiety 56,2 |25-34 339 | 359

35-44 201 | 21,3
45-54 93 9,8
54 lat i wigcej 26 2,7
Brak danych 44 4,7
Catkowity stazpracy | N % Staz p racy w aktuainym N %
miejscu pracy
1 rok lub krocej 84 8,9 |1roklub krocej 239 | 25,3
2-4 272 | 28,8 |2-5 391 | 414
5-10 172 | 18,2 |5-10 146 | 15,4
11-20 210 | 22,2 |11-20 100 | 10,6
21-30 116 | 12,3 |21-30 27 2,9
Ponad 30 lat 33 3,5 |Ponad 30 lat 6 0,6
Brak danych 58 6,1 |Brak danych 36 3,8
Wyksztalcenie N % | Stanowisko N %
Nizsze niz $rednie 16 1,7 | Wiasciciel lub wspotwlasciciel | 55 5,8
Srednie 282 | 29,8 |Czionek kadry zarzadzajacej 108 11,4
Niepelne wyzsze 255 | 27,0 |Kierownik 195 | 20,6
Wyzsze 387 | 41,0 | Zwykly pracownik 513 | 543
Brak danych 5 0,5 | Pracownik zatrudniony na godz.| 36 3,8
Inne 28 3,0
Brak danych 10 1,1
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terystyk firmy, takich jak: status wiasnosciowy, rodzaj dziatalnosci, wielkosé),
ze w badaniu reprezentowanych byto co najmniej 617 réznych firm. Rozklady
zmiennych okreslajacych indywidualne i instytucjonalne charakterystyki roz-
moéwcow zostaty przedstawione odpowiednio w tabeli 1.1 oraz tabeli 1.2.

Tabela 1.2. Charakterystyki firm reprezentowanych przez respondentow

(N =945)
Wihasciciel N % Wielko$¢ N %

Pafistwo w 100% 335 | 35,4 | Conajwyzej 50 os6b | 295 | 31,2
Panstwo w wiecej niz 50% 23 | 2,4|51-250 os6b 226 | 24,0
Respondent w 100% 40 | 4,2 |251-1000 os6b 178 | 18,8
Respondent w wiecej niz 50% 3 0,3 | Powyzej 1000 osé6b | 130 | 13,7
Prywatni wspétwiasciciele Brak danych 116 | 12,3

w 100% 237 | 25,1
Prywatni wspétwlasciciele

w wiecej niz 50% 49 | 5.2
Prywatni inwestorzy zagraniczni

w 100% 77 | 8,1
Prywatni inwestorzy zagraniczni

w wiecej niz 50% 27 | 2.8
Pracownicy przedsigbiorstwa

w 100% 14| 1,5
Pracownicy przedsigbiorstwa

w wiecej niz 50% 2| 0,2
Mieszane formy witasnosci 100 | 10,6
Brak danych 38| 4,0

Kondycja ekonomiczna N % | Rodzaj dziatalnosci | N %

Chyli sie ku upadkowi 29 | 3,0 | Produkcyjna 92 | 9,7
Prébuje przetrwaé trudny okres 141 | 14,9 | Ustugowa 449 | 475
Nic sie nie zmienia 107 | 11,3 | Budowlana 15 1,6
Rozwija si¢ 403 | 42,6 | Handlowa 96 | 10,2
Rozwija si¢ bardzo szybko 139 | 14,7 | Mieszana 152 | 16,1
Trudno powiedzieé 101 | 10,7 |Inne 141 | 14,9
Brak danych 25 | 2,6
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2. Etyka biznesu jako etyka zawodowa

Jedna z rol, jaka petni etyka biznesu, jest rola etyki zawodowej, czyli etyki
ograniczonej do pewnej sfery dziatan — w tym przypadku dziatan gospodar-
czych — w odroznieniu od etyki ogdlnej, normujacej wszystkie zachowania lu-
dzi. Podobnie jak w przypadku innych etyk zawodowych rola ta moze by¢
dyskusyjna, przy czym obok tradycyjnych sporow pojawiaja si¢ nowe problemy
i pytania. W ponizszym rozdziale przedstawiono przedmiot etyki biznesu jako
etyki zawodowej, poddano analizie trzy jej dziedziny, podjeto prébe okreslenia
podstawowych funkeji i wartosci tej teoretycznej i praktycznej dyscypliny oraz
pokazano jej ograniczenia.

2.1. Przedmiot etyKi biznesu jako etyki zawodowej

Zgodnie ze Stownikiem etycznym etyka zawodowa to ,,zespét zasad i norm
okreslajacych jak z moralnego punktu widzenia powinni zachowywac¢ si¢ przed-
stawiciele danego zawodu” (Jedynak, 1990: 71). Okazuje si¢ jednak, ze zidenty-
fikowanie zawodu nie jest sprawa bezdyskusyjna. Zawdd w szerokim sensie
bywa rozumiany jako taka aktywno$¢ cztowieka, do ktérej ma on odpowiednia
wiedze i umiejetnosei, ktorej poswieca si¢ systematycznie i ktora uprawia w ce-
lach zarobkowych. Kto$, kto uprawia tak rozumiany zawéd, bywa w jezyku an-
gielskim okreslany terminem professional. Zdaniem niektérych badaczy warun-
ki te nie wystarczq do stanowienia zawodu we wlasciwym sensie tego stowa,
czyli tego co sie po angielsku okresla jako proffesion. Na przyktad Airaksinen
(1998) uwaza, ze konstytutywnym warunkiem pojecia zawodu powinno by¢
stuzenie tym wartosciom moralnym, ktére spoteczenstwo uwaza za cenne,
a wiec sprawiedliwosci, zdrowiu, rozwojowi czlowieka itp. Z tej racji zawody
majace wielowiekowe, ugruntowane tradycje takie jak lekarze czy prawnicy
ciesza si¢ pewna autonomia i przywilejami, sprzyjajacymi petnieniu przez nie
waznych funkcji spotecznych. W ramach tej autonomii sami przedstawiciele za-
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wodu okreslaja zakres wiedzy i umiejgtnosci, ktéry musza posiada¢ jego adepci,
sami ich szkola oraz decyduja o przyznaniu formalnych kwalifikacji, czyli do-
puszczaja do uprawiania zawodu, a takze moga z niego wykluczy¢, oni zatem
maja najwigkszy wplyw na to, w jaki sposéb ich zawod stuzy spoteczenstwu.
Zasady owej stuzby spotecznej wyrazane sa w zawodowych standardach etycz-
nych. Standardy sa formutowane i egzekwowane przez przedstawicieli zawodu
nie z racji ich wyzszych niz przecigtne kwalifikacji moralnych, ale dlatego, ze
oni jako profesjonaliéci najlepiej wiedza, jakie naduzycia w ich dziedzinie moga
by¢ popetnione i potrafia chronié¢ spoteczenstwo przed nimi (DeGeorge, 1995).
Przedstawiciele zawodow petnigcych misjg spoleczng ciesza si¢ prestizem, ale
oczekuje si¢ od nich wigcej niz od innych cztonkéw spoteczenstwa. Negatywnie
zostanie oceniony lekarz, ktéry odmowi udzielenia pierwszej pomocy choremu,
thumaczac, iz jest w danym momencie osobg prywatna.

Dzialalno$¢ gospodarcza angazuje zaréwno przedstawicieli owych tradycyj-
nych zawodéw, jak i zawodéw szeroko rozumianych, ktérych wykonywanie nie
musi by¢ zwigzane z pelnieniem jakiej$ misji spotecznej. Wsréd tych pierw-
szych najczgsciej spotyka si¢ lekarzy i prawnikéw, zatrudnionych przez firmy.
Wsrod tych drugich znajdujg sie zawody wykonywane od dawna, takie jak
zawod kupca czy bankowca, a takze zawody funkcjonujace w naszej mtodej
gospodarce zaledwie od kilku lat, takie jak doradca podatkowy, pracownik pub-
lic relations, makler gieldowy, pracownik reklamy. Czy pelnienie roli przed-
siebiorcy moze by¢ takze traktowane jak zawod? Wedtug Airaksinena nie, gdyz
rola ta nie wymaga formalnych kwalifikacji, kazdy moze zatozy¢ firmg i nie
musi mie¢ na to zgody innych przedsigbiorcéw. Nie znaczy to jednak, iz rola
przedsiebiorcy nie wymaga zadnych kwalifikacji. Podjecie tej roli istotnie nie
jest ograniczone, ale swoboda jej petnienia jest pozorna, poniewaz kwalifikacje
przedsigbiorcy sa bezwzglgdnie weryfikowane przez rynek. Brak formalnych
wymagan stawianych osobom ubiegajacym si¢ o prawo do prowadzenia biznesu
wynika z samej natury biznesu, polegajacej migdzy innymi na swobodzie wejs-
cia do niego. Bierze si¢ takze stad, iz konsekwencje braku kompetencji w pro-
wadzeniu biznesu ponosi najpierw sam przedsigbiorca, czego nie mozna powie-
dzie¢ o innych zawodach.

Ograniczanie si¢ w etyce biznesu do waskiego rozumienia zawodu, takiego
jak na przykfad proponuje Airaksinen, oznaczaloby pozostawienie wielu istot-
nych kwestii poza zasiggiem analizy. Te i inne grupy oséb zajmujacych si¢ wy-
specjalizowanymi zaj¢ciami aspirujg do tego by staé si¢ grupami zawodowymi
we whasciwym sensie tego stowa. Staraja si¢ uzyska¢ autonomig, tworza korpo-
racje zawodowe, ustanawiaja kodeksy etyczne. To, czy pelnig one lub moga
petni¢ wazng misj¢ spoteczna, jest kwestig otwartg i powinno by¢ przedmiotem
analizy. Dlatego rozumienie zawodu w szerokim sensie jest w etyce biznesu
bardziej obiecujace w sensie poznawczym, niZ ograniczanie si¢ do tradycyjnych
profesji. Przedmiotem etyki biznesu jako etyki zawodowej sa zatem reguly
rzadzace postgpowaniem ludzi uprawiajacych szeroko pojmowane zawody
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zwigzane z dzialalnoscia gospodarcza, w tym zawdd przedsigbiorcy. Ponadto
dyscyplina ta zajmuje si¢ normami dziatania ludzi, ktorych taczy praca w tej sa-
mej firmie oraz normami moralnymi kierujacymi dzialaniem firm. Warto
zwrOci¢ uwage, iZ w tym ostatnim obszarze, nie tylko w sposéb nietradycyjny
zostal wyodrebniony zbiér ludzi, bedacych adresatami norm moralnych, ale
réwniez sama firma bywa traktowana jako podmiot moralny. Prawomocno$¢ te-
go ostatniego jest zreszta przedmiotem ozywionej dyskusji, 0 czym $wiadcza ty-
tuly prac takie jak: Czy spétka moze mie¢ sumienie? (Goodpaster, Malthews,
1997), Diaczego spétki nie mialyby ponosié odpowiedzialnosci wobec spote-
czehstwa? (Stone, 1997), Dlaczego spotki nie sq za nic moralnie odpowiedzial-
ne? (Velasquez, 1997).

Etyka biznesu interesuje si¢ takze relacjami migdzy zasadami normujacymi
postepowanie ludzi pelniacych role zawodowe i role pracownikéw firmy. Inny-
mi stowy, bada zaleznoéci miedzy normami regulujacymi postepowanie czto-
wieka jako przedstawiciela danego zawodu i jako pracownika firmy. Zdarza sig,
iz normy te sa w konflikcie, jak to mialo miejsce w przypadku lekarzy zatrud-
nionych w firmach, wykorzystujacych azbest do produkcji swoich wyrobow.
W latach trzydziestych istniaty nikle podejrzenia dotyczace szkodliwego wply-
wu azbestu na zdrowie cztowieka, ktore jak wiadomo zostaly pdzniej definityw-
nie potwierdzone. Czy i kiedy lekarz bgdacy pracownikiem firmy produktéow
azbestowych powinien ostrzega¢ przed nimi, a wigc dziata¢ na rzecz ogranicze-
nia liczby klientéw wiasnej firmy?

Czasem konflikt miedzy normami etyki zawodowej a normami wynikajacy-
mi z zatrudnienia w okre$lonej firmie jest rozstrzygany w kodeksie etyki zawo-
dowej. Na przykiad w Kodeksie etyki zawodowej doradcow w zakresie publicz-
nego obrotu papierami wartosciowymi sformulowany jest obowiazek doradcy
poinformowania swojego pracodawcy o tym, iz jest on zobligowany do prze-
strzegania postanowien i zalecen kodeksu oraz o tym, ze kazde pogwalcenie
tych postanowien i zalecen jest przedmiotem sankcji dyscyplinarnych. Jeszcze
bardziej radykalnie konflikt ten jest rozstrzygany w kodeksie IEEE, gléwnym
amerykanskim stowarzyszeniu zawodowym inzynieréw. Pierwsza zasada tego
kodeksu okresla obowiazki inzyniera wobec pracodawcy. Zasada druga wyraza
obowiazek wobec spoleczenstwa polegajacy na zapewnieniu bezpieczenstwa.
Kolejna zasada okresla, iz obowiazek zapewnienia bezpieczenistwa jest nadrzed-
ny wzgledem obowiazku wobec pracodawcy (May, 1991).

2.2. Trzy dziedziny etyki biznesu jako etyki zawodowej

Sam termin etyka zawodowa wiazany bywa z trzema, czasem istotnie rézny-
mi dziedzinami (Lazari-Pawlowska, 1992). Dziedzina pierwsza to spisane nor-
my okre$lajace jak z moralnego punktu widzenia powinni postgpowaé przed-
stawiciele danego zawodu, dziedzina druga to podzielane przez przedstawicieli
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danego zawodu przekonania moralne zwiazane z jego uprawianiem, trzecia za$
to rzeczywiste ich postepowanie oceniane ze wzgledu na kryteria moralne.
Przedmiotem przedstawionych nizej refleksji sa reprezentacje tych dziedzin
w etyce biznesu.

Skodyfikowane normy moralne

Etyka zawodowa w pierwszym znaczeniu, czyli wlasciwe z moralnego pun-
ktu widzenia zasady postgpowania przedstawicieli danego zawodu wystepuja
w postaci zinstytucjonalizowanych norm, np. kodekséw profesjonalnych, lub
norm gloszonych indywidualnie, ale z moca opiniotwdrcza. Niektére kodeksy
maja stara, czasem siggajaca starozytnosci tradycje, jak np. kodeks etyki lekar-
skiej. Nie znaczy to, iz wszystkie reguly tego kodeksu pozostaja niezmienne. Na
przykiad, wywodzace si¢ z tradycji Hipokratesa paternalistyczne przekonanie,
iz lekarz nie powinien informowa¢ pacjenta o tym, ze cierpi on na nieuleczal-
na chorobe, coraz czegsciej bywa kwestionowane. Wspolczesne kodeksy etyki
lekarskiej podkreslaja prawo pacjenta do pelnej informacji o sobie i decydowa-
nia o0 swoim losie — prawo wynikajace z szacunku do autonomii kazdego czlo-
wieka.

W przypadku etyki zycia gospodarczego kodeksem, ktory mial niewatpliwie
najwigkszy zasieg oddzialywania na ludzi interesu byly aforyzmy, dyrektywy
moralne, rady, jakie dawatl czytelnikom w swoich pismach, szczegdlnie w po-
czytnym Kalendarzu Benjamin Franklin, 6w apostol moralnos$ci mieszczanskiej,
jak nazywa go Ossowska. Franklinowska zasada honesty is the best policy jest
i dzisiaj wielokrotnie przywolywana. Adresatami wspotczesnych kodeksow ety-
cznych normujacych aktywnos$¢ gospodarcza bywaja rozne, ze wzgledu na za-
sieg, kregi odbiorcow. Niektore kodeksy etyczne zawieraja normy skierowane
do wszystkich oséb zajmujacych si¢ biznesem, np. Kodeks etyki w dziatalnosci
gospodarczej. Inne kodeksy adresowane sg do reprezentantéw zawodéw lub
branz, majacych juz pewne tradycje jak np. Kodeks dobrej praktyki bankowej,
jeszcze inne do przedstawicieli nowych zawoddéw, np. Kodeks postepowania
w dziedzinie reklamy, Kodeks etyczny pracownika public relations, Kodeks etyki
zawodowej doradcéw w zakresie publicznego obrotu papierami wartosciowy-
mi!. Obok kodeksoéw normujacych dziatalno$¢ oséb petniacych pewne zawody,
tworzone sg kodeksy etyczne firm, zawierajace zasady majace obowiazywac
wszystkich pracownikow danej firmy, poczawszy od najwyzszego kierowni-
ctwa, a skonczywszy na pracownikach zatrudnionych na godziny. Prawie
wszystkie duze amerykanskie firmy maja kodeksy etyczne, w przypadku firm
polskich jest to jeszcze rzadka praktyka.

1 Przykiady innych kodeksow krajowych moze czytelnik znalez¢ w referacie R. Banajskiego
~Iresci aksjologiczne kodekséw etycznych regulujacych sfer¢ zycia gospodarczego” prezentowanym
na Il Ogélnopolskiej Konferencji Etyki Biznesu, Lodz 1997.
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Fakt, ze gospodarka w coraz wigkszym stopniu staje si¢ przedsiewzigciem
migdzynarodowym, a migdzy poszczegdlnymi krajami istnieja réznice w uregulo-
waniach prawnych, normach technologicznych i ekologicznych stanowi wielka
pokusg, by wykorzystywaé te réznice we wiasnym interesie, ze szkoda dla innych.
Dla firm amerykanskich pewna zaporg stanowi wspomniana wczesniej ustawa
antykorupeyjna, o czym $wiadczy fakt, ze w 1997 roku Lockhead zaptacit 24,8 min
dolaréw grzywny za przekupstwo w Egipcie. Nie jest to jednak zapora zbyt
szczelna, gdyz dotychczas srednio zaledwie jedna firma rocznie byla karana na
mocy tej ustawy. Poniewaz jednak na ogdt firmy nie musza stosowac si¢ do
norm krajowych za granica?, podejmowane sa proby wplywania na zachowania
gospodarcze przez tworzenie standardow etycznych na poziomie miedzynarodo-
wym. Standardy te, przybierajace na ogét forme sformalizowanych kodeksow
ustanawiane i egzekwowane bywaja na kilka sposobéw. Po pierwsze sa tworzone
przez organizacje migdzynarodowe, jak to miato miejsce w przypadku Code of
Conduct on Transnational Corporations (Kodeks postepowania przedsiebiorstw
migdzynarodowych) zalecanego przez ONZ czy International Code of Breast-
milk Substitutes (Migdzynarodowy kodeks substytutow karmienia piersig) opra-
cowanego przez Swiatowa Organizacje Zdrowia. Na strazy przestrzegania tych
kodekséw stoi opinia publiczna i media, one tez zdolne sa do sankcji wobec firm
tamiacych normy etyczne, czego dowodzi przyktad szwajcarskiej firmy Nestle.
Firma Nestle oferowata w ramach promocji swoich produktéw bezptatne probki
mleka w proszku kobietom w krajach afrykanskich. Miato to katastrofalne skutki,
gdyz biedne na ogot kobiety afiykanskie nie mogly sobie pozwoli¢ na kupowanie
dalszych opakowan. Nie mogly juz karmi¢ dzieci piersia, gdyz stracily pokarm
korzystajac z darmowego mleka. Dzieci byly czgsto karmione nadmiernie roz-
wodnionym mlekiem, a woda uzywana do tego celu nie byla sterylna. Metody
marketingowe stosowane przez Nestie nie byly nielegalne i firma nie mogta
zosta¢ pociagnieta do odpowiedzialnosci prawnej. Jej produkty zostaly jednak
poddane siedmioletniemu bojkotowi, po tym jak opinia publiczna zostata poin-
formowana o skutkach propagowania mleka w proszku w Afryce. Firma Nestle
poniosta ogromne straty i prébowala si¢ broni¢, przeprowadzajac kampanig, ma-
jaca wykaza¢ niestusznos¢ argumentow jej adwersarzy. Nie przyniosto to jed-
nak zadnego rezultatu. Skutecznym natomiast zabiegiem, ktory pozwolil od-
budowac firmie jej wizerunek, okazalo sie dobrowolne zobowiazanie sie do
przestrzegania wspomnianego wyzej kodeksu, ustanowionego przez Swiatowa
Organizacj¢ Zdrowia. Artykut 5 tego kodeksu stanowi, iz niedozwolona jest ja-
kakolwick reklama lub inne formy promocji mleka w proszku lub innego pozy-
wienia, sprzyjajacego zaniechaniu karmienia naturalnego (Hartley, 1993).

2 Wprowadzane sq w zycie rowniez migdzynarodowe uregulowania prawne, na przyktad konwen-
cja OECD o zwalczaniu przekupstwa zagranicznych funkcjonariuszy publicznych w miedzynarodo-
wych transakcjach handlowych oraz konwencja prawnokarna Rady Europy o korupcji. Warto wspom-
nieé, ze Polska sygnowala obie te regulacje.
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Standardy etyczne normujace dziatalnos¢ gospodarcza na poziomie miedzy-
narodowym bywaja takze ustanawiane z inicjatywy przedstawicieli samego biz-
nesu. Na ogot inicjatywa taka bywa podejmowana na skutek nieszczesliwych
wypadkow, jak miato to miejsce w amerykanskim przemysle chemicznym, po
tragedii, ktéra wydarzyta si¢ w 1984 roku w fabryce Union Carbide, zlokalizo-
wanej w Bhopalu w Indiach. Wypadek w tej fabryce spowodowat $mier¢ ponad
3 tys. os6b i cigzkie obrazenia 200 tys. ludzi. W 1988 roku ponad 170 cztonkéw
Amerykanskiego Stowarzyszenia Przemystu Chemicznego (Chemical Manufac-
turers Association of the United States) zobowiazato si¢ do przestrzegania usta-
nowionych przez stowarzyszenie zasad etycznych, regulujacych procesami
produkcji, transportu, sprzedazy i likwidacji odpadéw produktéw chemicznych.
Zasady te normuja dziatalnos¢ amerykanskich firm chemicznych nie tylko we
wlasnym kraju, lecz na calym $wiecie, w relacjach z dowolnymi partnerami.
Migdzynarodowy zasieg tych zasad polega takze na tym, Ze s one przyjmowa-
ne przez firmy chemiczne z innych krajow i stowarzyszenia takich firm. Cho-
ciaz nie groza zadne oficjalne sankcje za tamanie ustanowionych przez branze
chemiczng standardéw, stanowia one podstawe do oceny firm przez srodowisko.
Inne przyklady miedzynarodowych etycznych kodekséw branzowych to: Ko-
deks Miedzynarodowej Izby Handlu oraz Kodeks postepowania wobec klientow
europejskich bankow oszczednosciowych.

Z inicjatywy przedstawicieli biznesu tworzone sa takze miedzynarodowe
kodeksy etyczne, ktore nie sa ograniczone do jednej branzy, lecz dotycza szero-
ko pojetej dziatalnosci gospodarczej. Wérdd nich mozna wymienié Zasady pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej (Principles for Business), bedace rezul-
tatem spotkania przy Okragtym Stole w Caux>

Kodeksy etyki profesjonalnej sa krytykowane z rozmaitych powodow.
Uwaza sig¢ np., ze ustalone normy postgpowania pozbawiaja czlowieka uprawia-
jacego okreslony zawdd mozliwosci autonomicznego wyboru miedzy wartoscia-
mi, ktére znalazly sie w konflikcie, stawiaja go w sytuacji podporzadkowania
sie wyborowi dokonanemu wczesniej przez kogos. Mozna jednak powiedzied,
Ze szans¢ autonomicznego wyboru ma cztowiek decydujac si¢ na wykonywanie
pewnego zawodu, sam za$ zawdd zwiazany jest z pewnymi podstawowymi war-
tosciami, ktore stanowia o jego istocie.

Czgsto wartosci i normy postepowania zawarte w kodeksach sa na wysokim
poziomie ogo6inosci, co sprawia, ze kodeksom zarzuca si¢ ogdinikowos¢ i banal-
nosé. Ow wysoki poziom ogélnosci nie pozwala rozstrzygnaé, ktéra z dwu sprze-
cznych dyrektyw jest wlasciwa, jakie postepowanie nalezy wybra¢ w konkretnej
sytuacji. Na przyktad, kontrowersji powstalej wokoét zapisu regulaminu kont oso-
bistych PKO BP gloszacego, ze w razie awarii sprzgtu komputerowego bank nie
ponosi odpowiedzialnosci za niewykonane operacje, nie dalo si¢ rozstrzygnadé

3 Kodeks ten zostat przettumaczony na jezyk polski (Filek, 1998).
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przez odwotanie si¢ do Kodeksu dobrej praktyki bankowej. Punkt 4. rozdziatu 11
tego kodeksu, zawierajacego zasady postepowania bankéw w stosunkach z klien-
tami glosi: ,,Bank w stosunkach z klientami i przy wykonywaniu czynnosci na
rzecz klienta powinien dziata¢ zgodnie z zawartymi umowami, w granicach dob-
rze pojetego interesu wlasnego i klienta”. Przywotana w powyzszej zasadzie ka-
tegoria dobrze pojetego interesu wlasnego i klienta nie utatwia odpowiedzi na
pytanie, kto powinien odpowiada¢ za ewentualne straty materialne klienta, pow-
stale w wyniku awarii sprzetu komputerowego. Postulowane w kodeksach war-
tosci sa tak niekontrowersyjne, ze nikt nie bedzie z nimi polemizowal, ale tez
nikogo nie beda one motywowaé. Z drugiej strony kodeksy zbyt szczegotowe
krytykuje si¢ za to, iz nie pozwalaja na refleksj¢ moralna i staja si¢ regulaminami
dziatania. Kodeksy stawiajace nierealne wymagania, zawierajace patetyczne
sformutowania zloszcza, Smiesza, sa lekcewazone. Klopot sprawiajg niektére po-
jecia i zwiazane z nimi terminy. Na przyklad, znajdujace si¢ w Kodeksie etyki w
ziatalnosci gospodarczej zalecenie, by wystrzegac si¢ przesadnej agresywnosci
w dziatalno$ci gospodarczej jest co najmniej niejednoznaczne. Zgodnie z utrwa-
lonym pejoratywnym znaczeniem terminu agresywny w jezyku polskim, zalece-
nie to dopuszcza pewien poziom napastliwosci, wrogosci, zaczepnosci. Czy rze-
czywiscie to mieli na mysli autorzy tego kodeksu? Utomne sa kodeksy, bedace
bezposrednimi ttumaczeniami z jezyka obcego, nie tylko z powodu chochlikéw
jezykowych, ale takze, a raczej przede wszystkim ze wzgledu na réznice kultu-
rowe. W przypadku pewnych kodekséw zawodzi nawet argument egzystencjal-
ny ich obrony, tzn. nie mozna powiedzie¢, iz najwigksza zaleta kodeksow jest
samo ich istnienie. Jak wynika z badan amerykanskich (Goodell, 1994), pra-
cownicy firm, w ktérych jedynym elementem programu etycznego byt kodeks,
przejawiali bardziej negatywne postawy i zachowania niz pracownicy, w kto-
rych program etyczny nie byl w ogoéle realizowany. Mozna przypuszczac, ze ko-
deks pozostajacy na papierze zwigksza dystans migdzy postulowanym i realnym
zachowaniem i poczucie niemoznosci dziatania zgodnego z gloszonymi normami.
Jednak z tych samych, a takze z innych badan wynika, iz kodeksy bgdace
jednym z elementdéw pelnego programu etycznego realizowanego przez firme
bardzo pozytywnie oddzialuja na jej funkcjonowanie. Kodeks dobrze skonstruo-
wany, rozumiany przez wszystkich pracownikéw i przestrzegany na co dzien
moze w sposob istotny przyczyni¢ si¢ do ksztaltowania postaw etycznych pra-
cownikow, a te z kolei stanowig zaséb firmy, ktory jest trudny do przecenienia.
W przypadku nowych zawodéw kodeksy moga przyczyni¢ si¢ do znalezienia
podstawowych wartosci konstytuujacych te zawody, czyli poméc w okresleniu
ich tozsamosci.

Etos zawodowy

Druga dziedzina, jaka bywa brana pod uwage, gdy mowa jest o etyce zawo-
dowej, to podzielane przez przedstawicieli danego zawodu przekonania mo-
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ralne, zwigzane z uprawianiem tego zawodu. Przekonania te przekazywane wraz
z wiedza i umiejgtnosciami zawodowymi oraz nabywane w trakcie praktyki za-
wodowej stuzyly organizacji i integracji srodowisk zawodowych i skladaly sie
na ich etos. Etos pewnej grupy spotecznej lub zawodowej jest to akceptowany
przez t¢ grupe styl zycia, oparty na przyjetej hierarchii wartosci. Etos bywa
przez grupe artykutowany badZ przejawia si¢ w postawach i postgpowaniu jej
cztonkéw. Etos moze mie¢ wplyw na rzeczywiste zachowania, ale nie jest tym
samym co praktyka dziatan. Rozréznienie to wyraznie podkresla Ossowska,
zwracajic uwage, ze przedmiotem krytyki podjetej przez nia w Moralnosci mie-
szczaniskiej sa nie rzeczywiste zachowania mieszczanstwa, lecz hasta oraz te za-
chowania, ktére sg przez hasta usankcjonowane, zaakceptowane.

Etos ludzi biznesu tworza ich przekonania dotyczace aprobowanych zacho-
wan. Grupa ludzi biznesu jest réwnie trudna do zdefiniowania jak klasa $rednia
czy mieszczanstwo. Najogélniej méwiac, sa to ludzie, ktérych miejsce pracy
jest zwigzane ze sfera gospodarki. Sg to zatem przedsigbiorcy, whasciciele, me-
nedzerowie, pracownicy firm ustugowych, produkcyjnych, handlowych ma-
jacych rézny status wilasnosciowy. Etos ludzi biznesu ma zapewne wiele
wspolnego z etosem klasy sredniej, poniewaz cztonkowie tej klasy w duzej swo-
jej czesci zajmuja si¢ biznesem, ale niekoniecznie trzeba zajmowaé si¢ bizne-
sem, by naleze¢ do klasy $redniej. Z kolei pracownicy zajmujacy niewysokie
stanowiska w hierarchii stuzbowej, np. poczatkujacy akwizytorzy sa ludZzmi biz-
nesu, choé nie sa czlonkami klasy sredniej. Rozmytosé relacji migdzy biznesem
i klasa $rednig trafnie oddaje poglad: ,,Jezeli biznes jest klasa wyzsza, to potrafi
tez by¢ naprawdg klasg $rednia, a moze i nizsza” (Kurczewski, 1994: 20). Etos
mieszczanski, zwlaszcza ta jego czes¢, ktora jest okreslana mianem etyki ku-
pieckiej, ma dla etosu czlowieka biznesu znaczenie nie tylko historyczne, ale
stanowi fundament, na ktérym probuje sie budowaé zasady normujace wspot-
czesng aktywno$¢ ludzi zwiazanych z gospodarka. Szczegdlne miejsce zajmuja
tutaj zasady etyczne zalecane ludziom interesu przez Franklina i propagowany
przez niego wzor czlowieka, ktéry swoja pozycje spoteczna, majatkowa zaw-
dziecza wlasnej przedsiebiorczosci, pracowitesci i praktykowaniu okreslonego
zestawu cnot. Niektore badania potwierdzaja, iz istota franklinowskiego wzoru
self-made man jest aprobowana w srodowisku ksztattujacego si¢ polskiego biz-
nesu (Iwanska, 1994, Matuszek, 1992). Z drugiej strony podaje si¢ w watpli-
wosc istnienie tej czesci etosu klasy sredniej, ktéra ma bezposrednie znaczenie
dla biznesu. Watpliwos¢ te¢ wyraza poglad, iz przedsiebiorczos¢, oszczednose,
duma z tego, ze cos$ sie osiagneto wiasna praca, a nie tylko szybkim obréceniem
kapitatu, nie stanowia najwazniejszych elementéw pozadanego stylu zycia (Ja-
siewicz, 1991).

Etos przedstawicieli zawodow zwiazanych z funkcjonowaniem gospodarki
wolnorynkowej w Polsce jest zapewne w poczatkowej fazie swego powstawa-
nia. Optymistyczne glosy sugeruja, iz jest to ,,etos czlowieka pozytywnie sie
transformujacego™ (Iwainska, 1994). Inne dane pozwalajg sadzié, iz dominujaca
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w postawach ludzi biznesu jest tendencja do ,,przeciwetosu”, czyli moralnosci
krafcowej, zjawiska, ktére zostato w polskiej literaturze poddane analizie przez
Dylus (1992). ,,Moralno$¢ kraficowa nie polega na jawnym tamaniu prawa, ale
na stopniowym zblizaniu si¢ do kranca tego co jeszcze dozwolone, na swiado-
mym oscylowaniu wokét granicy: zwyczajowo, moralnie i prawnie dopuszczal-
nego. Odosobnione poczatkowo préby ,,réwnania w dét”, jesli zostang uwien-
czone wymiernym sukcesem — przybieraja na sile, znajduja che¢tnych nasladow-
cow, co w koncu nie pozostaje bez wplywu na ogélny poziom etosu” (Dylus,
1994: 27).

Etos ludzi zwigzanych z funkcjonowaniem gospodarki ksztattowany jest
przez czynniki zewngetrzne, czyli realia zycia spotecznego oraz czynniki wew-
netrzne — explicite sformutowane normy majace bezposrednio ksztattowaé za-
wodowe standardy moralne. Czynniki zewngtrzne to przede wszystkim lata
gospodarki centralnie sterowanej i zjawiska towarzyszace procesowi transfor-
macji ustrojowej i gospodarczej, a takze zaczynajace tu i éwdzie funkcjonowaé
mechanizmy rynkowe. Skutki tych czynnikéw zostaly w sposob pelny i trafny
przedstawione w literaturze (Dietl, 1997, Borkowski, 1997, Dylus, 1994). Warto
natomiast zwrdci¢ uwage na druga grupg czynnikdéw ksztattujacych etos zawo-
dowy, a mianowicie oddziatywania moralistow, autorytetéw, instytucji oraz za-
sady przejmowane od ,,mistrzéw” w procesie zawodowej edukacji lub praktyki
zawodowej. W epoce realnego socjalizmu nie szcz¢dzono trudéw i srodkéw na
dziatalno$¢ majaca na celu upowszechnianie wzoru socjalistycznego pracowni-
ka. Wzdr ten stworzony na wskazéwkach klasykéw marksizmu i uchwatach ko-
lejnych zjazdéw PZPR byt intensywnie propagowany w zaktadach pracy, a wy-
chowawcza rola zwiazkéw zawodowych i zaktadowych komoérek partyjnych
miata polega¢ na wcielaniu go w zycie. Socjalistyczny etos pracy proponowano
oprzeé na ,,nowej, humanistycznej hierarchii wartosci, w ktorej czolowe miejsca
zajmujg rozwdj i szczescie spoleczne, zespolenie i braterstwo ludzi pracy, uspo-
tecznienie i aktywnos¢ czlowieka, jego tworczy udzial w zyciu spoteczenstwa,
petny rozwoj jego osobowosci” (Michalik, 1977: 196). Zdawano sobie sprawe,
ze ksztaltowanie sig tego etosu bedzie dlugotrwalym procesem utrudnionym
przez istniejace jeszcze elementy gospodarki kapitalistycznej”, ,,wystepujace
jeszcze sprzeczno$ci miedzy biezacymi potrzebami ekonomicznymi a wymaga-
niami moralnymi”, oraz ,istniejace jeszcze rozbieznosci migdzy marksistow-
skim idealem wyzwolonej pracy a realnym charakterem pracy”. Jednak proces
ten mial by¢ catkowicie sterowny, co wynikalo z jednej z uznawanych za imma-
nentne cech socjalistycznego budownictwa. Cecha ta, przyjmowana jako pew-
nik, zidentyfikowana zostata przez Strzeleckiego jako ,,mozliwos¢ urzeczy-
wistnienia nieograniczonej stopniowalnosci dodatniej wynikéw kierowanego
przez centrum dziatania” (Strzelecki, 1989: 66).

Mozna si¢ spiera¢ o efektywnos$¢ propagandowych wysitkow, majacych
ugruntowa¢ socjalistyczny wzoér pracownika, jednak wyniki ich nie sa pomijal-
ne. Proces upowszechniania wzoru socjalistycznego pracownika zdeprecjono-
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wal nie tylko sam wzor, ale takze metode, czyli prébe oddzialywania na moral-
nos$¢ pracownikéw przez firme, ktoéra to metode podejmuja firmy realizujace
programy etyczne.

Rzeczywiste postepowanie grupy zawodowej

Trzecia dziedzina, do jakiej odnoszona bywa etyka zawodowa, jest rzeczy-
wiste postgpowanie grupy zawodowej oceniane ze wzgledu na kryteria moralne.
Nietrudno zauwazy¢, ze nigdy sformalizowane zasady, wyznawane przekonania
i praktyka nie pokrywaja si¢ ze soba zupelnie, a czgsto maja zupetnie obszerne
czesei roztaczne. Na przykiad kodeks urzednikéw pafistwowych moze zabrania¢
im przyjmowania jakichkolwiek ekwiwalentéw rzeczowych czy pieni¢znych za
$wiadczone ustugi, sami urzednicy moga uwazac, ze w przyjmowaniu drobnych
prezentow nie ma nic zlego, a w praktyce moga przyjmowa¢ jedno i drugie.
O tym, jak duza moze by¢ rozbiezno$¢ miedzy normami wyznawanymi, a wlas-
ciwie gloszonymi przez przedstawicieli pewnego zawodu a ich rzeczywistym po-
stepowaniem, $wiadczy nastgpujace doswiadczenie. Poproszono miodych du-
chownych, éwiczacych sie w sztuce kaznodziejskiej o wygloszenie kazania,
w ktérym mieli glosi¢ i uzasadnia¢ nakaz niesienia pomocy potrzebujacym. Na
drodze spieszacym na kazanie duchownym potozono czlowieka, ktory prosit
o wezwanie lekarza z powodu dolegliwosci serca. Tylko nieliczni duchowni spel-
nili jego prosbe, ryzykujac spdéznienie na spotkanie z thumem oczekujacych lu-
dzi, wigkszos¢ przyszlych kaznodziejéw nie udzielita pomocy choremu, nie
chcac si¢ sp6zni¢ na kazanie o moralnej normie niesienia pomocy potrzebujacym.

Etyczny wymiar postgpowania ludzi biznesu jest postrzegany negatywnie.
Swiadcza o tym artykuly prasowe oraz wyniki sondazy. Opinia publiczna, za-
réwno na Zachodzie, jak i u nas jest regularnie wstrzasana opisami wielkich
afer, ktérych negatywnymi bohaterami sa pozbawieni moralnych skruputéw biz-
nesmeni i skorumpowani urzgdnicy. Pomimo istnienia tu i tam wielkich afer
gospodarczych, réznice w etycznej praktyce biznesu migdzy naszym krajem
i krajami o rozwinigtej gospodarce rynkowej sa zasadnicze. W tych ostatnich
normalng, przecig¢tna droga do uzyskania wysokiej pozycji zawodowej, majat-
kowej, osiagniecia sukcesu jest zdobywanie wyksztalcenia, kwalifikacji, syste-
matyczne osigganie kolejnych celéw, wytezona i dlugotrwata praca. Sporza-
dzona w 1993 roku przez US Trust Company lista najbogatszych Amerykanow
i opublikowana w ,,National Review” dowodzi, ze wigkszos$¢ z nich dorobila sie
swoich majatkéw pracujac srednio 56 godzin tygodniowo przez 29 lat. Jedynie
10% sposrdd nich odziedziczylo swoja fortune.

W naszym kraju, przetom, ktéry dokonat si¢ w roku 1989, wywart oczy-
wiscie ogromny wplyw na pelnienie wielu zawod6w i rél spolecznych i polity-
cznych, jednak w odniesieniu do zawodow zwiazanych z funkcjonowaniem
gospodarki miat znaczenie rewolucyjne. Tysiace osob niemal réwnocze$nie
podjeto z wlasnej inicjatywy dziatalno$¢ gospodarcza lub zostato do niej zmu-
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szonych przez okolicznosci. Brak wyksztalcenia, praktyki i kwalifikacji do pro-
wadzenia takiej dzialalnosci mozna bylto nadrobié sprytem, orientacja w rozmai-
tych grupach wplywoéw i interesow. Spryt przydawal si¢ przede wszystkim
w wykorzystywaniu luk prawnych, ktorych nie brakowato, gdyz panstwo znaj-
dujace sie¢ w fazie transformacji zmuszone byto do czgstych zmian przepiséw.
Okazje do szybkiego dorobienia dawaly rodzenie si¢ rynku kapitatowego,
otwarcie granic, prywatyzacja panstwowych przedsigbiorstw, bezptatny dostep
do przywilejow i ustug swiadczonych przez socjalistyczne panstwo, ktére na-
braly wartosci rynkowej itd. Chociaz proces transformacji nie zostal zakonczo-
ny i w dalszym ciagu stwarza szans¢ sprytnym, dzialajacym na granicy prawa
jednostkom, jednak pewne jego rezultaty sprawiajg, ze coraz wigksza liczba
przedsiebiorstw, a co za tym idzie i ludzi musi uwzglednia¢ w swojej codzien-
nej dziatalno$ci reguly etyczne. Konkurencja i postgpujaca przejrzystos¢ rynku
powoduja, ze firmy chcace sig¢ utrzymacé i rozwijaé staraja si¢ zdoby¢ zaufanie,
nie moga pozwoli¢ sobie na naduzycia i lekcewazenie klientéw. Powstaja insty-
tucje, ktére przyczyniaja si¢ do eliminowania z rynku nieuczciwych przed-
siebiorcéw, np. firm z branzy budownictwa mieszkaniowego. W branzy tej
dziataja wywiadownie gospodarcze, oferujace swoim klientom informacje o rze-
telnosci firmy, ktérej zamierzaja oni powierzy¢ swoje pieniadze. Pgkajace
w szwach wszelkiego rodzaju szkoty i studia menedzerskie i ekonomiczne nie
tylko pozwalajg sadzi¢, iz nastgpcy dzisiejszych przedsigbiorcéw nie beda
ludzmi bez kwalifikacji, ale dowodza powszechnosci przekonania o znaczeniu
wiedzy i kwalifikacji dla sukcesu ekonomicznego. Obok kwalifikacji profesjo-
nalnych, najbardziej pozadana cecha kandydatéw do pracy jest uczciwosé,
o czym $wiadcza sondaze przeprowadzane przez pracodawcoéw i wypowiedzi
doradcéw do spraw personalnych.

2.3. Sens etyki biznesu jako etyki zawodowej

Dyskusje dotyczace celowosci wyodrgbniania etyk zawodowych i akcento-
wania ich specyfiki wobec etyki ogodlnej nie sa konkluzywne, wysuwane s roz-
maite argumenty za i przeciw etyce zawodowej (np. Sroda, 1994). Waznym
argumentem na rzecz celowo$ci formutowania zasad moralnych normujacych
dziatanie przedstawicieli poszczegdlnych zawoddéw jest fakt, iz wysoki poziom
ogolnosci wartosci oraz norm postgpowania sformutowanych na gruncie etyki
ogolnej nie pozwala na rozstrzygnigcie dylematéw moralnych, ktére sa swoiste
dla danego zawodu. Z pewnoscia zatem jedna z podstawowych funkcji, jakie
pelni etyka zawodowa, jest pomoc w rozstrzyganiu takich dylematéw. Etyka
ogoblna wskazuje na pewne wartosci, nie méwi jednak, co nalezy uczyni¢ w sy-
tuacji, gdy wartoéci te znajda si¢ w konflikcie. Etyka ogolna zaleca np. posza-
nowanie autonomii drugiego czlowieka i zaleca niesienie mu pomocy, ale
dopiero etyka lekarska rozstrzyga, iz nie wolno lekarzowi udziela¢ pomocy, po-
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wiedzmy dokonywaé operacji chirurgicznej, jezeli pacjent nie wyrazi na nig
zgody.

Etyka ogélna nie daje jednoznacznych dyrektyw zachowarn w sytuacjach
niecodziennych, dla przecigtnego cztowieka ekstremalnych, w ktérych etyka za-
wodowa stawia jednoznaczne wymagania. Nikt nie bgdzie miat pretensji do Ja-
na Kowalskiego, jesli ucieknie przed bandyta, ale czyn ten zostanie zupelnie
inaczej oceniony, jezeli okaze si¢, ze Jan Kowalski jest policjantem. Jezeli oby-
watel Jan Kowalski wyniesie dziecko z ptonacego domu, dokona czynu heroicz-
nego, jezeli uczyni to strazak Jan Kowalski — spelni swéj obowiazek. Jezeli
przyjaciel poradzi mi kupno akcji firmy, ktére to akcje maja pédjs¢ w gore,
o czym dowiedziat si¢, powiedzmy w kawiarnianej rozmowie, nikt nie powinien
mie¢ do niego o to pretensji, jezeli przyjaciel jest pracownikiem tej firmy — na-
ruszy zasade zachowywania w tajemnicy poufnych informacji.

Z drugiej strony uwaza sig, iz etyka zawodowa moze prowadzi¢ do uspra-
wiedliwiania dziatah nagannych etycznie, jezeli tylko stuza skutecznemu wyko-
nywaniu zawodu, do ,,usankcjonowania niecnoty” (Skarga, 1994). Chociaz, rze-
czywiscie ,,zawodowa skuteczno$¢ wymaga nieraz oszustwa, klamstwa, naru-
szenia intymnosci ludzkiej, ba nawet godnosci ludzkiej” (Skarga, 1994: 170),
etyka zawodowa nie powinna takich dzialan sankcjonowac, wiasnie dlatego ze
jest etyka. Czasem zawodowa skuteczno$¢ wymaga naruszenia pewnych war-
tosci. Zawodowa skuteczno$¢ lekarza wymaga nieraz zadawania bélu pacjento-
wi, zawodowa skuteczno$¢ policjanta wymaga uzycia przemocy wobec prze-
stepey. Etyka zawodowa powinna usprawiedliwiaé takie dziatania nie racja sku-
tecznosei, ale nakazem stuzenia naczelnym wartosciom, a ponadto okresla gra-
nice ich dopuszczalnosci.

Zdarza si¢ jednak, iz nie tylko rzeczywiste postgpowanie przedstawicieli
pewnych zawoddw, ale i zinstytucjonalizowane normy nie spelniaja warunkow,
jakich oczekuje si¢ od standardéw etycznych. Wskaza¢ mozna na zasady znaj-
dujace si¢ w kodeksach zawodowych, ktére zdaja si¢ sta¢ na strazy interesu da-
nej grupy zawodowej. Przykiadem* takiej zasady moze by¢ nakaz wystrzegania
si¢ nieuczciwej konkurencji, znajdujacy si¢ w Kodeksie etyki zawodowej nota-
riusza. Paragraf 26 pkt 2 glosi, ze ,Nieuczciwa konkurencja przejawia sig¢
w szczegoOlnosci w przyciagganiu klientéw poprzez zaproponowanie nizszego
wynagrodzenia, co jest szczegolnie razacym przypadkiem nieuczciwej konku-
rencji”. Przede wszystkim, zdanie to jest niefortunnie sformutowane, gdyz wy-
nagrodzenie nie moze by¢ nizsze w ogdle, moze by¢ jedynie nizsze od czegos.
Mozna si¢ tylko domyslaé, iz to co$ jest pewng wielko$cia wynagrodzenia, gwa-
rantujaca okreslone dochody notariuszom, bez wzgledu na poniesione przez
nich koszty. W praktyce ceny ustug notarialnych sa utrzymywane na poziomie
maksymalnych stawek okreslonych przez ministra sprawiedliwosci. Takie roz-
wigzanic jest korzystne dla firm majacych ustalong pozycje na rynku ustug no-

4Na przyklad ten zwrdcii mi uwagg J. Sztaudynger.
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tarialnych, natomiast ogranicza dostep do niego nowych podmiotéw, ktére sa
pozbawione jednego z najwazniejszych instrumentéw zabiegania o klientowS.

Zasady zawarte w etykach zawodowych powinny stanowi¢ konkretyzacjg
ogolnej misji, roli czy funkcji, jaka pelni dany zawdd dla dobra spoleczenstwa
jako catosci. Ta misja powinna réwniez wyznacza¢ wartosci podstawowe dla
danego zawodu, wierno$¢ ktérym okresla jego tozsamos$¢ moralna. I tak na
przyktad postulat ochrony zdrowia i zycia ludzkiego staje si¢ naczelnym dla za-
wodu lekarza, postulat gloszenia prawdy jest podstawowy dla nauczyciela
i uczonego, obowiazek zachowania dyskrecji jest elementarnym obowiazkiem
urzednika panstwowego, adwokata, spowiednika.

Niektore etyki zawodowe jako naczelna traktuja dyrektywe aby mie¢ na
uwadze dobro innego czlowieka, tego mianowicie, z ktérym przedstawiciel da-
nego zawodu wchodzi w kontakty interpersonalne w trakcie petnienia swoich
czynno$ci zawodowych. Pod adresem pewnych grup zawodowych formutowane
sa wymagania maksymalistyczne, nakazujace w sytuacji koniecznosci wyboru
miedzy dobrem wiasnym i dobrem cudzym, wybra¢ dobro cudze. Przyktadem
takiej dyrektywy moze by¢ norma nakazujaca lekarzowi udzielenie pomocy
choremu zakaZnie pacjentowi, pomimo iz moze to stanowi¢ zagrozenie dla
zdrowia lekarza.

Jaka warto$¢, jaka misja spoteczna moze konstytuowaé zawod cztowieka
zajmujacego si¢ biznesem, przedsigbiorcy czy menedzera? Z jednej strony istota
normy etycznej jest zabieganie o cudze dobro, etyka z definicji stoi na strazy
pozaosobistego interesu, z drugiej strony miarg osiagni¢¢ zawodowych przed-
siebiorcy jest ogol dobr materialnych, ktére udalo mu si¢ zgromadzi¢. Etyka
cztowieka biznesu nie jest i nie moze by¢ etyka maksymalistyczna, heroiczna,
gdyz bylaby przeciwskuteczna w sensie sprzeniewierzania si¢ misji, jaka ma
petnié biznes dla dobra spoleczenstwa. Przedsigbiorca nie moze i nie powinien
zawiera¢ transakcji niekorzystnych dla siebie, po to by pomoc innym, poniewaz
zaniedba wtedy swoj podstawowy obowiazek, czyli produkcj¢ dobr i ustug oraz
dostarczanie miejsc pracy.

Sam termin etyka biznesu bywa czgsto traktowany jako sprzeczny sam w so-
bie, jako oksymoron. Uwaza si¢ bowiem, ze zabieganie o wlasny interes nie tyl-
ko jest charakterystyka, ktora wyrdznia grupg ludzi biznesu na tle innych grup
zawodowych, ale iz gospodarka wolnorynkowa funkcjonuje dlatego sprawnie,
ze zajmuja si¢ nia ludzie kierujacy si¢ pobudkami egoistycznymi. Uzasadnianie

3 Notariusze strzega skutecznie interesu swojej grupy zawodowej takze w innych krajach. Na
przykiad Krolewskie Holenderskie Stowarzyszenie Notariuszy tak umiejgtnie stoi na strazy stawek tak-
sy notarialnej, ze jego cztonkowie, wedtug raportu opracowanego na zlecenie wiadz holenderskich,
osiagajq zvski netto 40% od sporzadzenia aktow kupna — sprzedazy nieruchomosci. Nawet jezeli zgo-
dzié si¢ z twierdzeniem notariuszy, iz wielkos§¢ ta jest o 15% zawyzona, ich praca zas stanowi $wiad-
czenie uslug publicznych wymagajace zachowania bezstronnosci, to i tak zarabiaja oni niepro-
porcjonalnie duzo w stosunku do ryzyka, ktore ponosza i w poréwnaniu z dochodami innych urzed-
nik6w panstwowych (Pratley, 1995).
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tego ostatniego pogladu bywa wspierane autorytetem Adama Smitha, owego jak
powiada Boulding, zarbwno Adama jak i Smitha, czyli kowala systematycznej
ekonomii. Kwintesencja mysli Smitha na temat motoru wolnej przedsigbior-
czosci ma si¢ zawiera¢ w najczgsciej cytowanym fragmencie z jego bogate;j
tworczosci mowiacym, ze ,,nie od przychylnosci rzeznika, piwowara czy pieka-
1za oczekujemy naszego obiadu, lecz od ich dbatosci o whasny interes. Zwraca-
my si¢ nie do ich humanitarnosci, lecz do egoizmu” (Smith,1954, t.1: 21). Jak
zauwaza Szulczewski (1995), uzyty przez Smitha termin self-love przettumaczo-
ny na jezyk polski jako egoizm, nie powinien by¢ rozumiany jako nieliczenie
si¢ z dobrem innych. Wskazuje na to analiza cytowanego fragmentu w kon-
tekscie poprzedzajacych go zdan, z ktérej wynika, iz Smith byl zdania, ze z sa-
mej natury czlowieka wynika koniecznos¢ i potrzeba kooperacji z innymi
ludZmi, do ktérej dochodzi dlatego, ze jest ona korzystna dla obu stron i obie
strony zdaja sobie z tego sprawe. Adam Smith, profesor filozofii moralnej na
uniwersytecie w Glasgow — co warto przypomnie¢ — jest réwniez autorem 7eo-
rii uczu¢ moralnych, w ktérym to dziele wielokrotnie daje wyraz przekonaniu
o zlozonej motywacji etycznej wplywajacej w istotny sposéb na zycie gospo-
darcze.

Ponadto mozna zapyta¢, czy egoistyczne postgpowanie gwarantowatoby
powtarzalno$¢ transakcji, warunkujacej sprawne funkcjonowanie gospodarki?
Czy chcieliby$Smy jeszcze raz zjes¢ obiad, gdyby serwujacy go, kierujac si¢
wiasnym interesem podali nam skwasniale piwo, lykowate migso i nieswiezy
chleb oraz czy oni z kolei chcieliby nam go poda¢, gdybysmy ich oszukali przy
ptaceniu? Jak wskazuje empiria, zabieganie o dobro wilasne i najblizszego oto-
czenia, dazenie do osiaggnigcia zysku nie musi by¢ réwnoznaczne z nieliczeniem
sie z dobrem innych, z dziataniem na niekorzys$¢ innych. Gra rynkowa nie musi
by¢ gra o sumie zerowej.

Etyka przedsigbiorcy musi opiera¢ si¢ na uznawaniu gtéwnej roli tego za-
wodu w ksztattowaniu fadu ekonomicznego, bedacego z kolei niezbednym wa-
runkiem pomys$inosci spoleczenstwa jako catosci. Normy tej etyki moga by¢
uzasadniane z punktu widzenia przyczyniania si¢ do ogoélnej harmonii spotecz-
nej, przy czym nie przedktadanie cudzego dobra nad wihasne, ale wzglad na cu-
dze dobro, a takze na cudza krzywde powinien towarzyszy¢ kazdej indywidual-
nej aktywnosci gospodarcze;.

Motyw dazenia do osiagnigcia sukcesu czy korzysci wlasnej nie moze by¢
ostatecznym kryterium orzekajacym o etycznosci badz nieetycznosci dziatan
gospodarczych. Etyka biznesu jako etyka zawodowa sankcjonuje te dziatania,
ktore uwzgledniajac prawa jednostek stuza wartosciom warunkujacym tad go-
spodarczy. Twdrca ekonomicznej teorii kosztow transakcyjnych, Williamson
twierdzi, iz podstawowymi wartosciami, na ktorych si¢ 6w fad gospodarczy za-
sadza, sg wolno$¢ i zaufanie (freedom and trust). Tak wiec, nieuczciwa konku-
rencja, praktyki monopolistyczne sa naganne nie tylko dlatego, ze pewne jed-
nostki osiagaja korzys¢ kosztem innych, ale takze dlatego, iz sprzeniewierzaja
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sie wolnosci rynku, bedacej wartoscia cenna dla wszystkich i dla kazdego z jego
podmiotéw. Naduzywanie zaufania jest zte jako odstgpstwo od prawdy i jako
dziatanie godzace w istotg funkcjonowania gospodarki rynkowej. Na ogélny po-
ziom zaufania w spoleczenstwie skladaja sie wszystkie jednostkowe akty zaufa-
nia. Im nizszy jest poziom tego zaufania, tym wigcej trzeba systemow zabez-
pieczenia, ochrony, kontroli, tym wyzsze sa koszty transakcji, tym mniej efek-
tywny staje si¢ caty system.

Miarg poziomu zaufania w danym spoteczenstwie jest szacunek dla danego
stowa. W krajach o ugruntowanej gospodarce rynkowej znaczenie przywiazy-
wane do deklaracji ustnych jest znacznie wigksze niz w Polsce, chociaz i tam
jest to zroznicowane. Analizy poréwnujace gospodark¢ amerykanska i japonska
wykazujg, ze w gospodarce japonskiej 1% pracownikéw spetnia funkcje kon-
trolne, podczas gdy w amerykanskiej — 15%. Kiedy dwie firmy japonskie za-
wieraja migdzy soba porozumienie czy umowe, to ogranicza si¢ ona do dwéch
stron tekstu, w ktorym ustala si¢ najbardziej og6lne sprawy, a w odnosniku do-
daje sie. ze w razie potrzeby szczegoly beda ustalone. Umowa taka oparta jest
na przekonaniu, ze kazdy z partneréw, mimo iz szczegdly nie zostaly ustalone,
nie postapi wbrew interesom drugiej strony. Zaufanie rozumiane jako wysoki
stopien identyfikacji pracownikéw z misja i celami przedsigbiorstwa jest trakto-
wane jako wazny czynnik przyczyniajacy si¢ do jego efektywnego funkcjono-
wania (Whitney, 1994). Wskazuje si¢ na przyktady firm, ktére wykorzystujac
ten czynnik znacznie zredukowaly system kontroli pracownikéw i mimo to,
a raczej dzieki temu osiagaja wysokie dochody. Najbardziej spektakularny przy-
padek, to firma Asea Brown Boveri, ktéra w 1991 roku osiagneta dochéd blisko
30 mld dolaréw, zatrudniajac tylko trzech prawnikéw. Podobne przyktady,
egzemplifikujace tytut ksiazki The Trust Factor podaje Whitney (1994).

Tymczasem, w naszej rzeczywistosci gospodarczej powszechna praktyka
jest to, ze umowy ustne nie musza by¢ dotrzymane, jezeli nie zostaly poparte
umowa pisemna. Praktyke te prébuje przetamac Kodeks etyki w dziatalnosci
gospodarczej ustanawiajac §9.1, ktory glosi: ,,Podmiot gospodarczy powinien
wykonywa¢ dobrowolnie przyjete na siebie zobowiazania, bez wzgledu na
forme, w jakiej one powstaly”. Warto pamigtaé, ze szacunek do danego stowa
nie jest w naszej kulturze nowa wartoscia, lecz wartoscia zapomniana. Swiad-
czy o tym choéby scena z ,,Nocy i dni”, w ktérej Bogumit Niechcic proponuje
Szymszelowi, z ktérym prowadzit interesy, podpisanie umowy. Na to Szymszel:
Panie Niechcic, niech pan mnie nie obraza, dla mnie stowo wielmoznego pana
Niechcica wigcej wazy niz weksel.

Celowos¢ etyki biznesu jako etyki zawodowej, czyli uprawianej na réznych
poziomach ogolnosci, refleksji moralnej dotyczacej zawodéw zwigzanych
z dzialalnoscia gospodarcza daje si¢ uzasadni¢ wskazaniem na pewne charakte-
rystyczne cechy tej dziatalnosci we wspéiczesnej rzeczywistodci. Po pierwsze
dzialalno$¢ ta jest niezwykle ztozona, relacje migdzy dziataniami, zdarzeniami
i ich skutkami powiazane sa skomplikowanymi taficuchami zaleznosci rozciag-
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nigtych w czasie i przestrzeni. Powoduje to, ze do moralnej oceny wielu decyzji
w biznesie nie wystarcza sama szlachetnos¢, poczucie przyzwoitosci czy uczci-
wosci, nie wystarczy intuicja moralna, nie wystarczg stare wyprobowane zasa-
dy. Intuicyjne postugiwanie si¢ pojeciami takimi jak uczciwa reklama, uczciwa
konkurencja jest zawodne, gdyz maja one wypracowany sens operacyjny, beda-
cy rezultatem zbiorowego namystu i doswiadczenia. Swiadcza o tym miedzy in-
nymi wyniki moich badan, przedstawione w dalszym ciagu pracy (rozdz. 5).
Wskazujg one, ze sposrod oséb, ktére sg zdania, ze zlamanie zasady uczciwej
konkurencji nigdy nie moze by¢ usprawiedliwione, w sytuacji konkretnego wy-
boru 1/3 dopuszcza rozwigzania sprzeczne z istotg uczciwej konkurencji, a spo-
$rod osob uwazajacych, iz wykorzystywanie informacji bedacych wilasnoscia
firmy do wiasnych celow nigdy nie moze by¢ usprawiedliwione w sytuacji kon-
kretnego wyboru, ponad 1/4 dopuszcza postuzenie si¢ poufng informacja w celu
udzielenia dobrej rady przyjacielowi. Nie wystarczy zatem sama aprobata zasa-
dy uczciwej konkurencji czy zasady zachowania w tajemnicy poufnych infor-
macji, trzeba jeszcze wiedzieé, na czym realizacja tych zasad ma polegad.

Kolejng okolicznoscia, majaca wpltyw na moralny aspekt decyzji podejmo-
wanych w dziatalno$ci gospodarczej jest fakt, iz decyzje te czgsto podejmowane
sa zespotowo i duza liczba osob jest zaangazowanych w ich realizacjg. Zespoto-
wos$¢ powoduje brak poczucia odpowiedzialnosci za takie decyzje przez kogo-
kolwiek. a to z kolei sprawia, iz tatwiej dokonuje si¢ wyboréw majacych nega-
tywne konsekwencje moralne. Przypadek kierownictwa General Motors i produ-
kowanego przez tego giganta przemystu samochodowego w latach szes¢dziesia-
tych samochodu Corvair dobitnie ilustruje taka sytuacje¢ (Hartley,1993). Firma
ta przez kilka lat upierata si¢ przy podjetej zespotowo przez kierownictwo decy-
zji o produkcji niebezpiecznego dla zycia samochodu. Jak stwierdzit jeden
z bliskich obserwatoréw, cztonkami kierownictwa nie byli ludzie niemoralni.
Byli to ciepli, wrazliwi ludzie, posiadajacy rodziny i dzieci. Decyzja o produk-
cji samochodu killera prawdopodobnie nigdy nie zostalaby podjeta przez
cztonkow tego gremium, gdyby decydowali oni samodzielnie. Przypadek kie-
rownictwa General Motors dowodzi, iz zespot sktadajacy sig¢ z oséb kierujacych
sie indywidualnie zasadami etycznymi moze podja¢ decyzjg¢, w ktérej wymiar
etyczny w ogole nie byl brany pod uwage. Chociaz status firmy jako podmiotu
moralnego bywa kwestionowany, dziatalnos¢ firm ma konsekwencje moralne
i dlatego nalezy uzna¢ celowos$¢ konstruowania norm moralnych regulujacych
dziatanie firm.

Jeszcze inng okolicznoscia uzasadniajaca sensownos¢ etyki biznesu jako
etyki zawodowej jest fakt powstania nowych zawodéw zwigzanych z aktywnos-
cig gospodarczg. Tradycyjne etyki zawodowe stanowia rezultat namystu wielu
pokolen ludzi petniacych swoje role zawodowe, namystu opartego na doswiad-
czeniu zbiorowym zdobywanym w rozmaitych sytuacjach, na przestrzeni wielu
lat. Adepci tych zawodow przyswajali sobie normy moralne wlasciwe swej pro-
fesji wraz z wiedza 1 umiejgtnosciami zawodowymi, czgsto w procesie wielolet-
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niego terminowania, w bezposrednim kontakcie z mistrzem. Reprezentanci no-
wych zawod6éw nie majq takich mozliwosci, gdyz szybkie pojawienie sig tych
zawodéw nie pozwolito na naturalne wyksztatcenie si¢ norm etycznych.

Potrzeba etyki zawodowej wynika takze z zainteresowania problemami ety-
cznymi, deklarowanego przez wigkszo$¢ ludzi zwiazanych z dziatalnoscia go-
spodarcza. Z pogiebionych wywiadéw, przeprowadzonych z przedsiebiorcami
intelektualistami, prowadzacymi firmy przodujace w Polsce wynika, ze kwestie
etyki uwazaja oni za podstawowe, zarowno w wymiarze strategicznych, jak
i operacyjnych probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem firmy (Kwiatkow-
ski, 1998). Taki stosunek do etyki maja takze menedzerowie amerykanscy,
0 czym wspomina Solomon, stwierdzajac, iz w czasie swojej wieloletniej prak-
tyki wykfadowcy etyki biznesu niezwykle rzadko spotkat stuchaczy, ktérzy nie
wykazywali zainteresowania tg problematyka (Solomon, 1993).

2.4. Etyczny wymiar probleméw zawodowych w opinii
pracownikow

Etyczny wymiar probleméw zawodowych okazuje si¢ wazny nie tylko dla
menedzerow polskich czy amerykanskich, lecz réwniez dla ogétu pracownikow.
Wskazuja na to odpowiedzi na jedno z pytan kwestionariusza EWOP, ktérych
rozktad zostat przedstawiony w tabeli 2.1.

Tabela 2.1. Dostrzeganie probleméw etycznych w pracy zawodowej

Jak czesto w swojej pracy zawodowej spotyka Pan(i) problemy Wskazania
etyczne, sytuacje w ktérych trzeba cos oceniaé ze wzgledu w %
na dobro i zlo?
Bardzo czesto 34
Czesto 54
Nigdy 3
Nie zastanawialem(am) si¢ nad tym 9
N= 945

Zaledwie 3% spo$rod badanych pracownikow nie dostrzega problemow ety-
cznych w swojej pracy zawodowej, a 88% spotyka w niej bardzo czgsto lub
czgsto sytuacje, w ktorych trzeba co$ ocenia¢ ze wzgledu na dobro i zto. Okaza-
to sig, ze ple¢, stanowisko ani zadna z charakterystyk instytucjonalnych nie
roznicuja badanych osob ze wzgledu na poziom refleksji etycznej. Wzrasta on
natomiast z wiekiem, co ilustruja dane zawarte w tabeli 2.2. Mozna przypusz-
cza¢, ze na ten trend ma wptyw indywidualny rozwéj moralny oraz faktyczny
brak programéw etycznych w polskich firmach. Nalezy sadzié, ze wprowadza-
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nie takich programéw niwelowatoby réznice w poziomie refleksji etycznej,
przez pokazanie mtodym ludziom znaczenia czynnikéw etycznych w praktyce

zawodowej.

Tabela 2.2. Wiek a poziom refleksji etycznej

Jak czesto w swojej pracy zawod'owej spf)t}zka Wskazania
Pan(i) problemy etyczne, sytuacje, w ktérych o

. . . w %
trzeba cos oceniaé ze wzgledu na dobro i zo?

mniej niz 25-34 | wigcej niz
25 lat lat 34 lata
Bardzo czgsto 24 36 39
Czesto 55 53 55
Nigdy 5 2 1
Nie zastanawialem(am) si¢ nad tym 16 9 5
N= 238 338 361

Poziom refleksji etycznej wzrasta takze, cho¢ mniej wyraznie niz w po-
przednim przypadku, wraz ze wzrostem poziomu wyksztalcenia, co ilustrujg
dane przedstawione w tabeli 2.3. Oba te wyniki sa zgodne z ustalonym przez
Kohlberga (1984) i potwierdzanym przez innych badaczy wpltywem wieku
i wyksztalcenia na poziom rozwoju moralnego.

Tabela 2.3. Wyksztalcenie a poziom refleksji etycznej

Jak czesto w swojej pracy zawodowej spotyka .
; ) . Wskazania
Pan(i) problemy etyczne, sytuacje, w ktorych o
. . . w %
trzeba cos$ ocenia¢ ze wzgledu na dobro i zto?
$rednie niepeine wyzsze
wyzsze

Bardzo czesto 33 34 36
Czesto 50 51 57
Nigdy S 3 2
Nie zastanawiatem(am) si¢ nad tym 12 12 5
N= 282 255 387

Przedstawiona powyzej analiza wskazuje, iz rola etyki biznesu jako etyki
zawodowej nie jest jednoznaczna. Z jednej strony rola ta moze polegaé spetnia-
niu waznych funkcji zaréwno w zakresie tworzenia instytucjonalnych norm ety-
cznych, jak i w procesie ksztattowania etosu zawodéw zwiazanych z dziatalnos-
cig gospodarcza oraz tworzenia opisu moralnych wymiaréw praktyki gospodar-
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czej. Z drugiej strona etyka biznesu jako etyka zawodowa bywa ograniczana do
narzekan i wzniostych i niejasnych apeli, traktowana jako remedium na rozmai-
te niesprawnosci gospodarki, nawet takie, ktorych usunigcie wymaga po prostu
dziatan prakseologicznych czy tez stosowana jako instrument do obrony grupo-
wych intereséw. Wydaje si¢ jednak, ze wlasciwym wnioskiem z tego stanu rze-
czy jest uswiadamianie sobie tych ulomnosci i dazenie do ich usunigcia, nie za$
zaniechanie refleksji moralnej w ogole.
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3. Podstawowe powinno$ci firmy

Jednym z gléwnych zagadnien, jakimi zajmuje sie etyka biznesu, jest spor
o cel dziatania przedsigbiorstwa, o to co jest podstawowym obowiazkiem me-
nedzeréw. Dwa skrajne stanowiska w tym sporze to orientacja profitowa i spo-
teczna. Zwolennicy tej pierwszej orientacji uwazaja, ze gléwnym celem przed-
sigbiorstwa jest maksymalizacja zysku, a podstawowym i jedynym obowiaz-
kiem menedzer6éw jest zarabianie pienigdzy dla akcjonariuszy bedacych wihasci-
cielami przedsigbiorstwa. Zwolennicy orientacji spolecznej utrzymuja, iz celem
przedsigbiorstwa jest dziatanie w interesie spolecznym, co najczgsciej bywa ro-
zumiane jako przysparzanie korzysci wszystkim osobom i grupom oséb zwiaza-
nych z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa, czyli jego klientom, dostawcom,
whascicielom, pracownikom i lokalnym spotecznosciom. Prawa tych grup musza
by¢é zagwarantowane i co wigcej — grupy te musza bra¢ udzial w podejmowaniu
decyzji wptywajacych na ich byt.

Spér o podstawowe powinnosci przedsigbiorstwa ma nie tylko wymiar teo-
retyczny, ale rowniez praktyczny. W plaszczyznie teoretycznej probuje si¢ go
rozstrzygnaé przez odwotanie si¢ do pewnych podstawowych zasad moralnych,
takich jak prawo wiasnosci i nakaz dotrzymywania uméw, czy tez zabieganie
o pomysinosé spoteczna. Wskazuje sig takze na zaleznosci migdzy realizacja
celow spotecznych przez firmy a ich efektywnoscia i efektywnoscia gospodarki
jako catosci. W praktyce gospodarczej daje si¢ zaobserwowa¢ dos¢ duze zrézni-
cowanie postaw firm wobec spotecznej odpowiedzialnosci, zaréwno w ich wy-
miarze deklaratywnym, jak i behawioralnym. Menedzerowie, podobnie jak teo-
retycy roznie odpowiadaja na pytanie o cel dziatania firmy.

3.1. Orientacja profitowa

Najbardziej znanym i wyrazistym reprezentantem orientacji profitowej jest
Milton Friedman (1997). Jego artykut z 1970 roku, przetlumaczony ostatnio na
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jezyk polski, zawiera podstawowe postulaty tej orientacji i cho¢ liczy sobie
blisko 30 lat, stanowi punkt wyjscia do wielu dyskusji o obowiazkach me-
nedzeréw kierujacych przedsigbiorstwem. Wedtlug Friedmana przedsigbiorstwo
powinno by¢ tak kierowane, by przy zachowaniu norm prawnych i obyczajéw
moralnych przynosito jak najwigkszy zysk. Menedzer jest odpowiedzialny wo-
bec swoich pracodawcéw, czyli akcjonariuszy. Ci ostatni nabywaja akcje przed-
siebiorstwa, spodziewajac si¢, ze jako instytucja ekonomiczna jest ono niejako
z definicji nastawione na zysk, a wigc pomnazanie kapitatu, a nie cokolwiek in-
nego, jest jego celem. Watpliwosci wobec realizowania przez menedzerow
celow spotecznych wyraza Friedman nastgpujaco:

. Co zatem znaczyé ma stwierdzenie, e osoba kierujqca spotkq, jako czlowiek
interesu ponosi «spoleczng odpowiedzialnosén? Jezeli nie ma to by¢ czystq retory-
kq, oznaczaé musi, ze osoba ta postepowaé bedzie v sposob sprzeczny z interesami
swoich pracodawcéw. Na przyklad powstrzyma sie od podnoszenia ceny danego
produktu po to, aby przyczynié sig do realizacji spotecznego celu, ktérym jest zapo-
bieganie inflacji, pomimo faktu ze podniesienie tej ceny najlepiej stuzyloby intere-
som tej spotki. Moze tez ona czynié wigksze wydatki na redukcje emisji zanieczysz-
czen, anizeli lezy to w interesie firmy lub jest wymagane przez prawo, tylko po to,
aby mieé swéj wklad w realizacje spotecznego celu, ktorym jest poprawa stanu Sro-
dowiska naturalnego. Moze wreszcie, kosztem zyskévw spotki, zatrudniaé diugolet-
nich bezrobotnych zamiast lepiej wykwalifikowanych robotnikow, aby wspomagac
spoleczny cel, kiérym jest stopniowe likwidowanie nedzy.

W kazdym z tych przypadkow zarzadzajacy spolka wydawalby cudze pieniqdze,
stuzqc ogdinym interesom spolecznym. W tej mierze, w jakiej jego dzialania powo-
dowane zasada «spolecznej odpowiedzialnosciy zmniejszajq zyski udzialowcow, wy-
daje on ich pieniqdze. Gdy podwyzsza cene, ktora placq jego klienci, wydaje pieniq-
dze tych klientow. Jezeli obniza zarobki niekiorych pracownikéw, wydaje pieniqdze
tych pracownikéw” (Friedman, 1997: 51-52).

Ponadto, zauwaza Friedman, menedzer podejmujacy decyzje o rozdziale
$rodkéw wypracowanych przez firme¢ przekracza swoje kompetencje i upraw-
nienia. Naktadanie podatk6w, dysponowanie nimi i kontrola ich wydatkowania
bywa powierzana przez spofeczenstwo okreslonym przedstawicielom witadzy
ustawodawczej, wykonawczej i sadowniczej zgodnie z przyjetymi zasadami
i nie powinno by¢ podejmowane ani przez inne instytucje czy osoby ani kumu-
lowane. Pelnienie takich funkcji przez menedzera jest nie do przyjgcia na grun-
cie zasad politycznych, obowiazujacych w kapitalizmie.

Zachecanie przedsigbiorstw do petnienia pozaekonomicznych funkcji za-
ktoéca funkcjonowanie mechanizméw rynkowych, te za$ nie tylko sa najbar-
dziej efektywna metoda osiagania dobrobytu, ale sa dodatnio wartosciowane
w sensie etycznym. Zgodnie z koncepcja ,,niewidzialnej reki rynku”, przed-
siebiorstwa dazace do maksymalizacji zysku najlepiej stuza spoteczenstwu jako
catosci, czyli postgpuja stusznie z utylitarystycznego punktu widzenia. System
rynkowy chroni takze wolno$¢ jednostki, w szczegdlnosci prawo do prywatnej
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wiasnosci. Orientacja przedsigbiorstw na cele spoteczne powoduje, iz zakwe-
stionowane zostaja podstawowe kryteria oceny funkcjonowania przedsie-
biorstw, ostabieniu ulega glowny motyw, skfaniajacy ludzi i firmy do wysitku,
czyli dazenie do maksymalizacji zysku.

Te sfery aktywnosci gospodarczej przedsigbiorstw, ktorymi mechanizmy
rynkowe nie s3 w stanie sterowa¢ ku spotecznemu dobru, np. sytuacje, w kto-
rych zewnetrzne skutki transakcji obciazaja nie uczestniczaca w niej trzecia
strong, powinny by¢ regulowane nie przez menedzerdw, ale z zewnatrz, czyli
przez panstwo. Zadanie to moze by¢ realizowane na trzy sposoby (Musgrave,
1959). Po pierwsze, poprzez regulacje prawne panstwo okresla poziom bezpie-
czenstwa i komfortu warunkow pracy, ktéry zapewnié musza pracodawcy, a po-
nadto naktada na nich podatki stuzace kompensacji indywidualnych i spotecz-
nych strat i szkéd spowodowanych przez dziatalnos¢ gospodarcza. Po drugie,
nieréwnosci dochodu i poziomu Zzycia, wystegpujace w gospodarce rynkowe;j,
koryguje panstwo za pomoca takich narzedzi jak progresja podatkowa i redy-
strybucja dochodu. Trzecim sposobem realizowania celéw spotecznych przez
panstwo jest ograniczanie negatywnego wptywu zjawisk towarzyszacych go-
spodarce rynkowej takich jak: inflacja, recesja czy bezrobocie. Panstwo,
w odroznieniu od poszczegolnych przedsigbiorstw, moze to czyni¢ takimi in-
strumentami jak: podatki, wydatki na cele publiczne, kontrola ilosci pieniadza
na rynku.

Orientacja profitowa dopuszcza podejmowanie przez firme dziatan, ktére
bezposrednio nie przyczyniaja si¢ do podniesienia rentownosci firmy, ale stuza
temu celowi w dalszej perspektywie. Moga to by¢ dziatania zmierzajace do
poprawienia warunkOéw pracy, $wiadczenia na rzecz lokalnej spotecznosci, szpi-
tali, szkot, pomoc osobom pokrzywdzonym przez los czy kleski zywiotowe.
Dziatania te umacniaja pozytywny wizerunek firmy i dzigki temu sprzyjaja po-
zyskaniu klientéw i wspotpracownikéw. Poniewaz opieraja si¢ na rachunku
ekonomicznym i stuza celom ekonomicznym, hipokryzja jest, zdaniem zwolen-
nikéw orientacji profitowej, zaliczanie ich do przejawéw dziatania firmy na
rzecz spoteczenstwa.

Orientacja ta nie nakfania przedsigbiorstw do podejmowania dziatalnosci
w sposob spotecznie nieodpowiedzialny, ale gtosi, ze panstwo powinno interwe-
niowac¢ w procesy gospodarcze w taki sposob, by przedsiebiorstwa maksymali-
zujac swoj zysk najlepiej stuzyly interesom spotecznym. Warto takze podkres-
li¢, iz orientacja profitowa nie usprawiedliwia wszelkich dziatan stuzacych
maksymalizacji zysku. Friedman stwierdza, ze dziatania te musza by¢ prowa-
dzone zgodnie z regutami gry (rules of game), ktére rozumie jako przestrzega-
nie zasad wolnej i uczciwej konkurencji. Podobnie sadzi inny reprezentant
orientacji profitowej Levitt (Levitt, 1958) stwierdzajac, iz obowiazkiem biznesu
jest prowadzenie dziatalno$ci przynoszacej dochdd oraz przestrzeganie elemen-
tarnych kanonéw moralnych takich jak uczciwo$¢, dobra wiara itd.
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3.2. Orientacja spoleczna

Opozycyjna wobec orientacji profitowej — orientacja spoteczna glosi, iz
zadaniem wspodtczesnych przedsigbiorstw jest nie tylko zarabianie pienigdzy,
ale takze realizacja pewnych celéw spotecznych. Istotne jest, ze koncepcja ta
nie neguje ekonomicznej funkcji przedsigbiorstwa, ale nie uwaza jej za
wylaczna. Menedzerowie maja obowiazki wobec akcjonariuszy, ktérzy powie-
rzaja im swoje pieniadze, ale i wobec spoleczenstwa, ktére umozliwia funkcjo-
nowanie przedsigbiorstwa, nadaje mu status prawny jako odrgbnej jednostce
i pozwala na korzystanie z zasobéw naturalnych. Jak zauwaza Camenisch
(1981), spoteczenstwo czyni to nie po to, by stwarza¢ szans¢ bogacenia si¢ in-
westorom i menedzerom, ale po to by przetwarza¢ surowce w potrzebne dobra
i ustugi w sposéb, ktory jest wspotczesnie najbardziej optymalny, czyli za po-
moca biznesu.

Zdaniem Anshena (1970, cyt. za Shaw, 1996), relacja migdzy spoteczen-
stwem a biznesem moze by¢ ujmowana w kategoriach niepisanego kontraktu,
w ktorym zawarte sg oczekiwania spoleczenstwa pod adresem biznesu. W XIX
wieku bylo to oczekiwanie szybkiego ekonomicznego wzrostu, postrzeganego
jako zrédlo wszelkiego postepu, a motoru tego wzrostu upatrywano w zmierza-
jacej do maksymalizacji zysku nieskr¢powanej, konkurencyjnej prywatne;j
przedsigbiorczosci. Wspolczesnie preferencje spoteczne nie sa juz zwiazane ze
wzrostem ekonomicznym, lecz z jakoscia zycia i troska o zachowanie Srodowi-
ska naturalnego. Ulega zatem zmianie tres¢ kontraktu migdzy biznesem i spote-
czefistwem. Zmianie musza takze ulec zasady prowadzenia biznesu, opierajace
si¢ na tradycyjnie liczonych kosztach funkcjonowania i nieuwzglgdnianiu kosz-
tow zewnetrznych, ponoszonych przez spoteczefistwo. Zaréwno wsréd ekono-
mistow, jak i w spoleczenstwie wzrosta znacznie $wiadomos¢ istnienia efektow
zewnetrznych (externalities) aktywnosci gospodarczej przedsigbiorstw i przy
okazji zadano pytanie, w jakim stopniu model rynkowy te efekty uwzglednia.
Owe zewnetrzne efekty sa nie zamierzonymi konsekwencjami ponoszonymi
przez trzecia strong w wyniku transakcji zawieranej przez dwie strony. Nie po-
winny one by¢ pomijane i musza by¢ internalizowane przez firme. Przedstawi-
ciele orientacji spotecznej domagaja si¢ uwewngtrzniania kosztéw efektow zew-
netrznych nie tylko w znaczeniu ekonomicznym, ale takze w formie uwzgled-
niania skutkow spotecznych okreslonych przedsigwzigé¢ w rozleglej perspekty-
wie czasowe;j.

Odpowiedzialnos¢ biznesu wobec spoleczefistwa wynika z pozycji i roli,
jaka odgrywa on we wspoéiczesnym $wiecie. Wielkosé, sita i mozliwosci dziata-
nia wspoétczesnych korporacji sa nieporownywalnie wigksze w stosunku do
dziewietnastowiecznych przedsigbiorstw. Dominujaca pozycja w spoteczen-
stwie musi pociaga¢ zwigkszenie odpowiedzialnosci wobec niego. Wynika to
zdaniem Davisa (1975, cyt. za Boatright, 1997) z prawa, ktére nazywa on Zelaz-
nym Prawem Odpowiedzialnosci i ktére glosi, iz W dluzszej perspektywie cza-
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sowej, ci ktorzy nie postugujq sie sitlq w sposéb spotecznie odpowiedzialny,
stracq jq.

Orientacja spoteczna rozumie realizacj¢ zasady spotecznej odpowiedzial-
nosci jako takie dziatanie firmy, ktore wykracza ponad jej obowiazki ekono-
miczne i prawne i stanowi wypelinianie nakazow etyki i filantropii (Carroll,
1991). Takie rozumienie zasady spotecznej odpowiedzialnosci jest relatywne,
na co zwraca uwage Sethi (1975). Jezeli spoteczna odpowiedzialno$¢ firmy po-
lega na podejmowaniu przez nia obowiazkéw wykraczajacych poza te, ktére sa
wymagane przez prawo, to zréznicowanie norm prawnych w réznych krajach
powoduje, iz to co w jednym kraju oznacza przestrzeganie prawa, np. niezatrud-
nianie dzieci lub uzywanie ekologicznych opakowan, w innym jest przejawem
spotecznej odpowiedzialnosci firmy. Jezeli spoteczna odpowiedzialnos¢ przed-
sigbiorstwa ma polega¢ na spotecznej legitymizacji jego dziatalnosci, to réw-
niez bedzie ona wzgledna. Bedzie bowiem zaleze¢ od preferencji spotecznych,
ktore sa zmienne, poniewaz sa uwarunkowane kulturowo i cywilizacyjnie.

Realizowanie przez przedsigbiorstwo celéw spotecznych powinno polegad
na uwzglednianiu w jego dzialalnosci intereséw wszystkich oséb i grup z nim
zwiazanych — stakeholdres. Pojecie stakeholder jest w zwiazku z tym naj-
wazniejsze dla orientacji spotecznej. Samo stowo stakeholder oznacza kogos,
kto zaangazowal jaka$ stawke w przedsigbiorstwo lub ma do niego jakies pra-
wo, przy czym zaréwno stawka, jak i prawo rozumiane sa szeroko, nie tylko ja-
ko stawka wyrazajaca si¢ finansowo czy prawo ujgte w kodeksach. Podej-
mowane w literaturze przedmiotu préby znalezienia w j¢zyku polskim adekwat-
nego odpowiednika dla stowa stakeholder sugeruja nastgpujace okreslenia: inte-
resariusz, udzialowiec, osoba zywotnie zainteresowana. Wydaje sig, ze najlep-
sza propozycja jest, jednowyrazowe, nie obciazone jeszcze zadnym znaczeniem
okreslenie interesariusz. Para akcjonariusz — interesariusz dobrze oddaje relacje
stockholder (shareholder) — stakeholder. By¢ moze uda si¢ interesariuszowi
wyprze¢ zadomawiajace si¢ juz w naszym jgzyku stowo stakeholder.

Warto zauwazy¢, ze proby precyzyjnego zdefiniowania terminu interesa-
riusz napotykaja na podobne ograniczenia, z jakimi zetkngli si¢ teoretycy sys-
temow, usitujac zdefiniowaé pojecie system. Proponowane przez Freemana
(1984), etycznie neutralne, okre$lenie interesariusza jako kazdego, kto moze od-
dziatywaé na przedsigbiorstwo lub na kogo to przedsigbiorstwo moze miec
wpltyw, okazalo si¢ zbyt szerokie, bowiem w takim ujgciu interesariuszem do-
wolnego przedsigbiorstwa jest na przyktad kazdy, kto nie kupuje jego produk-
tow, bo przeciez w ten sposéb wplywa na zmniejszenie zyskoéw przedsie-
biorstwa. Langtry (1994) proponuje, by interesariuszami nazywac te jednostki
lub grupy oséb, na ktérych poziom dobrobytu maja istotny wplyw decyzje po-
dejmowane przez firme lub ktérych moralne albo formalne prawa moga by¢
przez firme naruszane czy tez przestrzegane. Ta definicja nie umozliwia jedno-
znacznej identyfikacji interesariuszy danego przedsigbiorstwa, poniewaz zawie-
ra okreslenia takie jak: dobrobyt, istotny wplyw, moralne prawo, okreslenia,
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ktére moga by¢ rozmaicie interpretowane. Wydaje sig, ze najmniej watpliwosci
budzi definicja enumeratywna, chociaz i ona nie gwarantuje peinej jednoznacz-
nosci. Intresariuszami sa zatem zaréwno akcjonariusze i personel zarzadzajacy
jak i pracownicy, klienci, dostawcy, instytucje finansowe i spotecznosci lokalne.

Powinnos$¢ nakazujaca przedsigbiorstwu uwzglednianie punktéw widzenia
wszystkich interesariuszy wywodzona jest z praktycznego impertywu Kanta,
gloszacego, iz nigdy czlowieka nie nalezy traktowaé jako wylacznie $rodek,
lecz zawsze réwniez jako cel. Bardzo szerokie w niektoérych koncepcjach zdefi-
niowanie pojgcia interesariusza powoduje, iz silna interpretacja imperatywu
praktycznego zalecajaca nie tylko uwzglednianie korzysci wszystkich interesa-
riuszy, ale réwniez dopuszczanie ich do wspdtdecydowania o firmie jest rzadko
akceptowana. W wersji slabszej uwaza sig, ze kierownictwu firmy nie wolno fa-
mac praw zadnego z interesariuszy i ze powinno ono w jaki$ sposob bra¢ pod
uwagge ich korzysci.

Orientacja spoleczna sigga takze do argumentéw sprawnosciowych, prébu-
jac wykaza¢ tezg, iz realizowanie przez przedsigbiorstwo celéw spotecznych
jest dla niego korzystne w sensie ekonomicznym. Przedsigbiorstwa nastawione
wylacznie na maksymalizacje zysku odnosza czasem sukcesy finansowe, ale sa
to sukcesy krotkotrwate. Chociaz w krétkim okresie dbanie o interes wylacznie
akcjonariuszy moze si¢ optacaé¢, maksymalizacja zysku w dtugim okresie musi
opiera¢ si¢ na zabieganiu o korzysci wszystkich interesariuszy, gdyz maja oni
wplyw na powodzenie przedsigbiorstwa. Czgsto teza o pozytywnej zaleznosci
migdzy spoteczng orientacja przedsigbiorstwa i jego efektywnoscia bywa uza-
sadniana przez wskazanie na konkretne przyktady firm.

Sprawnosciowa argumentacja orientacji spotecznej okazata si¢ przekonujaca
w analizie strategii przedsigbiorstw, w ktdrej pojgcie interesariusza ma podsta-
wowe znaczenie i tam wilasnie mozna znaleZ¢ istotne dyrektywy dotyczace
identyfikacji interesariuszy (Johnson, Scholes, 1993). Najwazniejsze z nich to
zalecenie poszukiwania grup intereséw i oczekiwan oraz analiza sity i mozli-
wosci dziatania potencjalnych grup udzialowcéw. Poniewaz nie wszystkie ocze-
kiwania moga by¢ réwnoczesnie spetnione, niektore z nich okazujg si¢ by¢
w konflikcie. Konflikty najbardziej typowe zdarzaja si¢ migdzy rentownoscia
i wzrostem, wzrostem i kontrola, efektywno$cia i zatrudnieniem, wielkoscia
i jakoscia dostaw. Analiza sity dziatania jednostek lub grup interesariuszy pole-
ga na okresleniu, w jakim stopniu owe jednostki czy grupy sa w stanie naklonic,
spowodowa¢ lub zmusié¢ innych, by zachowywali si¢ w pozadany dla nich
sposéb. Analiza sity musi opiera¢ si¢ na rozpoznaniu zrédet tej sily, ktérymi
moga by¢ miedzy innymi: zajmowane miejsce w hierarchii stuzbowej, kapitat,
dysponowanie zasobami, wiedza i umiejetnosci itp.

Przyjmowanie jedynie formalnej struktury firmy jako podstawy do identyfi-
kacji interesariuszy jest niewystarczajace, gdyz moga zosta¢ pominig¢te wazne
grupy interesariuszy, znajdujace si¢ poza ta struktura. Mapa powiazan migdzy
interesariuszami i przedsigbiorstwem jest zmienna nie tylko w czasie, ale zalezy
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réwniez od wzgledu, jaki jest brany pod uwage, np. dziaty marketingu i produk-
cji mogg si¢ zgadza¢ w kwestii zlikwidowania pewnej linii produkcyjnej, a jed-
noczesnie moga mie¢ odmienne preferencje w sprawie wykorzystania wolnych
mocy produkcyjnych. Jednostki moga naleze¢ do réznych grup interesariuszy
i rézne grupy interesariuszy tworza si¢ i znikaja na skutek zmieniajacych si¢
okolicznosci. Wydarzeniami, ktére konsoliduja grupy interesariuszy, sa na ogot:
uczestnictwo w tworzeniu nowego przedsigwzigcia, zagrozenie likwidacja
przedsigbiorstwa lub przejgciem przez konkurencjg. Spojna grupa moze zostaé
podzielona, np. urzednicy podzielili si¢ na zwolennik6w i przeciwnikéw kom-
puteryzacji.

3.3. Spor o spoleczng odpowiedzialnos¢ firmy

Spér o spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa nie jest sporem no-
wym. Juz w 1932 roku Dodd twierdzit, ze celem nowoczesnego przedsigbior-
stwa powinno by¢ zaréwno przynoszenie dochodu wiascicielom, jak i dziatanie
w interesie spotecznym. Wspoiczesni mu autorzy Bearle i Means (1932) nie
zgadzali si¢ z tym pogladem, uwazajac, iz dotaczenie do grupy wiascicieli in-
nych grup czy jednostek, w interesie ktorych powinni dziata¢ menedzerowie,
zwigkszy nadmiernie uprawnienia tych ostatnich. Uznanie, ze przedsiebiorstwo
powinno dziala¢ w interesie spotecznym, powoduje bowiem ostabienie poczucia
powinnosci menedzeréw wobec wlascicieli, rozmycie zasad odpowiedzialnosci
i kontroli, w rezultacie czego zarzad firmy dla kazdej swojej decyzji bedzie
mogt znaleZ¢ uzasadnienie.

Pojgcie spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa jest najczesciej uzy-
wanym okre$leniem w dyskusjach na temat celu dziatania firmy i obowiazkéw
menedzerow. Niejednoznacznos¢ i szeroki sens trzech skiadnikéw tego pojecia
sprawia zapewne, iz zaréwno teoretycy, jak i praktycy zajmujacy odmienne sta-
nowiska w kwestii powinnosci menedzeréw akceptuja samo zalecenie podejmo-
wania przez firmg¢ spolecznej odpowiedzialnosci. Zatem spor o spoteczng
odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa polega na réznych odpowiedziach na pyta-
nie, na czym ta odpowiedzialno$¢ polega. Argumenty wspierajace owe odpo-
wiedzi sg zarowno etycznej, jak i sprawnosciowej natury.

Stanowisko profitowe, utrzymujace, iz spoteczna odpowiedzialno$¢ firmy
polega na przynoszeniu jak najwigkszego zysku jej wlascicielom, opiera si¢ na
zalozeniu, ze relacja miedzy kierownictwem firmy i akcjonariuszami jest etycz-
nie rézna od relacji migdzy kierownictwem i innymi interesariuszami (Goodpas-
ter, 1991). Owa r6znica ma polega¢ na tym, iz kierujacy firma sa powiernikami
jedynie akcjonariuszy i tylko relacja migdzy nimi i akcjonariuszami ma charak-
ter powierniczy (fiduciary relationship), natomiast relacja miedzy kierowni-
ctwem i innymi grupami udzialowcéw nie ma takiego charakteru. Relacja po-
wiernicza zachodzi wéwczas, gdy osoba lub grupa os6b powierza innej osobie
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lub grupie oséb kierowanie swoja whasnoscia. Swoistos¢ tej relacji bywa cha-
rakteryzowana przez odwolanie si¢ do dwu podstawowych zasad moralnych,
mianowicie nakazu poszanowania wiasnosci i zasady dotrzymywania uméw
(Boatright, 1994).

Jednak wiasnos¢ akcjonariuszy jest wlasnoscia szczegdlnego rodzaju, roz-
nigca sie od wlasnosci osobistego dobra, poniewaz nie moga oni swobodnie
dysponowa¢ catym majatkiem firmy i decydowaé o sposobie jej funkcjonowa-
nia. Akcjonariusze nie moga zmieniaé celu przedsiebiorstwa, dla ktérego zosta-
fo ono powotane, ani tez nie sa odpowiedzialni za dlugi wykraczajace poza ich
wkiad. Wyjatkowo$¢ pozycji i praw akcjonariuszy upatruje si¢ w tym, ze tylko
oni podejmuja ryzyko zwiazane z powodzeniem firmy jako catosci, podczas gdy
dostawcy, klienci, pracownicy itd. sa chronieni przez kontrakty i inne zabezpie-
czenia, ktore sa cyklicznie odnawiane. Interesy akcjonariuszy najlepiej sa
chronione przez takie funkcjonowanie firmy, przy ktérym przynosi ona naj-
wigkszy dochod, ale z tego faktu nie wynika, ze menedzerowie maja obowiazki
tylko wobec akcjonariuszy. Szczegolna pozycja akcjonariuszy jest chroniona
przez dwa mechanizmy, niedostgpne dla innych grup udziatowcéw. Po pierw-
sze, legislacyjne interesy akcjonariuszy sa zabezpieczone przez prawo wyboru
rady nadzorczej i prawo do korzystania z zysku firmy w formie dywidendy. Po
drugie, dzieki rynkowi akcji, akcjonariusze moga tatwo pozby¢ si¢ swoich akcji
czy tez je naby¢, w przeciwienstwie do innych grup udzialowcéw, ktérym trud-
niej jest wprowadzi¢ czy tez wycofaé swoja ,,stawke”, na przyktad pracow-
nikéw checacych zmieni¢ pracg, bankdéw zamierzajacych zainwestowac lub
odzyskaé¢ swoj kapitat lub lokalnych spotecznosci, ktére musza wspolegzysto-
wa¢ z dana firma. Ponadto, inwestujacy w akcje moga wybiera¢ poziom ryzyka,
ktére chea ponosié; wigksze ryzyko moze by¢ nagrodzone wigkszym zyskiem.

Druga podstawowa zasada moralna, wskazywana przy uzasadnianiu wyr6z-
nionej pozycji akcjonariuszy jest nakaz dotrzymywania zobowiazan. Uwaza sie,
ze miedzy akcjonariuszami i menedzerami istnieje szczegdlny rodzaj niepisane-
go, ale waznego w sensie moralnym kontraktu, w ktérym kierownictwo firmy
zobowiazuje si¢ do dziatania w interesie jej wlascicieli. Powinnosci menedze-
row wobec innych udzialowcdw sa mniej wazne, bowiem opieraja si¢ na czym
innym niz zobowiazanie.

Jednak status tego kontraktu nie jest catkiem jasny. Przede wszystkim za-
tozenie, ze akcjonariusze sa wlascicielami przedsigbiorstwa moze wzbudzaé
watpliwosci, o ktorych wspomniano wyzej. Ponadto, zobowiazania menedzeréw
wobec akcjonariuszy nigdzie nie sa artykutowane, poniewaz w wigkszosci przy-
padkéw kupuja oni akcje od poprzedniego wihasciciela, nie od samego przed-
siebiorstwa, a nawet w przypadku pierwotnego nabywania akcji nie istnieje
zadna umowa poza prospektem emisyjnym. Jak wynika z badan (Donaldson,
Preston, 1994), akcjonariusze spodziewaja si¢ takiego traktowania jak inwesto-
rzy i chea, by menedzerowie uwzgledniali w swoich dziataniach réwniez intere-
sy innych udzialowcéw. Uzasadniony jest zatem poglad, ze warunki na pod-
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stawie ktorych mozna by orzec, ze migdzy akcjonariuszami i zarzadem firmy
istnieje jakis wazny w sensie prawnym, nawet niejawny kontrakt, nie sg spel-
nione. Relacja migdzy akcjonariuszami i zarzadem firmy nie jest rbwniez oparta
na kontrakcie spolecznym. Po pierwsze, strony nie majg mozliwosci ustalenia
wzajemnych zobowiazan, akcjonariusze moga kupi¢ akcje lub nie bez negocjo-
wania warunkéw, jakie moze mie¢ miejsce w przypadku relacji przedsigbior-
stwa z innymi interesariuszami. Po drugie, adresatami wigkszo$ci zobowiazan
menedzerow nie sg akcjonariusze, chociaz to oni wlasnie sa gldéwnymi benefi-
cjentami powierniczych obowiazkéw menedzerow, obowiazki te nie sa naklada-
ne na menedzeréw po to, by przysparzaé korzysci akcjonariuszom. Wydaje sig,
ze ani odwolywanie sie do wlasnosci jako podstawowej wartosci moralnej, ani
do zasady dotrzymywania umow nie przesadza o wyjatkowej pozycji akcjona-
riuszy.

Przeciwko dzialaniu przedsi¢biorstwa na rzecz innych niz wiasciciele inte-
resariuszy wysuwane sg takze argumenty natury sprawnosciowej. Uwaza sig, Ze
realizowanie przez przedsigbiorstwo celow spotecznych deformuje funkcjono-
wanie rynku jako catosci. Na przyklad, realizowanie przez przedsigbiorstwo
celéw spotecznych, polegajace na ustalaniu sztywnych cen moze zakiécac¢ jedna
z podstawowych funkcji, jaka petnia ceny na wolnym rynku, a mianowicie in-
formowanie o stanie zasobdw i wielkosci zapotrzebowania, czego rezultatem
bywa brak produktéw, niska ich jako$¢, marnotrawstwo itd. Jak twierdzi Levitt
(1958), warunkiem optymalnego funkcjonowania rynku jest klarowny rozdziat
funkcji petnionych przez rozmaite podmioty. Tak wigc, celem przedsigbiorstwa
nie jest zmierzanie do dobrobytu spolecznego, ale zarabianie pienigdzy. To sa-
mo dotyczy zwigzkéw zawodowych, ktére powinny zajmowac si¢ walka o chleb
i prawa pracownicze. Dobrobyt powinien by¢ immanentng cecha systemu wol-
norynkowego, a sfery, w ktérych go brakuje, powinny by¢ przedmiotem dziata-
nia i zainteresowania panstwa i na tym polega pluralizm. Administracja rzado-
wa nie powinna zajmowac si¢ biznesem, a biznes nie powinien zajmowac si¢
administracja (Levitt, 1958). Rozmywanie zadaf moze prowadzi¢ do rozmywa-
nia odpowiedzialno$ci, realizacja przez przedsigbiorstwa pewnych spotecznych
celow moze zwalniaé panstwo od ich podejmowania. Jednak spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ przedsiebiorstwa moze przejawiaé si¢ w rozmaitych formach, nie
tylko w usztywnianiu cen, ale na przyktad w finansowaniu publicznego tran-
sportu, budownictwa, dopuszczaniu do uczestnictwa w radach nadzorczych
przedstawicieli konsumentéw, pracownikow, spotecznosci lokalnych, wyczer-
pujacej i rzetelnej informacji o wytwarzanych produktach, trosce o wzgledy
ekologiczne. Jezeli dziatania takie maja charakter incydentalny, lokalny albo
dotycza przedsiewzigé¢ o niewielkiej skali, to twierdzenie, iz zaklécaja one
funkcjonowanie rynku, nie jest stuszne.

Ponadto, jak dowodzi codziennos¢, rzeczywiste funkcjonowanie rynku od-
biega od jego idealnego modelu, gdyz w praktyce zycia gospodarczego rzadko
bywaja spetlnione zatozenia przyjmowane w teorii. Konkurencja na rynku nie
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jest doskonata, poniewaz dostep do niego nie jest réwny dla wszystkich pod-
miotéw gospodarczych, nieréwny jest takze dostgp do informacji, wystepuje
duze zroznicowanie towardw, koszty transakcji nie sa jednakowe dla wszyst-
kich. Funkcjonujace monopole i oligopole maja wptyw na ceny kosztéw tran-
sakcji. Podmioty uczestniczace w zyciu gospodarczym nie zawsze wybieraja
najlepszy dla siebie wariant. Czasem jest to spowodowane brakiem umiejgt-
no$ci takiego wyboru, a czasem ograniczeniem w dostepie do informacji. Nie
jest rowniez prawda, ze motyw egoistyczny jest jedynym, jakim kieruja si¢
aktorzy gry rynkowej. Nie zawsze ceny odzwierciedlaja wszystkie koszty
i w zwiazku z tym cze$¢ tych kosztow jest ponoszona przez strong nie uczest-
niczaca w akcie wymiany.

Niedoskonatosci funkcjonowania rynku moga w pewnym stopniu by¢ re-
kompensowane przez panistwo bedace rzecznikiem intereséw spoteczenstwa ja-
ko catosci. Istnieja jednak takie problemy — powiadaja zwolennicy orientacji
spotecznej — z ktérymi nie sa w stanie upora¢ si¢ mechanizmy rynkowe
i panstwo, natomiast z ktérymi moga poradzi¢ sobie firmy. Firmy rozwiazuja
pewne problemy spofeczne szybciej, bardziej kompetentnie i taniej. Menedzero-
wie na og6t wezesniej niz ktokolwiek inny sa w stanie przewidzie¢, czy tez za-
pobiec negatywnym efektom transakcji prowadzonych przez firme. Jezeli nie
beda tego czynié, koszty tych efektow moga byé czasem bardzo dlugo, a czasem
w sposéb niewidoczny ponoszone przez trzecia strong. Ograniczenia informa-
cyjne przejawiajace si¢ w asymetrii informacyjnej migdzy spofeczenstwem
i zarzadzajacymi firma sprawiaja, ze to ci ostatni najlepiej wiedza, jakie sa ne-
gatywne skutki dziatan firmy i oni w koficowym rachunku beda konsultantami
W procesie stanowienia prawa.

Poniewaz firma nie moze oczywiscie odpowiada¢ na wszystkie spoleczne
wyzwania, orientacja spoteczna probuje okresli¢ sytuacje, w ktorych ma ona
obowiazek realizowania pozaekonomicznych celéw. Simon, Powers i Gunne-
mann (1972, cyt. za Boatright, 1997) wymieniaja nast¢pujace charakterystyki
takich sytuacji: 1) pilno$¢ problemu, 2) problem w zasiggu dzialania firmy,
3) zdolnos$¢ firmy do rozwigzania tego problemu, 4) ryzyko, ze problem pozo-
stanie nie rozwiazany, jezeli firma si¢ tego nie podejmie.

Przeciwko dziataniu przedsigbiorstwa na rzecz innych niz wiasciciele inte-
resariuszy wysuwa sie takze argument, iz takie dziatanie obniza efektywnos¢ sa-
mego przedsigbiorstwa. Wydaje sig, iz argument ten nie ma ogélnej mocy roz-
strzygajacej i jego stuszno$¢ uwarunkowana jest wieloma czynnikami sytuacyj-
nymi. Przedsigbiorstwo traktowane jest przez nowa ekonomig instytucjonalng
jako splot kontraktow, niekoniecznie formalnych czy jawnych, moga to by¢ row-
niez kontrakty domys$lne (Iwanek, 1996). Efektywnos¢ przedsigbiorstwa zalezy
od efektywnosci kontraktow zawieranych z interesariuszami, ta z kolei jest funk-
cja powtarzalnosci kontraktéw. W warunkach pelnej informacji i konkurencyj-
nego rynku interesariusze nie bgda powtarza¢ kontraktéw dla siebie niekorzyst-
nych, co oczywiscie bedzie miato negatywny wplyw na efektywnos$¢ przed-
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sigbiorstwa. Poniewaz warunki te rzadko sa spetnione, interesariusze ponawiaja
niekorzystne dla siebie kontrakty z braku dostatecznej informacji lub z braku in-
nej alternatywy i wtedy przedsiebiorstwo moze osigga¢ korzyséci ekonomiczne,
pomimo tego, iz nie dba o cele spoleczne. Z kolei realizacja przez przedsigbior-
stwo trafnie wybranych celéw spotecznych moze wplynaé w tak istotny sposéb
na wizerunek firmy, ze zapewni jej to konkurencyjna pozycje na rynku.

Petnienie przez przedsigbiorstwo funkcji spotecznych przy jednoczesnym
zapoznaniu funkcji ekonomicznych przybrato karykaturalng formg¢ w gospodar-
ce socjalistycznej. Aktywnos¢ przedsigbiorstwa zostata ukierunkowana na jedna
tylko grupg interesariuszy, czyli pracownikow, ktérym zapewniato ono nie tyle
pracg, co miejsce zatrudnienia oraz szereg rozbudowanych $wiadczen socjal-
nych, a takze dostgp do deficytowych towardw.

Wedlug orientacji spotecznej, podejmowanie przez przedsiebiorstwo odpo-
wiedzialnosci spotecznej jest czym$ wigcej niz przestrzeganiem przepisow
prawnych i norm obyczajowych regulujacych stosunki migdzy firmg a otocze-
niem. Odpowiedzialnos¢ ta polega na dobrowolnym realizowaniu przez firme
pewnych celéw spotecznych, na ponadobowiazkowym angazowaniu si¢ firmy
w dziatania prospoteczne i proekologiczne. Sensownos¢ takich dziatan musi by¢
oceniana w konkretnym uktadzie warunkéw, w co najmniej trzech wymiarach.
Po pierwsze, konieczna jest odpowiedZ na pytanie, czy wydatki na cele spotecz-
ne da si¢ uzasadni¢ w sensie odpowiedzialnosci prawnej wobec akcjonariuszy —
w przypadku sektora prywatnego oraz wobec podatnikéw — w przypadku sekto-
ra publicznego. Po drugie, nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ efektywnosci takich
wydatkéw, np. ogromnych nakfadéw na zmniejszenie zanieczyszczen przemy-
stowych, rezultatem czego moze by¢ niewielka tylko poprawa jakosci powie-
trza. Po trzecie, niezbedna jest analiza korzysci dla firmy wyplywajacych z za-
angazowania si¢ w realizacje pewnych celéw spotecznych.

Opozycje miedzy orientacjg profitowa i spoleczng mozna analizowa¢ takze
w bardziej rozbudowanej perspektywie, uwzgledniajac efekty dziatalnosci catej go-
spodarki. Efekty te moga by¢ postrzegane bardziej szeroko lub bardziej wasko.
Nieco upraszczajac daje si¢ wyrdznié trzy rodzaje kryteriéw oceny gospodarki:

1) tak zwany czworokat podstawowych celéw ekonomicznych: dochéd na-
rodowy (jego wzrost), poziom zatrudnienia (bezrobocia), poziom cen (inflacja),
bilans platniczy (deficyt);

2) powyzsze kryteria poszerzone o kwestie podzialu dochodu narodowego
i szerzej sprawiedliwosci, kwestie bezpieczenstwa (pewnosci zatrudnienia i do-
chodéw), kwestie ekologiczne;

3) najszersze kryteria to relacje migdzy grupami ekonomicznymi (konflikto-
we czy harmonijne), mozliwosci awansowania catych grup spotecznych i wresz-
cie sposobdéw samorealizacji ludzi (mieé czy zy¢ dla wyzszych wartosci).

Jako zastugujaca na dalsza analize mozna postawié teze, ze im szersze sa te
kryteria, tym bardziej pozytywny wplyw na funkcjonowanie gospodarki ma
orientacja spoteczna.

rcin.org.pl



50

Przedstawione nizej opisy autentycznych przypadkéw stanowig ilustracje
przeciwstawnych postaw firm, ktdre stangly wobec wyzwania podjgcia spotecz-
nej odpowiedzialnosci.

3.4. Przyklady odmiennych postaw firm wobec odpowiedzialnosci
spolecznej

Johnson & Johnson: Tylenol (Zrodto: Hartley, 1993)

Przypadek Tylenolu — leku produkowanego przez firme¢ Johnson & Johnson
stanowi jeden z najbardziej ciekawych przykladéw spelnienia przez firme dob-
rowolnie przyjetego obowiazku spolecznej odpowiedzialnosci. Odpowiedzial-
nos¢ te Johnson & Johnson zadeklarowata w swoim ,,Credo”, (por. s. 74 tej
ksiazki), gloszac ze wykracza ona poza obowiazek maksymalizacji zysku, ktory
firma podejmuje wobec akcjonariuszy.

Tylenol byt najbardziej dochodowym produktem firmy Johnson & Johnson,
dajacym 17% catego dochodu we wczesnych latach osiemdziesiatych. Byt to
lek alternatywny wobec aspiryny i nie dajacy jej skutkéw ubocznych. Firma
przez lata pracowata nad tym, by zastuzy¢ na peine zaufanie swoich klientow,
zaréwno dzieci, jak i dorostych, nad tym by jej produkty dawaty poczucie kom-
fortu i bezpieczenstwa. Tymczasem we wrzesniu 1982 roku zdarzy! sig straszny
wypadek, mianowicie kilka 0séb zmarlo po zazyciu Tylenolu w kapsutkach.
Przyczyna $mierci okazat sig¢ cyjanek, ktéry przerywal dostarczanie tlenu przez
krew i blokowat w ciagu kilku minut prace serca, mézgu i ptuc. Zbadano opako-
wania, z ktérych ofiary tragedii braty lekarstwa. W kazdym przypadku czerwo-
na pofowa kapsutki byta lekko odbarwiona i nabrzmiata, a zwykly proszek byt
zamieniony przez szara substancje o zapachu migdatéw. Kierownictwo firmy
Johnson & Johnson natychmiast poddato analizie wszystkie okolicznosci zwia-
zane z tragicznymi wypadkami. Po nie ulegajacym watpliwosci stwierdzeniu, ze
przyczyna $mierci ofiar byt cyjanek znajdujacy si¢ w opakowaniach Tylenolu,
firma podje¢ta we wszystkich mass mediach, zakrojona na szeroka skalg¢ kampa-
ni¢ ostrzegawcza, a takze zaczeta wycofywac ze sprzedazy wszystkie partie Ty-
lenolu. Warto podkresli¢, ze nie byta do tych dziatan zobligowana przez prawo.
Inne firmy znajdujace si¢ w podobnych sytuacjach staraja si¢ niekorzystny dla
siebie fakt ukryé albo mu zaprzeczy¢, jak to mialo miejsce w przypadku firmy
Gerber nie przyjmujacej do wiadomosci, ze w stoiczkach z produkowanymi
przez nig odzywkami znajdywano kawalki szkla.

Sledztwo dosy¢ szybko wykazato, ze do skazenia fiolek, ani celowego ani
przypadkowego, nie doszto w trakcie produkcji leku. Zatrute fiolki pochodzity
z r6znych fabryk. Podejrzewano, ze kto$ nie zwiazany z producentem kupit Ty-
lenol w sklepie, umiescit cyjanek w pewnych kapsutkach i nastgpnie znow
wprowadzit lek do sprzedazy. Chociaz firma Johnson & Johnson zostata oczysz-

rcin.org.pl



51

czona z podejrzen, to jednak jej pozycja zostata silnie zachwiana przez lacze-
nie jej produktu z tragedia. By¢ moze to zachwianie nie bytoby tak silne, gdy-
by wskazano sprawce przestgpstwa, jednak pomimo wielkich wysitkow, zaan-
gazowania do prowadzenia sledztwa 100 agentow FBI, nie udato si¢ tego
uczynicé.

Firma Johnson & Johnson zdecydowata si¢ walczy¢ o swoje dobre imie.
Plan gry skladat sie z trzech faz:

1) wyjasnienie opinii publicznej co naprawde si¢ zdarzyto;

2) oszacowanie i powstrzymanie szkéd;

3) proba ponownego wprowadzenia Tylenolu na rynek.

Firma podjeta po pierwsze, zakrojona na szeroka skalg¢ akcje informacyjna,
majaca na celu zapobiec panice; 40 specjalistow od public relations na biezaco
informowato opinie publiczng o wszystkich szczegétach. Wystano 500 000 te-
legraméw do lekarzy, szpitali i dystrybutoréw.

Dysponujac dowodami, ze falszerstwo nie zdarzylo si¢ w trakcie procesu
produkcji, firma przystapita do drugiej fazy. Wycofano ze sprzedazy wszystkie
opakowania, tzn. 31 min butelek o wartosci ponad 100 min dolaréw USA. Sza-
cowano, ze koszty zwigzane z opracowaniem i wyprodukowaniem nowego opa-
kowania beda milionowe. Przedmiotem troski kierownictwa firmy byl wptyw,
jaki wypadek wywarl na Tylenol jako marke. Przewazata opinia, ze Tylenol ja-
ko marka nie przetrwa; sugerowano, by wprowadzi¢ Tylenol pod inna nazwa.
Badania opinii publicznej zdawaly si¢ potwierdza¢ unicestwienie Tylenolu jako
marki: 94% respondentéw wiedziato, ze zazycie Tylenolu wiazalo si¢ ze Smier-
cig i chociaz 87% sposrod tych respondentéw wiedziato, iz producent leku nie
byt temu winien, 61% stwierdzito, ze nie kupi Tylenolu w przysztosci, a 50%
badanych oséb stwierdzito, ze nie kupi Tylenolu nawet w tabletkach. Jedynym
obiecujacym rezultatem byta odpowiedz 49% statych klientow, ktorzy twierdzi-
li, ze by¢ moze kiedys kupia Tylenol.

Wyniki badan marketingowych nie w petni przekonaty kierownictwo firmy
Johnson & Johnson. Watpliwosci polegaty na tym, ze badania takie odzwier-
ciedlaja postawy, a nie zachowania. Najlepszym sposobem, by przekonac¢ sig,
co klienci zrobia naprawde, bylo wprowadzenie produktu z powrotem do sprze-
dazy. Johnson & Johnson zdecydowata si¢ odbudowaé wiarygodnos¢ Tylenolu
jako marki przez skoncentrowanie si¢ najpierw na statych klientach i nastepnie
rozszerzenie swojej ekspansji na innych. Po to, by odzyska¢ zaufanie statych
klientéw zaangazowano telewizj¢ komercyjna, ktéra informowata, ze firma robi
wszystko by to zaufanie odzyska¢. Uruchomiono specjalne programy, w ktdrych
specjalisci i zwykli ludzie mogli dyskutowaé na temat spotecznej odpowiedzial-
nosci firmy i w ktorych credo firmy Johnson & Johnson, deklarujacej taka od-
powiedzialnos¢, bylo przedstawiane. Dyrektor laboratorium McNeil, w ktérym
opracowano calg technologi¢ Tylenolu, zwrécit si¢ do szerokiej opinii publicz-
nej ze slowami: ,,Tylenol cieszyt si¢ zaufaniem profesoréw medycyny i stu mi-
lionéw Amerykanow przez ponad 20 lat. Tak bardzo cenimy to zaufanie, ze nie
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cheieliby$my, by zostato zniszczone przez jedno fatszerstwo. Pragniemy, byscie
znéw uwierzyli w Tylenol”. A

Prébowano takze zachecié uzytkownikéw Tylenolu w kapsutkach, by zmie-
nili je na tabletki, ktore sa trudniejsze do sabotazu; wymieniano bezptatnie kap-
sutki na tabletki. Opracowano nowe — kosztujace 2,4 centa — opakowanie
kapsutek, opatrzone potrdjng plomba, dajace, jak si¢ zdawato, catkowita gwa-
rancje jego nienaruszalnosci przez osoby trzecie. Konsumenci, ktorzy twierdzi-
li, ze wyrzucili Tylenol po wypadku, dostawali za darmo nowa butelke
z kapsutkami. Ponad 2000 pracownikéw firmy Johnson & Johnson zostato zaan-
gazowanych w promocje leku.

Bezposrednio po kryzysie udziat firmy Johnson & Johnson w rynku lekow
przeciwbolowych zmniejszyt sie z 35,3% do ponizej 7%. W rezultacie podje-
tych przez siebie dziatan firma odzyskata swoja pozycje na rynku i utrzymywa-
fa ja przez 3 i pot roku, dopdki tragedia nie powtorzyta sig. Wtedy firma
powzieta decyzje o wycofaniu Tylenolu w kapsutkach i ograniczeniu sie do
sprzedawania go tylko w tabletkach, chociaz ta decyzja kosztowata ja 150 min
dolaréw USA. I znéw Johnson & Johnson odzyskal swoj rynek prawie w ca-
tosci.

Ford: Pinto (zrédto: DeGeorge, 1990, Shaw, 1996)

Przypadek Forda Pinto ilustruje postawg firmy zorientowang na maksymali-
zacj¢ zysku, nie uwzgledniajaca w swoich kalkulacjach pozaekonomicznych
warto$ci. Ford chcial pokona¢ konkurencje minimalizujac czas potrzebny do
wypuszczenia produktu na rynek i oferujac atrakcyjng cene, standardy bezpie-
czenstwa uwzgledniajac w sposob jedynie formalny.

Decyzja o uruchomieniu produkcji samochodu Pinto zostata podjeta w 1968
roku przez kierownictwo Forda pragnace sprosta¢ wyzwaniom rzucanym przez
japonski i niemiecki przemyst samochodowy. Miat to byé maly samochdd,
wazacy mniej niz 2000 funtéw i kosztujacy mniej niz 2000 dolaréw. Chciano,
by Pinto pojawit si¢ na rynku juz w 1970 roku i dlatego okres projektowania sa-
mochodu i uruchomienia linii produkcyjnej wynidst 25 miesigcy, zamiast zwyk-
tych 43. Zaprojektowanie wygladu samochodu poprzedzito projekt rozwiazan
technicznych i to spowodowato powazny problem obnizajacy bezpieczenstwo
samochodu. Migdzy tylng osia i tylnym zderzakiem zostato zaledwie 10 cali na
zbiornik paliwa. Testy wykazaly, ze przy przekroczeniu granicy 21 mil/godz
mogh nastapi¢ wyciek ze zbiornika i mata iskra wystarczyta do wywotania poza-
ru. Inzynierowie z Forda wiedzieli, ze Pinto reprezentuje poziom bezpieczen-
stwa nizszy niz inne samochody tej klasy wowczas produkowane. Byt on jednak
wystarczajacy z punktu widzenia standardow wymaganych przez National
Highway Traffic Safety Administration (NHTSA). Firma podjeta wysitek lobo-
wania na rzecz zachowania tych standardéw, chociaz mozliwe byto poprawienie
projektu. Oszacowano, ze koszt takiej modyfikacji, polegajacej na odgrodzeniu
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zbiornika paliwa, wynositby 11 dolaréw na samochdd. Jednak Ford podjat de-
cyzjg, by nie poprawia¢ projektu. Oparta ona byla na nastgpujacych argumen-
tach. Po pierwsze, samochdd spetnial aktualne federalne standardy bezpieczefi-
stwa. Po drugie, koszt samochodu przekroczytby 2000 dolaréw, a wiec wazny
cel handlowy nie zostatby osiagnigty. Po trzecie, Ford spieszyt sig, by wygra¢
batali¢ z Volkswagenem, a umieszczenie przegrody opdznitoby wprowadzenie
samochodu na rynek.

W 1971 roku Ford opublikowat analiz¢ kosztéw-korzysci, majaca przekonac
wladze federalne, ze udoskonalenie, ktorego jednostkowy koszt miat wynosié
11 dolaréw, nie bytoby spotecznie optacalne. W analizie tej przyjeto, ze spo-
feczny koszt utraty ludzkiego zycia wynosi 200 725 dolaréw. Suma ta wynikata
z nastepujacych kalkulacji przyjetych przez NHTSA:

Strata produktywnosci

Bezposrednia 132 000

Posrednia 41 300
Koszty medyczne

Szpital 700

Inne 425
Utrata wtasnos$ci 1 500
Administracja ubezpieczenia 4700
Koszty sadowe i prawne 3 000
Straty pracodawcy 1 000
B4l i cierpienie ofiary 10 000
Pogrzeb 900
Strata konsumpcji 5000
Inne 200
Laczny koszt nieszczg$liwego wypadku (w dolarach) 200 725

Oparta na powyzszych kalkulacjach analiza kosztow-korzysci, stanowiaca
uzasadnienie decyzji Forda wygladata nastgpujaco:

Koszty wprowadzenia modyfikacji

Sprzedaz: 11 mln samochodéw osobowych, 1,5 mln cigzaréwek

Koszt jednostkowy: 11 dolaréw za samochdd osobowy, 11 dolaréw za cigzardwke

Laczny koszt: 12,5mlnx 11 =137,5 mln

Korzysci ze wprowadzenia modyfikacji

Oszczednosci: 180 smierci, 180 powaznych poparzefi, 2100 spalonych
pojazdéw

Koszt jednostkowy: 200 000 za $mieré¢, 67 000 za kalectwo, 700 za pojazd

taczna korzysé: (180x200 000) + (180x67 000) + (2100x 700) = 49,5 mIn
dolaréw

Powyzsza analiza okazata si¢ zawodna nie tylko dlatego, ze liczba wypad-
kow byta wigksza niz przewidywano, ale takze dlatego, nie uwzgledniono
w niej kosztu zlekcewazenia przez firme¢ wzgledow bezpieczenstwa pasazerow.
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W latach 1971-1978 w wypadkach spowodowanych przez samochody Pinto
zgineto od 700 do 2500 os6b, 95% sposrdd nich przezyloby, gdyby zbiornik pa-
liwa byl umieszczony powyzej tylnej osi — twierdzil zeznajacy pod przysiega
$wiadek, inzynier pracujacy u Forda. Firma musiata ponosi¢ koszty proceséw
sadowych, odszkodowan, roszczen organizacji konsumenckich. W 1977 roku
NHTSA zaostrzyla swoje standardy bezpieczenstwa i Ford zostal zobowiazany
do wprowadzenia modyfikacji zbiornika paliwa we wszystkich wyprodukowa-
nych przez siebie samochodach Pinto. Niewatpliwe, cho¢ trudne do oszacowa-
nia sg straty spowodowane zta opinia, ktéra przylgneta do firmy; ich $wiade-
ctwem jest fakt, ze Ford przez prawie 10 lat nie zaprojektowal nowego matego
samochodu.

3.5. Typy spolecznych postaw firmy

W praktyce gospodarczej mozna wyr6zni¢ cate spektrum postaw przed-
siebiorstw wobec odpowiedzialno$ci spolecznej. Pomigdzy stanowiskami skraj-
nymi daje si¢ zaobserwowacé pewng liczbg postaw posrednich. Zréznicowanie
postaw przedsigbiorstwa wobec odpowiedzialnosci spolecznej przedstawione
zostato w tabeli 3.1. Wyrdzniono tam 10 takich postaw, ktére mozna z kolei
pogrupowac w nastepujace typy.

Typ pierwszy, na ktory sktadaja si¢ trzy pierwsze kategorie, stanowi jedna
skrajno¢¢, reprezentowang przez przedsiebiorstwa identyfikujace si¢ z mak-
syma, iZ ,,biznesem biznesu jest biznes”. Zwolennicy tego pogladu uwazaja, ze
podejmowanie spotecznej odpowiedzialnosci nie tylko nie jest obowiazkiem
przedsiebiorstwa, ale ogranicza podstawowa funkcjg, ktéra powinno ono petni¢
w spoleczenstwie, czyli funkcjonowa¢ w ekonomicznie optacalny sposéb. Wy-
magania etyczne stawiane biznesowi przez spofeczenstwo powinny by¢ zabez-
pieczone legislacyjnie, a to jest domena i obowiazkiem panstwa. Oczekiwanie,
iz przedsigbiorstwo bgdzie wykonywato ten obowiazek, moze niekiedy podry-
wad autorytet panstwa i wzmacnia¢ nadmiernie biznes, np. migdzynarodowe fir-
my dzialajace w krajach rozwijajacych sig sa czesto oskarzane o przejmowanie
legislacvjnych uprawnien panstwa.

Drugi typ, zawierajacy kategorie 4, 5, 7 jest podobny do pierwszego, ale
mniej radykalny, bowiem uwzglednia wplyw relacji migdzy przedsigbiorstwem
i interesariuszami na dtugoterminowy zysk. W zwiazku z tym wzgledy spo-
teczne traktuje si¢ jako czynniki majace wplyw na efektywnos$é ekonomiczna.
Dziatalno$¢ charytatywna czy sponsoring traktowane sa jako rodzaj inwestycji
lub wydatkéw na promocje. Unikanie ,,nieczystych” praktyk marketingowych
jest najbardziej skutecznym sposobem ochrony przed nadmierna legislacja w tej
sferze.
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Tabela 3.1. Kategorie spolecznych rél przedsigbiorstwa

Rola petniona

Aktywnos¢ i postawa w sferze:

przez . . . . .
przedsiebiorstwo ekonomicznej spofecznej politycznej
1. Firma osiagajaca | Dominuje Traktowana jako | Aktywne unikanie
maksymalny zysk | zysk przeszkoda jakichkolwiek powigzan
w osiaganiu zysku
2. Firma osiagajaca | Dominuje Oczekiwania Unikanie kontaktow
satysfakcjonujacy | wzrost spoteczne trakto- |z systemem politycznym
zysk wane jako intruz
3. Firma bronigca Biznesem Nie jest w kregu | Opowiada si¢ za wolng
wolnej przedsie- | biznesu zainteresowan przedsigbiorczoscia
biorczosci jest biznes | firmy
4. Samotny wilk Gléwny Dobrowolnie, Unikanie kontaktow
nacisk ale jednostronnie | poza sytuacjami
na zysk zaktada koniecznymi
odpowiedzialnos¢
5. Firma zaangazo- | Gtéwny Interakcyjnie Angazuje si¢ tylko
wana spotecznie | nacisk powiazana w negocjacje dotyczace
na zysk regut gry
6. Firma przyczy- Gléwny Interakcyjnie Pozytywnie zaangazowana
niajaca sie do nacisk powiazana w formulowanie
postepu na zysk narodowe;j polityki
spolecznego przemystowej
7. Globalny aktor Gléwny Interakcyjnie Bierze odpowiedzialno$¢
nacisk powiazana za rownowage miedzy
na zysk krajowa i miedzynarodowa
polityka ekonomiczna
8. Firma ksztaltujaca | Finansowa | Przyczynia sig¢ Pozytywnie zaangazowana
spoteczenstwo samowystar- | do zmian w zyciu | w planowanie
czalno$é ludzi poprzez spotecznej infrastruktury
innowacje
9. Firma na stuzbie | Drugorzedna | Dostarcza wazne, | Pozytywnie zaangazowana
spolecznej wobec ale pozaekono- w ksztaltowanie narodowej
zobowiazan | miczne dobra polityki przemystowej
spotecznych | i ustugi ze szczeg6lnym naciskiem
na jej aspekt spoteczny
10. Firma zapew- Opieranie Dostarcza miejsca | Subsydiowana przez rzad
niajaca si¢ na sub- | pracy
zatrudnienie sydiach

Zrédto: Johnson, Scholes, 1993.
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Trzeci typ postawy, reprezentowany przez kategorie 8, wyraza powinnos¢
przedsiebiorstwa wobec wszystkich interesariuszy — nie tylko akcjonariuszy, na-
kazujaceq uwzglednianie ich interesow i oczekiwan w polityce i organizacji fir-
my. Osiagnigcia firmy powinny by¢ mierzone w sposob wieloaspektowy, a nie
tylko odnoszone do jej wynikéw ekonomicznych. Podtrzymywanie nieekono-
micznych aktywnosci firmy ttumaczone bywa potrzeba chronienia miejsc pracy,
a niska rentownos¢ niektorych produktéw — ich spoleczng uzytecznoscia. Nasu-
wa si¢ pytanie, do jakiego stopnia firmy moga to czyni¢, bowiem na pewnym
etapie pojawia si¢ konflikt migdzy spoteczna odpowiedzialnoscia a interesami
akcjonariuszy, migdzy spoteczna odpowiedzialnoscia a mozliwoscia dalszej
egzystencji firmy.

Czwarty typ postawy, sktadajacy sig¢ z kategorii 9 i 10, lezacy na przeciw-
nym biegunie niz postawy typu friedmanowskiego, reprezentuja firmy, ktére
zostaly powotane, by zaspokoié jakas potrzebg spoleczna. Spoleczne potrzeby ma-
ja w strategii tych firm najwyzsza range, wzgledy finansowe zas sa traktowane
drugorzednie, jako ograniczenia. Problemem tych firm jest to, jak daleko moga
posuwac si¢ w komercjalizacji swoich dziatan, stuzacych zaspokojeniu potrzeb
spolecznych. Z drugiej strony, coraz wyrazniej artykulowane sa oczekiwania
podatnikéw spodziewajacych si¢ racjonalnego gospodarowania ich pienigdzmi.

3.6. Formy spolecznej odpowiedzialnos$ci firmy

Deklaracja spofecznej odpowiedzialnosci stawia przedsigbiorstwo przed ko-
niecznoscia wyboru pewnych spotecznych celéw, poniewaz konflikt moze
wystepowac nie tylko miedzy ekonomiczna optacalnoscia niektérych przed-
sigwzig¢ i ich spoteczna przydatnoscia, ale takze migdzy niektérymi spoteczny-
mi celami przedsigbiorstwa, np. ochrong $rodowiska i utrzymaniem produkcji
zanieczyszczajacej co prawda srodowisko, ale dajacej zatrudnienie. Wybor
miedzy tymi celami jest wyborem miedzy odpowiedzialnoscia zewnetrzng
i wewnetrzna. Rozne formy tej odpowiedzialnosci zostaly przedstawione w ta-
beli 3.2. Pokazuja one, ze przedsigbiorstwo moze realizowac cele spoleczne
dziatajac na rzecz réznych grup interesariuszy i w rozmaitym stopniu. Naj-
czesciej jednak musi dokonywa¢ wyboru, gdyz nie da si¢ osiagaé wielu celow
spofecznych réwnoczesnie. Wyboru tego na ogoél nie da si¢ sprowadzi¢ do ra-
chunku ekonomicznego, gdyz cele spoteczne nie sa kwantyfikowalne.

Firmom podejmujacym odpowiedzialnos¢ spoleczng wobec jednej grupy in-
teresariuszy zarzuca sie, iz czynia to kosztem innych. Ilustruje to przyktad ame-
rykanskiej firmy Ben & Jerry, zajmujacej si¢ wytwarzaniem lodow (RolefT,
1996). W 1991 roku federalne wsparcie dla producentéw mleka zostato obnizo-
ne o 25% i zmuszeni oni byli sprzedawa¢ swoje wytwory ponizej kosztéw pro-
dukcji. Podczas gdy wiekszos$¢ firm potraktowata ten fakt jako okazj¢ do obni-
zenia kosztow whasnych i podwyzszenia zysku, kierownictwo firmy Ben & Jer-
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ry zdecvdowalo zrekompensowaé straty swoim dostawcom, uwazajac, ze nie
moze zaakceptowa¢ transakcji, ktore bylyby tak niekorzystne dla jej kontrahen-
tow. Gest wobec dostawcow kosztowatl firme 480 000 dolaréw, sume, o ktéra
zostal pomniejszony zysk, a ktdéra zdaniem jednego ze wspdltzalozycieli i kie-
rownika firmy — Bena Cohena nie mogta si¢ znalezé w ich kieszeni, ale musiala
trafi¢ do kieszeni farmerow, do ktérych nalezata. Najprawdopodobniej ten gest,
wzmacniajacy pozytywny wizerunek firmy przyczynit si¢ do wzrostu sprzedazy
0 36% i wzrostu zyskow o 79% w nastgpnym roku. Przeciwnicy spotecznej
odpowiedzialnosci twierdza, iz w ostatecznym rachunku firma Ben & Jerry by-
fa wspanialomyslna na koszt swoich klientéw, ktérzy musieli placi¢ wigcej za
lody.

Tabela 3.2. Formy spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa

Wewngtrzna Zewngtrzna
Dobrobyt pracownikow Srodowisko naturalne
* opieka medyczna * redukcja zanieczyszczen ponizej
* pomoc w splacaniu wierzytelnosci obowiazujacych norm, nawet jezeli
* urlopy zdrowotne konkurencja tego nie czyni
* odprawy dla odchodzacych * oszczednos$¢ energii
Warunki pracy Produkty
* podwyzszanie standardéw najblizszego | * uwzglednianie niebezpieczenstw
otoczenia stanowiska pracy wynikajacych z nieostroznego uzywania
* $wiadczenia socjalne powyzej produktow przez konsumentow

obowiazujacych norm
Projektowanie zadan pracowniczych Rynek i marketing

* zwigkszanie satysfakcji pracownikéw | * niesprzedawanie na pewnych rynkach
raczej niz efektywnosci ekonomicznej | * standardy reklamy

Dostawcy

* uczciwe zasady handlowe
* czarna lista dostawcow

Zatrudnienie

* pozytywna dyskryminacja faworyzujaca
mniejszosci

* podtrzymywanie zatrudnienia

Aktywnosé na rzecz lokalnej spolecznosci

* sponsorowanie lokalnych przedsiewzigé

Zr6dio: Johnson, Scholes, 1993.
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Spolecznej odpowiedzialnosci nie przejawita zadna z firm przetwarzajacych
i dystrybuujacych produkty rolne na polskim rynku w sytuacji zatamania do-
staw na rynki wschodnie, ktore spowodowato znaczne obnizenie cen tych pro-
duktéw w 1998 roku. Z owej obnizki nie skorzystali klienci, ktorzy musieli pta-
ci¢ tyle samo za produkty spozywcze, rolnicy za$ zmuszeni byli sprzedawaé
swoj towar ponizej granicy opfacalnosci, przeciw czemu niejednokrotnie
i glosno protestowali.

3.7. Podstawowe powinnosci firmy w opinii pracownikow

Zysk jako gléwny cel firmy a hierarchia interesariuszy

Co sadza na temat spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa pracow-
nicy, ktorzy odpowiedzieli na ankiete EWOP? Rozktad opinii dotyczacych po-
gladu, iz gtéwnym celem przedsigbiorstwa jest przynoszenie zysku, zostal
przedstawiony w tabeli 3.3. Wynika z niej, ze z pogladem tym zgadza si¢ lub
zgadza si¢ zdecydowanie ponad 93% badanych pracownikéw. Podobne opinie
wyrazali studenci badani przez Vergesa i Tyszke (1994) oraz przez Kopycinska
(1997). W obu tych badaniach respondenci rangujac cele przedsigbiorstwa na
pierwszym miejscu stawiali zysk, w pierwszym badaniu w 90%, w drugim w
98%. Jest to odsetek wysoki, w poréwnaniu z badanymi réwniez przez Vergersa
i Tyszke studentami francuskimi, ktorzy takze uznali, ze zysk jest najwazniej-
szym celem przedsigbiorstwa, ale nie tak zdecydowanie (w 70%). Wydaje sig,
iz respondenci polscy tak wysoko stawiajac zysk w hierarchii celéw firmy, od-
reagowu;jg lata nieefektywnej gospodarki, orientujacej przedsigbiorstwa na wy-
konanie planu i maksymalizacj¢ produkcji.

Tabela 3.3. Rozklad opinii, iz zysk jest gléwnym celem przedsigbiorstwa

Czy zgudza sie Pan(i) Wsi(vaf/'j nia
z opiniq, ze glownym — : - -
celem przedsigbiorstwa ogot w{.aécmlele klf:rownls:y pracowni- | pracow-
jes[ przynoszenie pracow- i kadra 1 zwykll cy firm nicy firm
zysku? nikéw zarza- pracow- | panstwo- | prywat-
dzajaca nicy wych nych
Zdecydowanie tak 58 67 56 53 60
Raczej tak 35 28 37 40 33
Raczej nie 4 3 3 3 4
Zdecydowanie nie 1 1 0,7 0,8 0,2
Nie mam zdania 2 1 2 3 2
N= 938 162 408 331 354
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Zdecydowany poglad, iz gtéwnym celem przedsigbiorstwa jest funkcjono-
wanie w ekonomicznie oplacalny sposéb, czesciej reprezentuja wiasciciele firm
i cztonkowie kadry kierowniczej niz kierownicy i zwykli pracownicy, czgsciej
pracownicy firm prywatnych niz panstwowych (tabela 3.3). Wyniki te sugeruja,
ze na poglad ten ma wplyw stopien odpowiedzialnosci w hierarchii stuzbowej

oraz typ wiasnosci przedsigbiorstwa.

Jak wynika z tabeli 3.4 oraz rys. 3.1 zdecydowana akceptacja pogladu, ze
giownym celem przedsigbiorstwa jest przynoszenie zysku, nie przeszkodzita ba-

Tabela 3.4. Powinnosci przedsigbiorstwa wobec réznych grup interesariuszy

Poglqd, iz gléwnym celem przedsigbiorstwa
Jjest przynoszenie zysku bywa przeciw-

stawiany pogladowi, Ze przedsigbiorstwo Zdecy- | W pew- | Zdecy- | Trudno
powinno dziala¢ w interesie grup z nim dowanie| nym |dowanie| powie-
zwiqzanych. Czy zdaniem Pana(i) tak stopniu nie dzie¢
do obowiqzkéw firmy nalezy dbanie
o dobro nastepujqcych grup?
Klienci 82 14 1 3
Kooperanci 36 46 3 15
Spotecznos¢ lokalna 24 52 5 19
Akcjonariusze/wlasciciele 67 20 1 12
Kierownictwo 49 30 3 18
Pracownicy (poza kierownictwem) 68 24 2 6
Rodziny pracownikéw 21 47 6 26

N =927

Rysunek 3.1. Powinnosci przedsigbiorstwa wobec réznych grup interesariuszy
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danym osobom w wyrazeniu opinii, iz powinno ono takze dziata¢ w interesie
grup z nim zwigzanych. Podobne stanowisko zajmuje zreszta wiele firm, wy-
razajac je w swojej misji lub w kodeksie, co moze $wiadczy¢ o tym, ze funkcje
ekonomiczna i spoleczna firmy nie sa postrzegane jako sprzeczne, a tylko cza-
sem jako konfliktowe.

Respondenci réznicuja bardzo wyraznie grupy interesariuszy ze wzgledu na
stopien, w jakim firma powinna zabiega¢ o ich dobro. Najwazniejsza grupa sa
wedtug badanych oséb klienci. Drugg i trzecia w hierarchii waznosci grupe sta-
nowia pracownicy i akcjonariusze/wlasciciele, kolejne grupy to kierownictwo
i kooperanci. Stosunkowo mato obowiazkéw ma firma, zdaniem respondentéw
wobec spotecznosci lokalnej, a najmniej wobec rodzin pracownikéw.

Poréwnanie tych wynikéw z opiniami pracownikéw amerykanskich do-
tyczacych wypelniania przez ich firmy zobowigzan wobec interesariuszy
(Goodell, 1994) wskazuje, ze w obu przypadkach najwazniejsza grupa sa klien-
ci. Zaspokajanie potrzeb klientéw jest zapewne postrzegane jako wazny cel
dziatalnosci firmy, a takze jako warunek jej istnienia. Podobnie w hierarchii
waznos$ci w obu przypadkach umieszczani sa wlasciciele/akcjonariusze — wy-
soko i rodziny pracownikéw — nisko. Najbardziej wyrazne ro6znice dotycza po-
strzegania obowiazkéw firmy wobec pracownikow i spotecznosci lokalnych.
Mozna przypuszczaé, Ze na wysoka pozycje przypisywana pracownikom w hie-
rarchii interesariuszy przez pracownikow polskich wplynety doswiadczenia
zwiazane ze spotecznymi funkcjami zakladéw pracy petnionymi przez nie
w minionych latach. Niewielkie znaczenie spotecznosci lokalnych dla funk-
cjonowania przedsigbiorstwa w gospodarce centralnie sterowanej przyczynito
si¢ zapewne do tego, ze i obecnie tej grupie przypisuje si¢ wzglednie male zna-
~ czenie.

Okazuje sie, ze hierarchia interesariuszy ustalana przez pracownikéw moze
mieé znaczenie nie tylko poznawcze, ale i praktyczne. Jak twierdzi Aoki pod-
stawowym celem menedzerow w przedsiebiorstwach japonskich jest uzgadnia-
nie intereséw réznych podmiotdéw z pracownikami (a nie wiascicielami) na cze-
le (Aoki, 1994).

Deontologiczne powinnoS$ci firmy

Etyczne standardy firm formulowane bywaja w postaci zasad, do ktérych
przestrzegania zobowiazuje si¢ firma. Zasady takie mozna znalez¢ w kodek-
sach etycznych wielu firm. Poglady oséb badanych kwestionariuszem EWOP
na temat rygoryzmu przestrzegania niektérych zasad obowiazujacych firme zo-
staly przedstawione w tabeli 3.5. Analiza odpowiedzi respondentéw na pyta-
nie o okolicznosci usprawiedliwiajace tamanie tych zasad przez firm¢ pozwo-
lita na poznanie niektérych przynajmniej warunkéw dopuszczajacych od-
stepstwa.
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Tabela 3.5. Deontologiczne powinnosci firmy

Uwuaza sie, Ze przestrzeganie ponizszych Wskazania
zasad nalezy do obowiqzkéw firmy.
Czy’ zdar‘uem.Pana(t) lstfllejfl qlfoltcznosFl, czesto | czasem | nigdy ﬁqdnq ’
ktérvmi mozna usprawiedliwi¢ ztamanie powiedzieé
tych zasad przez firme?
Dotrzymywanie uméw i zobowigzan 7 33 47 13
Zapewnienie rzetelnej i aktualnej informacji
o produkowanych dobrach lub swiadczonych
ustugach 9 20 55 16
Zapewnienie poufnoéci informacji uzyskanych
od klientéw 10 17 59 14
Uwzglednianie reklamacji klientow 11 41 33 15
Uczciwa konkurencja 9 27 42 22
Dotrzymywanie zobowiazan podatkowych 12 18 54 16
Przestrzeganie przepiséw prawnych 11 19 59 11
Unikanie dziatalnosct szkodliwej dla
$rodowiska naturalnego 9 16 57 18
Chronienie praw pracownikéw 10 18 62 10
Produkowanie bezpiecznych dobr i ustug 8 11 62 19
N=932

Jak wynika z tabeli 3.5 rygoryzm! przestrzegania zasad w odniesieniu do
zadnej z nich, nie jest pelny ani nawet bardzo wysoki, a ponadto jest zréznico-
wany. Zasady, ktore zdaniem najwigkszej czesci respondentéw nie moga by¢ la-
mane, dotycza ,,produkowania bezpiecznych doébr i ustug” oraz ,.chronienia
praw pracownikéw”. Taki uktad w hierarchii najwazniejszych zasad jest zgodny
ze wskazang przez respondentéw hierarchia najwazniejszych interesariuszy. By-
li nimi klienci, dla ktérych nalezy produkowaé bezpieczne dobra i ustugi oraz
pracownicy, ktérych prawa powinny by¢ chronione. Jako usprawiedliwienie dla
zlamania pierwszej zasady podawano wytwarzanie produktu, ktéry jest niebez-
pieczny ze swej istoty, ale niezbgdny, np. bron lub substancje toksyczne. Inny-
mi okolicznosciami usprawiedliwiajacymi moga by¢ przestarzaly technicznie
sprzet, braki technologiczne, a takze dystrybucja produktu wraz z petng infor-

! Przyjeto, ze poziom rygoryzmu jest okre$lany przez odsetek 0s6b uznajacych bezwyjatkowosé
obowiazywania danej zasady. W przypadku rownych odsetkow wigkszy rygoryzm przypisywano tej za-
sadzie, dla ktorej suma odsetkow usprawiedliwien, czesto i czasem byta mniejsza.
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macja o zagrozeniu, jakie on stwarza. Prawa pracownikow moga by¢ naruszone
wtedy, gdy jest to konieczne dla dobra firmy, ktére zdaniem niektérych respon-
dentéw oznacza jej przetrwanie, lub dla podniesienia jej efektywnosci.

Kolejne pod wzgledem rygoryzmu zasady nakazuja ,,zapewnianie poufnosci
informacji uzyskanej od klientow” oraz ,,przestrzeganie przepiséw prawnych”.
Naruszenie pierwszej z tych zasad jest dopuszczalne wtedy, gdy informacja
wskazuje na popetnienie przestepstwa lub naduzycia majace miejsce w firmie
lub gdy jej zatajenie stanowi zagrozenie dla firmy lub innych klientéw. Pouf-
no$¢ moze by¢ naruszona takze wtedy, gdy zainteresowane osoby wyraza na to
zgode. Nieprzestrzeganie przepisow prawnych bywa usprawiedliwiane nie-
spdjnoscia prawa i istnieniem w nim luk, sprzecznoscia z przepisami wewnetrz-
nymi, brakiem wiedzy, niejednoznacznoscia w interpretacji przepiséw oraz
zagrozeniem dla egzystencji firmy.

Srodkowe ze wzgledu na zakres rygoryzmu okazaly si¢ zasady zalecajace
,unikanie dziatalnosci szkodliwej dla srodowiska naturalnego™ oraz ,,zapewnia-
nie rzetelnej i aktualnej informacji o produkowanych dobrach lub §wiadczonych
ustugach”. Lamanie tej pierwszej zasady bywa usprawiedliwiane koniecznoscia
utrzymania produkcji lub zapewnienia jej efektywnosci, brakiem wystarczaja-
cych srodkéw finansowych, posiadaniem przestarzatego technicznie sprzgtu, ro-
dzajem dziatalnosci firmy wykluczajacej jej nieszkodliwos¢. Ryzyko prowadze-
nia dziatalnosci szkodliwej dla rodowiska jest niewielkie, poniewaz nie musi to
zosta¢ ujawnione, a jezeli nawet tak si¢ stanie, to niewiele zaszkodzi wizerun-
kowi firmy. Ograniczanie rzetelnej i aktualnej informacji o produkowanych
dobrach lub $wiadczonych ustugach bywa dopuszczalne, jezeli stuzy ochronie
interesu firmy przed konkurencja, ktéra mogtaby wykorzysta¢ takie informacje
do wiasnych celow lub jezeli stuzy zachowaniu poufnosci interesariuszy firmy.
Naruszanie zasady rzetelnej i aktualnej informacji bywa takze usprawiedliwiane
realna szansa na zdobycie nowych, dobrych klientow.

Nizszy zakres rygoryzmu zostat przypisany zasadom nakazujacym ,dotrzy-
mywanie zobowiazan podatkowych” oraz ,,dotrzymywanie uméw i zobowia-
zan”. Argumentem usprawiedliwiajacym naruszanie obu tych zasad jest brak
kompetencji lub rzetelnosci drugiej strony umowy. W przypadku pierwszej za-
sady moze to by¢ biedne naliczenie podatku lub naliczenie go bez podstaw
prawnych, luki, btedy, niejednoznacznosci w przepisach podatkowych. W przy-
padku drugiej zasady wskazuje si¢ niedotrzymanie warunkéw umowy przez
druga strone np. przekroczenie terminu odbioru, platnosci, zmiana zalozen,
dziatanie w ztej wierze. Nie wywiazywanie si¢ ze zobowiazan podatkowych by-
wa usprawiedliwiane trudnosciami finansowymi firmy, troska o dobro pracow-
nikéw i firmy, niewlasciwym wykorzystywaniem pienigdzy podatnikow,
opfacalnoscia takiego postepowania i jego powszechnoscia. Nie dotrzymywanie
umoéw i zobowiazan dopuszcza si¢ w przypadku niepelnej wiedzy przed zawar-
ciem umowy, w sytuacjach okreslonych przez prawo, w sytuacjach zmiany
przepiséw prawnych, w przypadkach losowych, np. awaria sprzetu, bezsilnosci
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wobec trzeciej strony, w szczegdélnosci urzedow przeciagajacych zatatwienie
spraw niezbednych dla dotrzymania umowy. Dotrzymywanie umowy bywa uza-
lezniane od catoksztattu stosunkéw z druga strona. Czesto podawanym uspra-
wiedliwieniem byly trudnosci finansowe firmy oraz cheé zaoszczedzenia jej
strat.

Najmniej wazne ze wzglgdu na bezwyjatkowos$¢ przestrzegania okazaly sie
zasady nakazujace ,uczciwa konkurencj¢” oraz ,uwzglednianie reklamacji
klientéw”. Ta pierwsza zasada budzila najwiecej watpliwosci interpretacyjnych
respondentéw dotyczacych warunkéw jej przestrzegania, co wynika zapewne
stad, ze zjawisko konkurencji jest stosunkowo nowe w naszej rzeczywistosci
gospodarczej i pewna czg$¢ os6b ma trudnosdci z identyfikacja zasady uczciwe;j
konkurencji. Usprawiedliwieniem dla naruszenia tej zasady byly nieuczciwe
praktyki ze strony konkurencji, brak mechanizméw rynkowych, problemy finan-
sowe firmy, che¢ zdobycia nowych klientéw, konieczno$¢ przetrwania firmy.
Najczgsciej podawang przyczyna nieuwzglednienia reklamacji klienta jest jej
bezzasadnos$¢: niewlasciwe uzytkowanie produktu, niedopetnienie warunkéw
formalnych przez klienta, jego niewiedza w zakresie przystugujacych mu praw.
Nieuwzglednienie reklamacji bywa usprawiedliwiane problemami finansowymi
firmy, brakiem ekspertow mogacych oceni¢ zasadnos¢ reklamacji, a takze dzia-
faniem w interesie firmy polegajacym na niedopuszczeniu do ponoszenia przez
nig strat przez nadmierne uleganie klientom sktadajacym reklamacje.

Analiza usprawiedliwien dla naruszania poszczegoélnych zasad prowadzi do
wniosku, iz usprawiedliwieniem dawanym we wszystkich przypadkach jest
dziatanie na rzecz dobra firmy, ktore bywa rozumiane jako jej przetrwanie, nie-
ponoszenie strat, rozwdj. Sukces ekonomiczny firmy bywa zatem warunkowany
rezygnacja z przestrzegania przez nia pewnych zasad etycznych. Usprawiedli-
wieniem naruszenia zasad przez firme, ktére byto dawane w wigkszosci przy-
padkdéw, jest nieprzestrzeganie pewnych zasad przez druga strong: inne pod-
mioty funkcjonujace na rynku, panstwo, prawo, organy nadrzedne.

Wyznaczniki rygoryzmu etycznego wobec powinno$ci firmy

Determinant réznic w pogladach dotyczacych deontologicznych powinnosci
firmy poszukiwano wéréd indywidualnych i instytucjonalnych charakterystyk
badanych osob. Okazalo sig, ze w pierwszej z tych grup istnieje charakterystyka
majaca systematyczny i jednokierunkowy wplyw na postrzeganie powinnosci
firmy, a mianowicie wyksztalcenie. Natomiast wsrod charakterystyk instytucjo-
nalnych najbardziej wyraZzna okazato si¢ zatrudnienie w banku.

Jak wynika z danych, przedstawionych w tabeli 3.6, wraz z wyksztalceniem
roé$nie odsetek osob uwazajacych, ze nigdy nie istnieja okolicznosci, ktorymi
mozna by usprawiedliwi¢ ztamanie poszczegélnych zasad przez firme. Prawid-
fowos¢ ta ma miejsce w odniesieniu do wszystkich zasad, do obu branych pod
uwage progoéw wyksztalcenia, z wyjatkiem réznicy migdzy osobami z wyksztal-
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ceniem srednim i osobami z wyksztatceniem mepeinym WyZszym w odmeswmu
do zasady zalecajacej dotrzymywanie uméw i zobowiagzan.

Tabela 3.6. Wyksztalcenie a rygoryzm etyczny

Uwaza sig, e przestrzeganie ponizszych zasad Nigdy
nalezy do obowiqzkow firmy. Czy zdaniem Pana(i) .
istniejq okolicznosci, ktérymi mozna usprawiedliwi¢ | wyksztalcenie* wska%ama
zlamanie tych zasad przez firme? w%
$ 45
Dotrzymywanie umoéw i zobowiazan nw 40
w 53
Zapewnienie rzetelnej i aktualnej informacji § 48
o produkowanych dobrach lub §wiadczonych nw 54
ustugach w 61
Zapewnienie poufnosci informacji uzyskanych § 31
S nw 56
od klientow
w 67
$ 29
Uwzglednianie reklamacji klientéw nw 30
w 38
$ 33
Uczciwa konkurencja nw 43
w 49
$ 48
Dotrzymywanie zobowigzan podatkowych nw 54
w 59
§ 54
Przestrzeganie przepisoéw prawnych nw 59
w 63
Unikanie dziatalnosci szkodliwej dla srodowiska $ 53
naturalnego nw 60
w 60
$§ 55
Chronienie praw pracownikéw nw 66
w 67
§ 55
Produkowanie bezpiecznych dobr i ustug nw 63
w 67

Ns = 282, Npw = 255, Nw = 387

* Wyksztalcenie: § — Srednie, nw — niepelne wyzsze, w — wyzsze.
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Dane przedstawione w tabeli 3.7 wskazuja, ze pracownicy zatrudnieni
w banku czesciej niz pozostali pracownicy wyrazali opinie negujaca istnienie
jakichkolwiek okolicznosci usprawiedliwiajacych ztamanie etycznych powin-
nosci firmy. Opinia ta dotyczyta o§miu sposrdd dziesigciu zasad wyszczegélnio-
nych w kwestionariuszu EWOP. Poréwnania przedstawione w tabeli 3.7
dotycza pracownikéw z wyzszym wyksztatceniem, gdyz wsréd badanych pra-
cownikow bankow 82% posiadalo wyzsze wyksztalcenie, a jak stwierdzono
wyzej, wyksztalcenie determinuje w sposéb wyrazny poziom rygoryzmu etycz-
nego.

Tabela 3.7. Zatrudnienie w banku a rygoryzm etyczny

Nigdy
Uwaza sig, ze przestrzeganie ponizszych zasad wskazania*
nalezy do obowiqzkow firmy. Czy zdaniem Pana(i) w %
istniejq okolicznosci, ktérymi mozna .
usprawiedliwié¢ ztamanie tych zasad przez firme? z:;fl?;:;): pozostali
w banku pracownicy
Dotrzymywanie uméw i zobowiazan 58 51
Zapewnienie rzetelnej i aktualnej informacji
o produkowanych dobrach lub §wiadczonych '
ustugach 65 61
Zapewnienie poufnosci informacji uzyskanych
od klientow 70 64
Uwzglednianie reklamacji klientow 39 38
Uczciwa konkurencja 51 48
Dotrzymywanie zobowiazan podatkowych 59 58
Przestrzeganie przepiséw prawnych 71 59
Unikanie dziatalnosci szkodliwej dla srodowiska
naturalnego 62 58
Chronienie praw pracownikéw 66 67
Produkowanie bezpiecznych dobr i ustug 62 70
N= 114 273

* Poréwnania dotycza pracownikow z wyzszym wyksztatceniem.
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4. Etyczne programy firm

4.1. Geneza i cele etycznych programow firm

Jednym z obszaréw zainteresowania etyki biznesu jako etyki zawodowej sa
zasady Kierujace postepowaniem ludzi, ktérych taczy praca w tej samej firmie
czy organizacji. Zasady te ksztaltowane sa w procesie wspélnych doswiadczen
ludzi lub sa rezuitatem konsekwentnej polityki firm, prowadzonej cz¢sto bardzo
aktywnie. To pierwsze ma miejsce w przypadku biznesu dalekowschodniego,
szczegdlnie japonskiego, w ktorym wspélnota norm etycznych pracownikow fir-
my jest wynikiem wieloletniej tradycji, kultury, a takze religii (Karczewski,
1997). W owej wspolnocie i identyfikacji etycznej pracownikéw z wartosciami
firmy widzi si¢ wazny czynnik determinujacy sukces ekonomiczny Japonii. Na-
tomiast firmy amerykanskie, a takze zachodnioeuropejskie podejmuja intensyw-
ne dzialania, majace na celu zblizenie standardéw firm i pracownikéw. Owe
dziatania to programy etyczne firm, w pelnej postaci sktadajace si¢ z trzech ele-
mentéw: 1) sformalizowane kodeksy zawierajace standardy etyczne uznawane
przez firme; 2) szkolenia, na ktérych ze standardami tymi zapoznawani sg
wszyscy pracownicy; 3) komorka etyczna, ktorej zadaniem jest monitoring
przestrzegania zasad etycznych w firmie i ich state doskonalenie.

Tradycje programéw etycznych firmy siggaja poczatkéw XX wieku.
W 1913 roku firma J.C. Penny oglosita swoje credo, stanowiace filozofi¢ za-
tozyciela firmy (Oliverio, 1989). Firma Johnson & Johnson wprowadzila swdj
etyczny kodeks w 1940 roku. Firma ta pozytywnie przeszta przez praktyczny
sprawdzian swoich zasad etycznych i sprawa Tylenolu stala si¢ akademickim
przyktadem, omawianym na wszystkich zajeciach z etyki biznesu. Jednak,
W szerszym wymiarze, programy etyczne firm sa zjawiskiem nowym, liczacym
zaledwie kilkanascie lat. Z badan, ktére przeprowadzit Murphy (1995) na prébie
235 firm amerykanskich wynika, ze sposrod 91% firm posiadajacych kodeks,
ponad polowa wprowadzita go w ciagu ostatnich 10 lat, a 84,5% w ciagu ostat-
nich 20 lat. Interesujace jest, ze 15,5% firm wprowadzito kodeksy przeszto
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20 lat temu, czyli firmy J.C. Penny i Johnson & Johnson nie byly jedynymi,
ktdre dostrzegaly wazno$¢ instytucjonalizacji norm etycznych

W ostatnich kilkunastu latach daje si¢ zauwazy¢ rosnace zainteresowanie
firm, szczegélnie amerykanskich, wprowadzaniem programéw etycznych do
swojej dzialalnoscil. Programy etyczne wprowadzane sa przede wszystkim
przez firmy duze, ktére osiagnely stabilnos$¢ finansowa. Z badaf amerykanskie-
go Ethics Resource Center (Goodell, 1994) wynika, ze najczgsciej wprowadza-
nym elementem programu s3 kodeksy; 60% respondentéw odpowiedziato, ze
w ich firmach sa etyczne kodeksy postgpowania?, 33% respondentéw pracuje
w firmach, w ktérych prowadzone sa szkolenia etyczne oraz 33% badanych
0s6b jest zatrudnionych w firmach majacych etyczne komérki lub ombudsmana.
Tylko 20% respondentéw odpowiedziato, ze pracuje w firmach majacych petne
programy etyczne.

Zainteresowanie firm wprowadzaniem programéw etycznych zostalo w pew-
nym stopniu wymuszone przez opini¢ publiczna, bulwersowana opisami wiel-
kich skandali i afer gospodarczych. Analiza porazek wielkich i matych firm wy-
kazala, ze absolwenci renomowanych szkét biznesu, swietnie wyksztatceni,
popelniaja podstawowe bledy, polegajace na nieuwzglgdnieniu czynnika etycz-
nego w rozwiagzywaniu probleméw, zwiazanych z zarzadzaniem. Wprowadzanie
programow etycznych przez firmy amerykanskie zostato réwniez przyspieszone
przez Wytyczne Federalnego Wymiaru Sprawiedliwosci (Federal Sentencing
Guidelines for Organizations z 1991 roku), w ktorych zalecano uzaleznianie kar
wobec firm od tego, czy prébowaly one zapobiec nieetycznemu postgpowaniu.

Obok zewngtrznych naciskéw ze strony opinii publicznej i prawa, na wpro-
wadzanie program6w etycznych przez firmy ma takze wplyw wzrastajaca sa-
moswiadomosé etyczna biznesu, wzrost przekonania o koniecznosci samoregu-
lacji biznesu w zakresie etycznych standardow. Przykladem takiego procesu jest
akcja Responsible Care zapoczatkowana w 1984 roku przez Kanadyjskie Stowa-
rzyszenie Przemystu Chemicznego, obecnie prowadzona w 40 krajach $wiata,
w tym w 21 krajach Europy. Krajowe i migdzynarodowa® organizacje Respon-

! Zjawisko to potwierdzaja np. dane publikowane przez amerykanski Ethics Resource Center
(Goodell, 1994) oraz brytyjski Institute of Business Ethics (Webley,1992). Z badan tego pierwszego
wynika, ze w 1988 roku 85% wzglednie duzych firm amerykanskich miato kodeksy etyczne, 28% pro-
wadzito szkolenie etyczne i 11% miato komorke etyczng, podczas gdy w 1979 roku 73% firm miato
kodeksy, nieliczne rozpoczynaty szkolenie etyczne, a komarki etyczne zaczgto zaktada¢ w 1985 roku.
Dane instytutu brytyjskiego wskazuja, iz w 1987 roku 18% najwigkszych firm dziatajacych w Wielkiej
Brytanii miato kodeksy etyczne, a w 1991 roku bylo takich firm 28%.

2 Nizszy odsetek firm posiadajacych kodeksy etyczne w 1993 roku w poréwnaniu z latami
weczesniejszymi ttumacza badacze z Ethics Resource Center faktem, iz we wczesniejszych analizach
uwzgledniano duze firmy, podczas gdy w tej ostatniej wzigto pod uwage firmy o zréznicowanej wiel-
kosci.

3 Migdzynarodowy program Responsible Care realizuje rowniez 13 polskich przedsigbiorstw che-
micznych, inne zamierzaja do niego przystapic.
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sible Care, bgdace dobrowolnymi zrzeszeniami firm chemicznych, bardzo ak-
tywnie przyczyniaja si¢ do upowszechnienia wsréd swoich cztonkéw $wiado-
mosci, iz wspolne standardy etyczne stuzy¢é beda zaréwno poszczegdlnym
firmom, jak i calemu spoleczefistwu. W ramach Responsible Care opracowano
i zalecono etyczne zasady regulujace procesami produkcji, transportu i usuwa-
nia odpadéw produktéw chemicznych. W zasadach tych starano si¢ uwzglednic¢
rézne punkty widzenia: biezace potrzeby ludzi, ochrong srodowiska, korzysci
interesariuszy itd., czyli podporzadkowa¢ je koncepcji spotecznej odpowiedzial-
nosci firmy. Poniewaz zasady te sg rezultatem dobrowolnie uzgodnionego sta-
nowiska firm, pojawia si¢ tutaj pewna dwuznacznos$é polegajaca na trudnosci
odréznienia stowarzyszenia kierujacego si¢ ideq spotecznej odpowiedzialnosci
firmy od kartelu.

Innym przyktadem uswiadamiania sobie przez biznes wagi standardéw ety-
cznych jest Centrum Rozwoju Etyki w Hongkongu (Hong Kong Ethics Deve-
lopment Centre), powolane pod auspicjami Niezaleznej Komisji do Walki
z Korupcja (Independent Commission Against Corruption). Instytucja ta, finan-
sowana przez tamtejszy rzad, $§wiadczy nieodplatnie ustugi na rzecz firm, prag-
nacych wprowadzi¢ programy etyczne. Powstala jako reakcja na wysoki poziom
korupcji w Hongkongu, ktorej ofiara padta 1/3 czolowych przedsigbiorcow
w 1995 roku i w wyniku ktérej 10 mld HK dolaréw, w ciagu 10 lat dostato sie
w niepowotane rece. Centrum Rozwoju Etyki w Hongkongu jest takze przykta-
dem samoregulacji etycznej biznesu, opierajacej si¢ na przekonaniu, iz korzyst-
ne dla poszczegolnych uczestnikdéw zycia gospodarczego jest podjecie zbio-
rowego wysitku sprzyjajacego upowszechnianiu przestrzegania standardow ety-
cznych.

Programy etyczne firm pelnia funkcje wewngtrzng i zewnetrzna. Funkcja
wewnetrzna polega na pokazaniu wszystkim pracownikom etycznego wymiaru
funkcjonowania biznesu oraz jasnego uswiadomienia celéw firmy i akceptowa-
nego postepowania prowadzacego do osiagniecia tych celow. Okazuje sig, ze in-
dywidualne wartosci i zasady uczciwego postgpowania nie sa wystarczajace do
petnienia rol profesjonalnych w danej firmie, wrodzona czy tez nabyta we
wezesniejszych etapach edukacji umiejetno$¢ odrézniania dobra od zta sg bar-
dzo wazne, ale nie przesadzaja, iz pracownicy beda postgpowac zgodnie z misja
firmy i spotecznym dobrem. Wysoki i wciaz rosnacy stopien ztozonosci wspot-
czesnego $wiata biznesu powoduje, ze etyczne postgpowanie jest nie tylko
kwestia wrazliwosci moralnej, ale takze wiedzy. Funkcja zewnetrzna progra-
méw etycznych polega na podtrzymywaniu dobrego imienia firmy, jej pozy-
tywnego publicznego wizerunku. Dobra reputacja stanowi jedno z aktywow
i cho¢ moze by¢ mierzona w kategoriach ekonomicznych, nie mozna jej kupié
ani sprzeda¢, mozna ja jedynie zdoby¢ postepujac etycznie. Powiada sie, ze
dobra reputacja moze by¢ silnym atutem, moze wzmocni¢ skuteczno$¢ reklamy
produktow czy ustug danej firmy, ale nie da si¢ stworzy¢ dobrej reputacji za po-
moca reklamy.
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Programy etyczne maja na celu przeciwdzialanie stratom firmy, na ktére
skladaja si¢ nadszarpnigta reputacja, utrata zaufania, utrata konkurencyjnosci
i demoralizacja personelu. Korupcja i oszustwo w $wiecie biznesu stanowig
obecnie wigksze zagrozenie niz kiedykolwiek. Uwaza sig, ze sa groZniejsze dla
firm niz konkurencja lub inne niesprzyjajace czynniki zewnetrzne, poniewaz sa
wewnetrznymi wrogami firmy, sa jak rak, ktéry moze zniszczy¢ caly jej doro-
bek. Prawo chroni do pewnego stopnia przed korupcja i naduzyciami w bizne-
sie, ale nie wystarcza. Konieczne sa pewne autonomiczne standardy postgpo-
wania. Okreslaja one obowiazki firmy wykraczajace daleko poza obowiazki wy-
nikajace z prawa; nakaz przestrzegania prawa jest jednym ze standardéw etycz-
nych, ale nie jedynym.

Efektywne programy etyczne firmy powiekszaja jej zysk, poniewaz:

e kreujy pozytywny wizerunek firmy

¢ redukuja przypadki wewn¢trznych kradziezy, korupcji, oszustw i innych nad-
uzyé

o redukujg konflikty interesow

o zwigkszaja zaufanie pracownikéw, klientéw dostawcow i kontrahentéw.

Programy etyczne wprowadzaja firmy, ktére sa zainteresowane diugotermi-
nowym zyskiem, traktuja swoja reputacj¢ jako jedno z aktywow, sa zdecydowa-
ne zapobiega¢ wewnetrznym kradziezom, korupcji, oszustwom i innym naduzy-
ciom, traktuja kulture firmy jako wazna czes¢ dobrego zarzadzania oraz chca
by¢ wartosciowym sktadnikiem spoteczenstwa. Czasem programy etyczne maja
na celu radykalne uzdrowienie firmy, pograzonej w moralnym chaosie. Spekta-
kularnyin przykiadem, ilustrujacym taka sytuacje, jest program etyczny amery-
kanskiej firmy General Dynamics Corporation (Hartley, 1993).

W latach 1970-1986 ta gigantyczna, nalezaca do sektora przemystu zbroje-
niowego firma stata si¢ symbolem nieodpowiedzialnosci i oportunizmu. Gléw-
nym klientem General Dynamics byly amerykanskie sity zbrojne, firma ta pro-
dukowata takze bron na zamowienie wielu innych krajow. General Dynamics
Corporation do 1984 roku zatrudniata 92 600 ludzi, miata zawarte kontrakty na
sumg 7,8 mld dolaréw, przynoszace profit w wysokosci 382 min dolaréw. Jed-
nak, jak si¢ okazato, General Dynamics, marnotrawita pieniadze amerykanskich
podatnikdw, ponoszacych koszty produkcji uzbrojenia. Podstawowe zarzuty pod
jej adresem byly nastepujace: bezzasadne przekraczanie kosztéw, oszustwa,
wadliwa jako$é, niejasne powiazania z urzednikami waszyngtonskimi, ,lewe”
rachunki, nieudolne kierownictwo, korupcja w stosunkach z zagranica, oszustwa
podatkowe. Wykazano wiele naduzyé zwiazanych z zarzadzaniem firma: brak
kontroli. nieterminowe skladanie zamowien, braki i bigdy w dokumentaciji, zde-
moralizowana zatoga. Manipulowano kursem akcji General Dynamics, falszo-
wano zeznania podatkowe, korumpowano zagranicznych urzednikéw z paristw,
z ktérych firma pozyskiwata zaméwienia. Udowodniono, ze General Dynamics
dala admiratowi Rickoverowi, dowodzacemu marynarka wojenna 67 628 do-
larow za pomoc w uzyskaniu finansowania dodatkowych kosztéw. Ponadto pie-
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nigdzmi przeznaczonymi na produkcje uzbrojenia pokrywano koszty lobbingu
urzednikow rzadowych, skladki czionkowskie ekskluzywnych klubéw, do
ktérych nalezeli cztonkowie kierownictwa General Dynamics, koszty przelotow
samolotowych na weekendowe wyjazdy wypoczynkowe dyrektora firmy itp.

General Dynamics byta blgdnie kierowana, poczynajac od przedstawienia
Pentagonowi ofert, ktérym nie byta w stanie sprosta¢ ani w sensie technicznym
ani organizacyjnym. Niemoznos$¢ t¢ prébowano przezwycigzy¢ przez gigantycz-
ne zwigkszenie zatrudnienia i kontroli, powodujace ogromny batagan, ktérego
ukrycie prowadzito do kolejnych oszustw i naduzy¢. Okazalo sig, ze dtugofalo-
wa strategia firmy polegata na zabieganiu o rekompensowanie strat przez wysu-
wanie zawyzonych roszczen finansowych wobec ministerstwa, ktérym nie
mogto ono odméwié. Na przyktad, w 1968 roku, w okresie szczytowego nasile-
nia zimnej wojny, Ministerstwo Marynarki Wojennej pod presja zagrozenia ra-
dzieckimi todziami podwodnymi zaczeto poszukiwaé producentow nuklearnych
todzi podwodnych. Szybko zorganizowany przetarg, ograniczony do dwdéch
uczestnikéw wygrata General Dynamics’ Electric Board Division. W 1976 roku
General Dynamics zaazadata dodatkowo 843 min dolaréw z tytutu przekrocze-
nia kosztéw produkcji todzi i ministerstwo pokrylo duza czgsé tej sumy.

Naduzycia popetniane w General Dynamics nie byly czym$ wyjatkowym
w przemysle zbrojeniowym. Niska jako$¢ produktow i zawyzanie kosztow zda-
rzaty si¢ w wielu firmach realizujacych zaméwienia rzadowe. Skrajnym przy-
kladem tego ostatniego jest miotek, za ktory firma Gould Inc. wystawila Penta-
gonowi rachunek na 436 dolaréw. Jak si¢ okazato, koszt wytwarzania tego milot-
ka wynosit 8 dolaréw, reszt¢ sumy stanowily blizej nieokreslone narzuty i ko-
szty administracyjne. Wskazuje si¢ na kilka czynnikéw sprawiajacych, ze nad-
uzycia w przemysle zbrojeniowym zdarzaja si¢ szczeg6lnie czgsto. Najbardziej
istotnym czynnikiem jest brak autentycznej konkurencji w tym przemysle. Pierw-
szorzedna waga, jaka przypisuje si¢ obronnosci kraju i monopolistyczna pozy-
cja wielkich firm zbrojeniowych powoduja, iz rzad — a co za tym idzie podatni-
cy — sa skazani na sktadanie zaméwien w tych firmach, pomimo ich zlej repu-
tacji. Stala reakcja na ujawniane co jaki$ czas skandale zwigzane z produkcja
broni sa zwiekszone kontrole. Jak si¢ jednak okazuje, kontrole majace na celu
ograniczenie wydatkow sg bardzo kosztowne, np. Departament Obrony w reak-
cji na skandale zwiazane z ptaceniem 436 dolaréw za miotek, 600 za sedes i 600
za ekspres do kawy zatrudnit dodatkowo 7000 os6b petniacych funkcje kontrolne.

W1985 roku Sekretarz Obrony John Lehman oglosit sankcje dyscyplinarne
wobec General Dynamics. Odwotano kontrakty na sumg¢ 22 min dolaréw, na-
tozono kar¢ w wysokosci 673 000 dolaréw i zakwestionowano rachunki na
75 min dolaréw. Naczelny dyrektor i wigkszosé cztonkéw kierownictwa musia-
ta odejs¢. Jednak nikt nie zostal pociagnigty do odpowiedzialnosci karnej, firma
nie upadta, jak miatoby to zapewne miejsce w przypadku przecigtnej firmy.
Sankcje nie byly zbyt dotkliwe, poniewaz rzad nie mogt pozbawié¢ kraju jedne-
go z czolowych producentéw uzbrojenia.
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Nowy szef firmy General Dynamics, ktérym zostat Stanley Pace, diugoletni
skaut, uznal, ze skutecznym sposobem na uzdrowienie firmy jest program etycz-
ny (Steiner, Steiner, 1991). Pierwszym krokiem w realizacji tego programu bylo
opracowanie, liczacego dwadziescia stron, kodeksu etycznego General Dyna-
mics Standards of Business Ethics i dostarczenie go pracownikom na wszyst-
kich poziomach hierarchii stuzbowej. W kodeksie znalazly si¢ normy regulujace
zachowania w nastepujacych obszarach: konflikt intereséw, sprzedaz, marke-
ting, ustalanie cen, wystawianie rachunkéw i zawieranie kontraktéw, relacje
z dostawcami i konsultantami, kontrola jakosci, raporty dotyczace wydatkow,
korupcja, szykany, tapéwki, poufne informacje, ochrona $rodowiska, przestrze-
ganie prawa za granicg. Opracowano bardzo rygorystyczne normy postgpowania
w pewnych konkretnych sytuacjach. Wprowadzono drakonskie zasady zabrania-
jace dawania i przyjmowania przez pracownikéw jakichkolwiek niejednoznacz-
nych zaproszefi czy prezentéw, nawet kalendarzy i dtugopiséw. Powotano
specjalna komoérke (Committee on Corporate Responsibility) zajmujaca si¢
przestrzeganiem kodeksu. Kierownicy wszystkich pionéw zostali zobowiazani
do czynnego uczestniczenia we wdrazaniu ustalonych norm. Ponadto, firma za-
trudnita profesora z Uniwersytetu w Chicago, ktory osobiscie kierowal reali-
zacjg programu. General Dynamics podjeta réwniez szkolenia etyczne na
szeroka skale. Zaczeto je od kierownictwa i menedzeréw réznych szczebli.
Obecnie szkoleni sa wszyscy pracownicy i szkolenia prowadzone sa na ogét
przez menedzerow firmy. Pracownicy przyjmowani do pracy musza zapoznac¢
si¢ z kodeksem i zobowiaza¢ si¢ do jego przestrzegania. Ponadto, kodeks wre-
czany jest dostawcom i kontrahentom, z prosba o stosowanie si¢ do zawartych
w nim zasad.

Kodeks General Dynamics Corporation jest aktualizowany o uwagi doty-
czace etycznych probleméw, zglaszane przez pracownikéw za posrednictwem
29 linii telefonicznych, czynnych takze po godzinach pracy. Efektywnos¢ pro-
gramu jest systematycznie kontrolowana, zaréwno przez zewngtrznych audy-
torow, jak i kierownictwo firmy. Osoba odpowiedzialna za funkcjonowanie
programu musi co rok sporzadzaé raport relacjonujacy calos¢ jego realizacji.

Pytanie, w jakim stopniu program etyczny moze zréwnowazy¢ strukturalne
czynniki sprzyjajace nieetycznym czynom popetnianym przez firmy zbrojenio-
we i zatrudnionych w nich pracownikéw, pozostaje otwarte. Pokusa fatwych ko-
rzysci materialnych jest ogromna, poniewaz olbrzymie sa $rodki finansowe
fozone na cele obronne, a ryzyko zwiazane z popetnianiem naduzy¢ jest mini-
malne. Jest minimalne, poniewaz kary stosowane wobec firm zbrojeniowych nie
moga by¢ na tyle surowe, by uniemozliwia¢ ich funkcjonowanie, gdyz firmy te
dostarczajg produkt, majacy pierwszorzedne znaczenie dla rzadu. Utrata pozy-
tywnego wizerunku nie jest zbyt groZna dla firm zbrojeniowych, poniewaz rzad
jest ich klientem, nie spoteczenstwo. Z kolei skoro owe strukturalne czynniki sa
nieusuwalne, to moze jedyna szansg na prawidlowe funkcjonowanie takich firm
sa whasnie programy etyczne.
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4.2. Analiza tresci kodeksow etycznych firm

Kodeks postgpowania jest utrwalonym na pismie zespotem zasad dziatania,
ktérych przestrzegania firma wymaga od swojego kierownictwa i pracownikow.
Kodeksy firm zagranicznych, szczegdlnie amerykanskich i angielskich sa
w wielu przypadkach ogéinie dostgpne, niektére firmy publikuja je i udostep-
niaja osobom z zewnatrz, mozna do nich dotrze¢ za posrednictwem internetu.
Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, iz duza czes¢ firm — 53% — traktuje kodeksy jako
wewnetrzne dokumenty, ktére moga by¢ znane jedynie pracownikom (Murphy,
1995). Niektére firmy udostepniaja swoje kodeksy tylko kontrahentom. Opubli-
kowanie przez firme kodeksu etycznego traktowaé¢ ona moze jako swojego ro-
dzaju zagrozenie z dwu powod6w. Po pierwsze kodeks ujawnia standardy firmy,
ktore moga staé sie przedmiotem krytyki. Postronnym obserwatorom moga sie
one wyda¢ zbyt wysokie i przez to nierealne i Smieszne lub zbyt niskie i przez
to godne nagany. Kodeks, zakazujac pewnych zachowan moze w sposéb posre-
dni sugerowaé, iz mialy one miejsce, a nie jest to przeciez powdd do dumy. Po
drugie, opublikowanie kodeksu moze sta¢ si¢ podstawa do poréwnan deklaro-
wanych zachowan firmy z rzeczywistymi, a nawet pewnych, cho¢by werbal-
nych wobec niej roszczef.

Opublikowane kodeksy stanowia material pozwalajacy na analizg zinstytu-
cjonalizowanych etycznych zasad dziatania, zarowno ze wzgledu na ich tres¢,
jak i forme. Ograniczony dostep do kodekséw polskich* firm sprawia, ze przed-
stawiona nizej analiza kodekséw opiera sie glownie na przegladzie kilkudzie-
sieciu kodekséw amerykanskich i angielskich (Webley, 1992, Ferrell, 1997,
Murphy. 1995, Bugla, 1997) oraz zaledwie kilku polskich.

Niektore kodeksy sa bardzo ogélne; zawieraja filozofi¢ firmy i naczelne
wartosci. Niektore firmy maja bardzo szczegdtowe kodeksy zawierajace opera-
cyjne zasady postgpowania personelu z klientami, dostawcami itp. Najszersze
kodeksy zawierajg zaréwno ogdlne zasady, jak i szczegdtowe dyrektywy poste-
powania. Dlugosé kodeksow jest zréznicowana, poczynajac od jednostronico-
wych dokumentéw, a konczac na obszernych zapisach, jak w przypadku ko-
deksu etycznego firmy Boeing, majacego forme broszury liczacej ponad pigé-
dziesiat stron. Czesto kodeksy etyczne rozpoczynaja si¢ od sformutowania misji
firmy. Misja firmy (organizacji) jest to najbardziej ogolny cel jej funkcjonowa-
nia, jest to racja jej istnienia, raison d‘etre. Misja powinna mie¢ charakter wi-
zjonerski, czyli wybiegajacy daleko w przyszlosé, powinna zawieraé deklaracje
podstawowych wartosci organizacji, w szczegolnosci okreslaé stosunek do inte-
resariuszy.

4 Np. Sekcja Etyki Polskiego Towarzystwa Filozoficznego probowata utworzy¢ bank takich ko-
dekséw, ale zamiar ten powiodt si¢ w bardzo niewielkim zakresie. D. Bugla, autorka pracy magister-
skiej nt. kodeksow etycznych przyznaje, iz wielokrotnie w polskich firmach spotkala si¢ z odmowa
udostepnienia kodeksu (Bugla, 1997).
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Przyktadem takiej misji moze by¢ misja firmy, bedacej $wiatowym potenta-
tem w produkcji zywnosci dla dzieci, czyli Gerber Product Company, Firma ta,
istniejaca od 1928 roku ma od 1992 roku w Polsce swoja $wietnie prosperujaca
filie — Alima-Gerber.

Z jednej strony misja firmy powinna odzwierciedlaé etos jej pracownikéw,
ale z drugiej powinna go kreowa¢. To ostatnie mialo miejsce wtasnie w przypad-
ku firmy Alima-Gerber, w poczatkowym okresie jej funkcjonowania w Polsce
jako filii firmy amerykanskiej. Kiedy Amerykanie zobaczyli zakiad, stwierdzili,
ze jest brudny, pracownicy jedza jablka, pija soki, pala papierosy i rzucajg niedo-
patki na podtoge. Dostawcy zaktadu, ktorymi byli okoliczni chiopi, w 80% nie wy-
wiazywali si¢ z zawartych kontraktéw, jezeli znaleZli klienta, ktéry zaptacit im
wigcej. Przedstawiciele firmy Gerber nie mogli poja¢ takiego zachowania, twier-
dzac, ze w USA jedynie tornado moze usprawiedliwi¢ farmera, ktory nie wy-
wiazuje si¢ z umowy. Kierownictwo firmy Alima-Gerber podjgto zdecydowane
kroki, by zmieni¢ zachowania pracownikow, tak by stuzyly one realizacji misji
macierzystej firmy. Wprowadzono Sciste zasady regulujace zachowania pracow-
nikow w miejscu pracy: noszenie odpowiednich strojéw, zakaz palenia i jedze-
nia. W procesie rekrutacji i oceniania pracownikéw potozono nacisk na ich kom-
petencje, doswiadczenie i gotowos¢ do dziatania zgodnie z wartosciami firmy.

Misja firmy Gerber

Od przeszto trzech pokoleni wszyscy pracownicy firmy Gerber i zwiazanych
z nia zaktadow stuza dostarczaniu wysokiej jakosci produktéw i ustug w rozsad-
nych cenach, wychodzeniu naprzeciw potrzebom naszych klientéow i zaspokaja-
niu ich w odpowiedzialny sposéb.
Kierownictwo firmy zobowiazuje si¢ do dziatania w nastgpujacych kierunkach:
— utrzymanie naszej pozycji lidera na rynku
— zachowanie naszego uznanego autorytetu w zakresie zdrowia, odzywiania
i troski o dzieci
— wzrost przez ofensywny marketing konsumencki, przez réznicowanie produkc;ji
i akwizycji
— ochrona i wzrost warto$ci naszych akcji.

Jestesmy gotowi do podejmowania spotecznej odpowiedzialnosci i poprawie-
nia jakosci zycia naszych klientéw, lokalnych spotecznosci, akcjonariuszy, pra-
cownikdw i wspotpracownikéw.

Nasza reputacja oparta na uczciwosci i wysokiej jakosci jest dziedzictwem,
ktére bardzo cenimy, chcemy zachowac i zastugiwaé na nie codzienng praca. Zo-
bowiazujemy si¢ do dazenia do doskonatosci, tak by przyszte pokolenia mogty
réwniez polegaé na rzetelnosci naszej firmy. (Rue, Phyllis, Holland, 1989:
469).

Zorganizowano szkolenia, majace na celu nie tylko podnoszenie profesjo-
nalnych kwalifikacji pracownikéw, ale takze rozumienie przez nich podstawo-
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wych wymiaréw kultury firmy, takich jak: jakos$¢, zadowolenie klienta, satys-
fakcja z pracy, poczucie bezpieczenstwa. '

Przyktadem firmy, w ktorej misja zostata powaznie potraktowana w mo-
mentach trudnych, jest Johnson & Johnson, czego dowiddt opisany w rozdz. 3.4
przypadek Tylenolu.

Spoleczna odpowiedzialnos¢ i Credo firmy Johnson & Johnson

Spoteczna odpowiedzialno$é rozumiemy jako odpowiedzialno$¢ firmy wobec
spoteczefistwa wykraczajaca poza obowiazek maksymalizacji zysku i zabiegania
o interes akcjonariuszy. Przedstawione nizej Credo firmy Johnson & Johnson
ilustruje szeroki zasigg tej odpowiedzialno$ci podejmowanej przez coraz wigcej
firm.

Credo firmy Johnson & Johnson

Poczuwamy si¢ do odpowiedzialnosci przede wszystkim wobec lekarzy,
pielegniarek i pacjentow, wobec matek i wszystkich, ktérzy uzywaja naszych
produktow i korzystaja z naszych ustug. Wszystko, co dla nich czynimy, musi
by¢ wysokiej jakosci. Musimy stale obniza¢ nasze koszty, by utrzymaé godziwe
ceny. Potrzeby naszych klientow musza by¢ zaspokajane szybko i trafnie. Nasi
dostawcy i dystrybutorzy musza mie¢ mozliwo$¢ osiagania godziwego zysku.

Czujemy si¢ odpowiedzialni wobec naszych pracownikéw, mezczyzn i ko-
biet, pracujacych dla nas na caltym §wiecie. Musimy szanowa¢ ich godnos¢ i do-
cenia¢ ich warto§é. Oni za§ musza mie¢ poczucie bezpieczefistwa w pracy. Wy-
nagrodzenie musi byé uczciwe i odpowiednie, a warunki pracy czyste, porzadne
i bezpieczne. Pracownicy musza mie¢ mozliwo$¢ wyrazania swoich sugestii i kry-
tyki. Wszyscy musza mie¢ jednakowe szanse zatrudnienia i doskonalenia swoich
kwalifikacji. Kierownictwo musi by¢ kompetentne, a jego dziatanie uczciwe.

Poczuwamy si¢ do odpowiedzialno$ci, zarowno wobec spotecznosci lokal-
nych, w ktérych zyjemy i pracujemy, jak i wobec catej ludzkosci. Musimy by¢
dobrymi obywatelami, wspiera¢ rzetelna prace¢ i dobroczynnos¢, a takze uczciwie
placi¢ podatki. Musimy wspiera¢ rozwdéj spoteczernistwa obywatelskiego, dziata¢
na rzecz poprawy zdrowia i podniesienia poziomu edukacji obywateli. Musimy
dbaé o wlasno$é, ktorej posiadanie jest naszym przywilejem, chroni¢ srodowisko
i zasoby naturalne.

Poczuwamy sie do ostatecznej odpowiedzialnosci wobec naszych akcjonariu-
szy. Biznes musi przynosi¢ dobry zysk. Musimy eksperymentowa¢ z nowymi po-
mystami. Musimy prowadzi¢ badania, rozwija¢ programy innowacyjne i sami
placi¢ za nasze btedy. Musimy unowocze$nia¢ nasze wyposazenie i wprowadza¢
nowe produkty na rynek. Rezerwy musza by¢ czynione, by pozwoli¢ na prze-
trwanie trudniejszych okresow. Przestrzeganie tych zasad powinno zapewni¢ ak-
cjonariuszom godziwy zysk z kapitatu (Hartley, 1993: 304).

Jednym z niewielu przyktadéw misji firmy polskiej, wyrazonej w postaci
ogdlnodostepnej publikacji, jest misja Centrum Kreowania Liderow, zamiesz-
czona w kodeksie tej firmy.
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Misja Centrum Kreowania Lider6w SA

Misja Centrum Kreowania Lideréw SA jest tworzenie sprzyjajacych wa-
runkow dla rozwoju i ksztatcenia zdolno$ci profesjonalnych i przywodczych kad-
ry kierowniczej we wspotczesnej Polsce. Dobrze wyksztatceni menedzerowie
i przywodcy, reprezentujacy wysokie standardy etyki, wiedzy i kwalifikacji za-
wodowych sa niezbednym warunkiem rozwoju gospodarczego kraju i stanowia
podstawowa warto$¢ spoteczna. Programy edukacyjne CKL SA zorientowane sa
na przekazywanie wiedzy oraz rozwijanie umieje¢tnosci poprawnego porozumie-
wania sie, wzmacniania motywacji whasnej i wspétpracownikéw, ksztaltowania
otwartosci na innowacje i elastycznosci w podejmowaniu ryzyka, rozwijanie wi-
zji misji firmy i misji wlasnego dziatania. Wspélnym przestaniem wszystkich
programéw jest pobudzanie potrzeby ciagtego ksztatcenia i doskonalenia si¢ oraz
wskazywanie roli, jaka w tym procesie odgrywaja zaréwno intelektualna, emo-
cjonalna, jak i fizyczna sfera funkcjonowania cztowieka. CKL SA pragnie $wiad-
czy¢ ustugi edukacyjne na najwyzszym poziomie, nawiazujac do rodzimej trady-
cji i lokalnych warunkéw, a takze do osiagni¢é zagranicznych. Spotkanie i dialog
wszystkich 0séb uczestniczacych w procesie edukacji organizowanym przez Cen-
trum jest wartoscia, ktorg traktujemy jako podstawowa i niezbywalna. Cenimy
takze dobre imi¢ naszej firmy, pragniemy je podtrzymac i zastugiwa¢ na nie ucz-
ciwg i rzetelna praca, wykonywang codziennie, na kazdym stanowisku. (Kodeks
Etyczny Centrum Kreowania Lideréw SA).

Na og6t misja firmy sformulowana jest w sposéb podniosty, bardzo po-
wazny, a czasem banalny. Zdarzaja si¢ jednak wyjatki, np. misja angielskiej fir-
my przemystowej BBA zaczyna si¢ od stwierdzenia: ,,Charakter i spryt sa
wazniejsze niz bezczynnosé i intelekt” (Sorrel, Hendry, 1994).

Wsp6lna cecha prawie wszystkich kodekséw, zaréwno zagranicznych, jak
i polskich, jest deklaracja legalizmu, a wigc postgpowania zgodnego z prawem
we wszystkich okolicznosciach, ponadto wiele firm deklaruje gotowos¢ wypet-
niania obowiazkéw wykraczajacych poza prawo. Drugim wspélnym elementem
wiekszosci kodeksdw jest zobowigzanie do wypeiniania przez firm¢ moralnych
powinnosci wobec wszystkich interesariuszy, a wigc opowiedzenie si¢ za spo-
teczng koncepcja odpowiedzialnosci firmy. W niektérych kodeksach formutuje
sie nawet jednoczes$nie zadanie wzrostu rocznego zysku firmy i kladzie nacisk
na wykonywanie przez firme obowiazkdw wobec wszystkich interesariuszy.

Gléwnymi grupami interesariuszy wyréznianymi w kodeksach sa: pracow-
nicy, klienci, akcjonariusze, dostawcy i kontrahenci, spoteczenstwo.

Pracownicy sa w niektorych kodeksach okreslani mianem najbardziej cen-
nego zasobu firmy (greatest assets), poniewaz bez ich umiejgtnosci, doswiad-
czenia i po$wigcenia firma nie mogtaby istnie¢. Nie mozna ich traktowa¢ — jak
deklaruje jedna z firm — na réwni z wymienialnym wyposazeniem, a nawet
okreslenia personel, pracownicy, zatoga powinny by¢ zastapione terminem rnasi
ludzie (A Business Philosophy, Webley: Elswick plc 1992).
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Firmy zobowiazuja si¢ wobec pracownikdw:

e szanowac¢ ich godnos¢, indywidualnos$é i prywatnosé;

e dbac¢ o dobre i bezpieczne warunki pracy;

e zapewni¢ wszystkim rowno$¢ szans bez wzgledu na pte¢, narodowosé, reli-
gie, rase, poglady polityczne, stopiefi niepetnosprawnosci;

e stwarza¢ warunki stymulujace rozwdj i doskonalenie umiejetnosci;

e zapewni¢ im godziwe wynagrodzenie odzwierciedlajace indywidualne mozli-
wosci i wklad pracy.

Pierwszoplanowa rol¢ przypisuje si¢ w kodeksach otwartym kanalom komu-
nikacyjnym miedzy firma, jej kierownictwem i pracownikami. Pracownicy po-
winni by¢ poinformowani o wszystkich aspektach dziatania firmy, ktére ich
dotycza, a takze o strategii firmy, jej celach, osiagnigciach i ktopotach. Powinni
rowniez mie¢ nieskrgpowane mozliwosdci przekazywania swoich opinii doty-
czacych wszelkich probleméw zwigzanych z firma, bezposrednim przetozonym
i cztonkom kierownictwa.

Wszystkie firmy deklarujace w kodeksach spoteczna odpowiedzialnosé wy-
razaja gotowos¢ $wiadczenia ustug najwyzszej jakosci i dostarczania doskona-
tych produktow swoim klientom. W niektorych kodeksach stwierdza si¢ wprost,
iz zadowoleni klienci sa warunkiem koniecznym powodzenia firmy, totez po-
winna uczyni¢ ona wszystko by podtrzymaé diugoterminowe relacje z klienta-
mi, oparte na zaufaniu. Podstawa tego zaufania musi by¢ prze$wiadczenie klien-
tow o tym, ze: firma zaspokaja ich potrzeby lepiej niz ktokolwiek inny, dostar-
czane produkty i $wiadczone ustugi gwarantuja catkowite bezpieczenistwo, wy-
magana cena jest godziwa.

Zobowigzania firm wobec akcjonariuszy sprowadzaja si¢ na ogét do zapew-
nienia dtugoterminowych dochodéw, pochodzacych z efektywnej i konkuren-
cyjnej dziatalnosci firmy.

Lektura kodekséw pozwala ustali¢ kilka zasad, ktére powinny regulowac
stosunki firmy z dostawcami i kontrahentami. Przede wszystkim, wybor ustug,
towarow i nabywcow powinien by¢ uzalezniony wylacznie od ceny, jakosci
i potrzeby. Niedopuszczalne jest przyjmowanie przez pracownikéw firmy ja-
kichkolwiek prezentow rzeczowych, pieniedzy czy swiadczen od dostawcow
lub kontrahentéw ani tez dyskryminowanie ich pod jakimkolwiek wzgledem,
gdyz mogtoby to zakltoci¢ obiektywizm doboru oséb i instytucji wspotpracuja-
cych z firma. Wszystkie transakcje musza by¢ catkowicie przejrzyste oraz po-
siada¢ pelna i doktadna dokumentacje. Firmy wyrazaja gotowos$¢ placenia
swoich zobowiazan finansowych dostawcom i kontrahentom w ustalonym cza-
sie i zgodnie z uzgodnionymi warunkami. Ta ostatnia zasada jest przyktadem
podejmowania przez firmy zobowigzan wykraczajacych poza wymagania sta-
wiane przez prawo. Jak wskazuje praktyka, zarowno w Polsce, jak i za granica,
opdznione splacanie przez duza firme naleznosci wobec malej firmy, z nalezny-
mi odsetkami, czyli zgodnie z prawem, moze spowodowaé, ze mata firma utraci
plynno$é platnicza i przestanie istniec.
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Wsrod powinnosci wobec spofeczenstwa, deklarowanych w kodeksach,
dadza si¢ wyr6znic nastepujace typy:

o efektywne i rentowne funkcjonowanie firmy, stuzace zaspokajaniu zapotrze-
bowania ludzi na towary i ustugi oraz dostarczaniu miejsc pracy;

e troska o $rodowisko naturalne, unikanie dziatan zagrazajacych zyciu ludzi
lub otoczeniu;

e dzialanie zgodne z zasadami wolnej i uczciwej konkurencji, warunkujacymi
funkcjonowanie gospodarki rynkowej, stuzacej najlepiej dobrobytowi spo-
tecznemu;

e zachg¢canie pracownikéw do aktywnosci na rzecz spoteczenstwa.

Zawarte w kodeksach zobowigzania wobec interesariuszy sa na ogol wyra-
zane w imieniu firmy jako podmiotu moralnego. Obok tych zobowiazaf formu-
tuje si¢ wymagania wobec kierownictwa i pracownikéw, bedacych gtéwnymi
adresatami kodeksu etycznego firmy.

Wszyscy pracownicy tacznie z kierownictwem sa zobowiazani do unikania
sytuacji mogacych prowadzi¢ do konfliktu intereséw. Nakaz ten jest najczesciej
stawianym wymogiem pracownikom, White i Montgomery (1980) stwierdzaja,
ze zawiera go ponad 70% analizowanych przez nich kodeksow. Konflikty inte-
reséw powinny by¢ eliminowane, poniewaz zmuszaja do podwdjnej lojalnosci,
a w swojej najbardziej ostrej formie do oszustwa i korupcji.

Najbardziej typowe sytuacje, w ktérych pojawiaja si¢ konflikty intereséw to:
e posiadanie niezadeklarowanych powiazan finansowych i innych z dostawca-

mi, klientami i innymi podmiotami wspdtpracujacymi z firma;

e powigzania z konkurencja, np. przez czesciowe zatrudnienie albo konsulta-
cje; niejawne zaangazowanie si¢ w produkcje dobr lub ustug, konkurencyjna
wobec firmy;

¢ wykonywanie pracy nie dla firmy, z wykorzystaniem urzadzen firmy, czasu
pracy itp.;

¢ faworyzowanie niezastuzenie pewnych dostawcéw, kontrahentow, klientéw.

Kierownictwu i pracownikom nie wolno ujawnia¢ bez pozwolenia zadnych
informacji bedacych wiasnoscia firmy, dotyczacych jej strategii, finanséw, mar-
ketingu, technologii itd. Ujawnianie poufnych informacji moze zaklécac reguty
gry wolnorynkowej, moze szkodzi¢ firmie, pracownikom, spoteczenstwu. Czg-
sto okresla si¢ czas, w jakim pracownik zobowigzany jest do zachowania pouf-
nych informacji w tajemnicy po ustaniu stosunku pracy.

Zabrania si¢ kierownictwu i pracownikom firmy oferowania jakichkolwiek
korzysci, w szczegdlnosci tapéwek, osobom, od ktorych zalezy kontynuowanie
prowadzenia intereséw z firma lub ich rozpoczecie. Pracownikom zabrania sig¢
takze aprobowania oraz ubiegania si¢ o korzysci zwigzane z pelnionymi przez
nich obowigzkami. Termin korzys¢ bywa rozumiany jako prezent, pienigdze,
kredyt, honorarium, nagroda, stanowisko, zatrudnienie, kontrakt, przychylnos¢
lub ustuga swiadczona przez klientdéw, kontrahentdw, instytucje finansowe itp.
Niektore kodeksy dopuszczaja aprobowanie dobrowolnie zaoferowanej ko-
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rzysci, czyniac przy tym okreslone zastrzezenia, np. ze natura i wartos¢ korzys-
ci s takie, ze nieprzyjecie ich uznane byloby za nieuprzejme lub niespoteczne.
Dopuszcza si¢ zatem reklamowe, promocyjne lub zwyczajowe upominki, maja-
ce niewielka, na ogét nie przekraczajaca 10 dolarow wartos¢. Czasem wartosé
ta wynosi nieco wiecej, najwigksza wartoscia korzysci, jaka moze odnies¢ pra-
cownik dopuszcza w kodeksie etycznym chyba firma Fidelity, bowiem wynosi
ona 100 dolaréw.

Kodeks pozostanie na papierze, jezeli nie bedzie efektywnie wprowadzony
w zycie. Dlatego réwnoczes$nie z kodeksem powinny by¢ opracowane i zastoso-
wane mechanizmy umozliwiajace faktyczne jego stosowanie. W wielu kodek-
sach okreslone sa sankcje za ztamanie norm i sposoby ich egzekwowania.
Rygoryzm sankcji zaczyna si¢ na udzieleniu nagany, a koficzy na pozbawieniu
pracy. Wedtug Murphego (1995) 84% kodeksow zawiera takie sankcje. Egzek-
wowaniem norm zajmuja sie¢ komorki etyczne.

Réwniez w niektérych polskich kodeksach branzowych przewidziano powo-
fanie instytucji oceniajacej naruszenie normy etycznej. W przypadku Kodeksu
dobrej praktyki bankowej, instytucija ta jest Komisja Etyki Bankowej, sktadaja-
ca sie z 15-25 czionkdéw powolywanych w tajnym glosowaniu przez Walne
Zgromadzenie Bankow Polskich. W zataczniku do Kodeksu znajduje si¢ regula-
min tej komisji. Punkt 8 tego regulaminu moéwi, ze ,,W przypadku ustalenia
przez Komisj¢ Etyki Bankowej naruszenia przez osobe zatrudniong w banku
zasad okreslonych w Kodeksie, Komisja stwierdza w swej ocenie nagannos¢ za-
chowania tej osoby, o czym zawiadamia kierownictwo banku, jednoczesnie Ko-
misja moze wedlug swego uznania zaleci¢ rozwazenie jej przydatnosci do pracy
na zajmowanym stanowisku lub weryfikacje¢ standardu kwalifikacyjnego”. In-
stytucja nadzorujaca przestrzeganie kodeksu zostata przewidziana takze w Ko-
deksie postepowania w dziedzinie reklamy, opracowanym przez Oddziat Mig-
dzynarodowego Stowarzyszenia Reklamy w Polsce. Podmiotami tworzacymi tg
instytucje sa stowarzyszenia i organizacje zawodowe (branzowe) skupiajace fir-
my i organizacje dzialajace w reklamie, w szczegdélnosci stowarzyszenia i orga-
nizacje mediéw, agencji reklamowych i reklamodawcow.

4.3. Efektywnos¢ programéw etycznych

Programy etyczne powinny stuzy¢ zapobieganiu, wykrywaniu, ujawnianiu
i korygowaniu nieetycznych zachowan (prevent-detect-report-correct). Ich
efektywnos¢ jest uzalezniona od spetnienia nastgpujacych warunkow.

Adekwatno$¢ i zgodno$¢ z kulturg firmy

Program powinien by¢ opracowany specjalnie dla firmy, musi uwzglednia¢
szczegblne okolicznosci i potrzeby firmy. Kodeks powinien by¢ napisany
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w sposoéb, ktéry bedzie tatwo zrozumiany przez wszystkich pracownikéw firmy.
Nie powinno si¢ i nie da si¢ zbudowa¢ jednego kodeksu dla wszystkich firm,
chociaz mozna wskazaé¢ pewne wspolne obszary, ktére powinien on normowac.
Zdarzajace si¢ przypadki podawania przez jedna firm¢ jako wiasnego, kodeksu
etycznego innej firmy (Kryk, 1997), stanowia nie tylko sprzecznos¢ sama w so-
bie, ale moga by¢ nieskuteczne, a nawet przeciwskuteczne. Reguly normujace
jeden obszar dziatalnosci moga by¢ zbyt ogolne lub zbyt szczegétowe dla inne-
go lub zupetnie do niego nie pasowac. Na przyktad, surowe normy ekologiczne,
ktore naktada na siebie firma chemiczna, sa zbyteczne w kodeksie firmy $wiad-
czacej ustugi edukacyjne. Jednak postulat adekwatnosci kodeksu ze wzgledu na
specyfike funkcjonowania firmy, nieczesto bywa spetniony. Murphy (1995)
wskazuje, iz 64% badanych przez niego firm miato kodeksy zbyt ogdlne, nie za-
wierajace wskazan pomagajacych w rozstrzygnieciu dylematéw specyficznych
dla danej firmy.

Kodeks firmy powinien by¢ zgodny z jej kultura. Kulturg firmy stanowia:
rutyny i rytualy, systemy kontroli, struktura organizacyjna, struktury wtadzy,
symbole, opowiesci odzwierciedlajace zatozenia i przekonania, ktére sa podzie-
lane przez pracownikéw firmy. Przyktadem kodeksu niezgodnego z kultura fir-
my okazat si¢ kodeks etyczny Xerox Corporation (Darley, 1996). Firma ta,
chcac naglo$nié fakt posiadania przez nia kodeksu etycznego pozwolita dzienni-
karzowi na uczestniczenie w procesie sprzedazy jej produktéw, spodziewajac
si¢ gloryfikujacego artykutu. Tymczasem dziennikarz ujawnit, ze pracownicy
firmy Xerox zachecali swoich klientéw do kupienia urzadzen wigkszych, niz
byty im naprawde potrzebne i drozszych niz te, na ktére mogli sobie pozwolic.
Klienci podejmowali niekorzystne dla siebie decyzje, ufajac, ze przedstawiciele
firmy majacej kodeks maja zawsze na wzgledzie dobro klienta. Jednak firma
Xerox Corporation obok nowego kodeksu posiadata utrwalong kulture, w ktorej
miescil sie system zachet i bodZzcow sklaniajacych sprzedawcoéw do osiagania
jak najwigkszej sprzedazy, system promujacy konkurencj¢ migedzy dzialami.
Troska o klienta artykutowana w kodeksie przegrata z dazeniem do maksymali-
zacji krotkookresowego zysku, wyrazonym w systemie gratyfikacji pracowni-
czych. Przypadek Xerox Corporation pokazuje, ze sam kodeks nie moze
zmieni¢ zasad funkcjonowania firmy.

Jezeli dziatania nieetyczne i r6znego rodzaju naduzycia sa wpisane w kulturg
firmy, to postulat zgodnosci kodeksu z kulturg firmy nie moze oznacza¢ ich sank-
cjonowania. Kodeks etyczny firmy General Dynamic Corporation nie mégt od-
zwierciedlaé kultury tej firmy w latach 1970-86, gdyz musiatby przyzwala¢ na
nieuczciwe praktyki bedace woéwczas na porzadku dziennym, czyli stanowitby
zaprzeczenie swojej istoty. Zasady zawarte w General Dynamic Standards of Bu-
siness Ethics musiaty promowa¢ nowa kulture firmy, odmienna zasadniczo od do-
tychczasowej. Szansg na realizacjg tej propozycji byto to, ze kodeks stanowit tyl-
ko jeden element z kompleksu dziatan podjetych przez nowe kierownictwo firmy
majacych na celu radykalne uzdrowienie firmy pograzonej w moralnym chaosie.
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Wspéluczestnictwo i otwartosé

Tworzenie i wprowadzanie programu etycznego powinno by¢ inicjowane
przez kierownictwo firmy majace $wiadomos$¢ jego potrzeby i gotowe przede
wszystkim podporzadkowac si¢ przyjetym normom. W tworzeniu programu przy-
datna jest pomoc osoby z zewnatrz, najlepiej specjalisty w zakresie wprowadza-
nia programéw etycznych. Pomoc taka jest cenna ze wzglgdu na wiedze i do-
$wiadczenie specjalisty, a takze dlatego, ze zewngtrzny obserwator moze tatwiej
dostrzec i zakwestionowa¢ pewne rutynowe zachowania, uznawane przez pracow-
nikéw za oczywiste na zasadzie przyzwyczajenia, bezrefleksyjnego nasladowni-
ctwa. Rutynowe zachowania, stuzace osigganiu celéw firmy na ogét przyczynia-
ja si¢ do jej sukcesu i wzmacniaja jej konkurencyjno$é. Czasem jednak stano-
wig ograniczenie i dlatego ich zasadno$¢ powinna by¢ weryfikowana zaréwno
ze wzgledu na ich adekwatno$¢ w stosunku do misji firmy, jak i zmieniajace sie
okolicznodci i najlepiej takiej weryfikacji moze dokona¢ bezstronny obserwator.

Nie znaczy to, iz kodeks etyczny firmy powinien by¢ dokumentem napisa-
nym na zewnatrz firmy i narzuconym przez kierownictwo pracownikom. Kon-
struowanie kodeksu musi by¢ otwartym procesem przeprowadzanym w jawny
spos6b, w konsultacji z personelem. Pozwala to na informowanie zaréwno
wewngtrzne, jak i zewnetrzne o funkcjonowaniu pewnych standardéw w prakty-
ce. Na poparcie zalecenia, iz wszyscy pracownicy powinni uczestniczy¢ w kon-
struowaniu kodeksu postgpowania warto przytoczy¢ wyniki badan Piageta.
Zastanawiat si¢ on nad tym, czy fakt uczestniczenia w formutowaniu pewnych
regut i Swiadomo$¢, ze mozna je bylo zmieni¢, wptywa na stopien ich przestrze-
gania. Okazato sig, tworcy regut przestrzegali ich bardzo rygorystycznie.

Formalna poprawnos¢ kodeksu

Zasady znajdujace si¢ w kodeksie musza by¢ zgodne, nie moga by¢ sprzecz-
ne. Niespojne zasady podrywaja zaufanie do kierownictwa i powoduja zamie-
szanie. Co to znaczy, ze dwie normy sa sprzeczne? Znaczy to, ze jedna z nich na-
kazuje to, czego zakazuje druga. Sprzeczno$¢ wynika analitycznie z ich sensu
i nie musi by¢ uzasadniana empirycznie. Przyktadowo normy ,,zawsze dziataj
uczciwie” i ,jezeli chcesz wygra¢ przetarg, musisz dziata¢ nieuczciwie” sa
sprzeczne.

Przyktadem norm sprzecznych sa nastgpujace zasady znajdujace si¢ w ko-
deksie Business Center ClubS:

5. BCC jest organizacja apolityczna, wspotpracujaca z innymi w interesie swo-
ich cztonkéw i pomysinosci panstwa.

7. BCC dazy do uzyskania reprezentacji intereséw biznesu w parlamencie — za-
réwno w sposdb bezposredni (obecnosé), jak i posredni (wplywy).

5Na przyktad ten zwrocita uwage Krzesak (1994).
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W kodeksach spotyka si¢ wartosci i normy konfliktowe, jak si¢ wydaje, wy-
eliminowanie ich nie jest mozliwe. O konflikcie miedzy wartosciami lub norma-
mi méwimy wtedy, gdy normy te wraz z pewnym zdaniem empirycznym pro-
wadza do norm sprzecznych. Normy te, np. ,,badZ uczciwy” i ,,badZ uprzejmy”,
jako takie nie sa sprzeczne, ale czasem okazuja si¢ niemozliwe do zrealizowania
w pewnej sytuacji empirycznej. Przyktadem wartosci deklarowanych w kodek-
sach etyki profesjonalnej, ktére okazuja si¢ by¢ w pewnych sytuacjach konflik-
towe, sa ,,dbalos¢ o srodowisko naturalne” oraz ,,dazenie do zapewnienia miejsc
pracy lub efektywnosci firmy”.

Ewolucyjnosé

Kodeks etyczny firmy nie jest dekalogiem, ktérego wszystkie zasady sa po-
nadczasowe i nienaruszalne. Chociaz podstawowe wartosci i ogolne zasady po-
winny pozostawa¢ niezmienne, zasady bardziej szczegétowe musza by¢ aktu-
alne i uaktualniane. To ostatnie polega na wycigganiu wnioskéw z popetnionych
naduzy¢ i konstruowaniu regul, ktére beda zapobiegaé¢ im w przysztosci. Uak-
tualnianie kodeksu polega takze na tworzeniu zasad, pomagajacych rozstrzygac
dylematy zwiazane z wprowadzaniem zmian organizacyjnych, nowych urzadzen
technicznych, np. z korzystaniem z e-mailu, Internetu. Kodeks powinien by¢ re-
gularnie sprawdzany ze wzgledu na zgodno$¢ z nowymi przepisami prawnymi,
normami spolecznymi i etycznymi. Jezeli kodeks nie wymaga zadnych zmian,
trzeba zmieni¢ przynajmniej oktadk¢ — powiada Sammet (1997). Daje si¢ w ten
sposob zna¢ wszystkim interesariuszom, ze kodeks nie stal si¢ martwym zapi-
sem, ale ze firma przywiazuje do niego niezmiennie duze znaczenie. Jak wynika
z badan Murphego (1995), postulat aktualizacji kodeksow jest realizowany
przez firmy w znacznym stopniu. Sposréd badanych przez niego w 1992 roku
firm, 37% uaktualnialo go w tym wiasnie roku, 31% w roku 1991, 14% w 1990
i tylko 18% przed 1990 rokiem.

Otwarte kanaly komunikacyjne

Niezbgdnym warunkiem powodzenia programu etycznego firmy jest wiasci-
wa, obustronna komunikacja migdzy kierownictwem i pracownikami. W tym
celu organizowane sa szkolenia etyczne, w ktérych powinni uczestniczy¢
wszyscy cztonkowie kierownictwa i pracownicy. Na szkoleniach prezentowane
i wyjasniane sg wartosci firmy oraz normy etyczne zawarte w kodeksie. Zada-
nia, jakie stawia si¢ przed szkoleniami, sa nastgpujace (Manley, 1992):

1. Pomoc w identyfikowaniu etycznych wymiaréw decyzji podejmowanych
w biznesie.

2. Nauczenie sposobdw radzenia sobie z kwestiami etycznymi.

3. Pomoc w zrozumieniu niejednoznacznosci tkwiacych w etycznych proble-
mach.
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4. Uswiadomienie pracownikom, ze etyczny wizerunek firmy, zaréwno zewnq-
trzny, jak i wewnetrzny Jest ksztattowany przez ich dziatania.
5. Zachgcenie do udawania si¢ po pomoc w rozstrzyganiu etycznych konfliktow
do ,,menedzeréw ds. etyki”.
6. Eliminowanie przekonania, Ze nieetyczne zachowanie moze by¢ kiedykol-
wiek usprawiedliwiane przez podkreslanie, iz:
— naginanie kryteriéw etycznych prowadzi do nieetycznych zachowan
— dzialanie jest nieetyczne, niezaleznie czy zostanie to ujawnione czy nie
— dziatanie nieetyczne nigdy nie lezy w interesie firmy
— firma jest odpowiedzialna za nieetyczne zachowania jej pracownikow.
Monitorowanie i ewaluacja etycznego wymiaru funkcjonowania firmy wy-
maga funkcjonowania systemu przekazywania informacji od pracownikéw do
kierownictwa. W tym celu niektére firmy utrzymuja specjalne numery telefonicz-
ne, pod ktére mozna zgtasza¢ wszystkie watpliwosci i problemy zwiazane z ety-
cznym aspektem dziatania firmy. Numery te, czynne na ogét cala dobe przez
caly tydzien, stanowia intensywnie wykorzystywany kanat komunikacyjny, np.
Pacific Bell otrzymuje 1200 telefonéw rocznie, Surdstrand Corporation — 1500.
Firma Texas Instrument, ktérej oddziaty funkcjonuja na réznych kontynentach,
zainstalowata etyczny e-mail, za pomoca ktérego pracownik zatrudniony na przy-
ktad w Hongkongu moze zasi¢ggna¢ opinii ,,menedzera ds. etyki” z USA. Nie-
stuszna okazala si¢, wyrazana poczatkowo obawa, ze te kanatly komunikacyjne
beda wykorzystywane gléwnie do zalatwiania porachunkéw miedzy pracowni-
kami i do skladania donoséw. Na przykiad, wsrod 2700 telefonéw dotyczacych
-etycznych aspektéw dziatania firmy, jakie otrzymata firma Nynex w ciagu roku,
tylko 10% stanowito ujawnianie nieetycznych zachowan pracownikéw.

Programy etyczne jako staly element funkcjonowania firmy

Program etyczny nie moze mie¢ charakteru jednorazowej akcji, ale powi-
nien by¢ stalym elementem funkcjonowania firmy. W tym celu najwigksze fir-
my powoluja specjalng komorke, zajmujaca si¢ realizacja tego programu, inne
firmy powierzaja to zadanie jednemu z pracownikéw. Na przyklad, Texas In-
strument, wydaje rocznie 750 000 dolaréw na utrzymanie szescioosobowej
komorki etycznej, Sears, Roebuck and Co. of Chicago przeznacza 2 mln do-
lar6w rocznie na program etyczny realizowany przez 14 oséb. W ciagu ostat-
nich kilku lat powstal nowy zawdd, okreslany trudnym do przettumaczenia na
jezyk polski terminem — ethics officer. Petnienie funkcji ethics officer — me-
nedzera ds. etyki powinno powierza¢ si¢ menedzerom, cieszacym si¢ niena-
ganna opinia. W USA w 1991 roku powstalo juz stowarzyszenie Ethics Officers
Association, majace na celu wymiang doswiadczen i kreowanie standardéw pro-
fesjonalnych tego nowego zawodu.

Do obowiazkéw menedzeréw ds. etyki nalezy (Ferrell, Fraedrich, 1997):
¢ uzgadnianie programu etycznego z naczelnym kierownictwem i rada nadzorcza
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e opracowanie, weryfikowanie i propagowanie kodeksu etycznego

e zorganizowanie efektywnych kanatéw komunikacyjnych do przekazywania
etycznych standardéw

e prowadzenie etycznego audytingu i kontroli efektywno$ci programu etycz-
nego

e opracowanie adekwatnych sposobéw wdrazania standardéw etycznych

¢ modyfikowanie programu etycznego w celu zwigkszenie jego efektyw-
nosci.

Program etyczny nie chroni catkowicie firmy przed naduzyciami i nieetycz-
nym postgpowaniem jej pracownikéw. Dowodzi tego przykiad General Electric,
firmy, w ktdrej program etyczny jest w petni realizowany od wielu lat. Firma ta
zostata uznana winng z powodu naduzy¢ popetnionych przez jednego z jej pra-
cownikéw, ktéry wraz z izraelskim generalem oszukat rzad amerykanski na
przeszto 30 min dolaréw zawyzajac koszty zwiazane z uzytkowaniem odrzutow-
céw. Inne przyktady firm, gigboko zaangazowanych w ksztattowanie swoich
etycznych standardow, ktorym nie udato si¢ pomimo to unikna¢ potknigé, to
Dow Corning, Northrop, Body Shop.

Jak wskazuja dane empiryczne (Goodell, 1994), podstawowym sposobem
wzmacniania efektywnosci kodeksu sa szkolenia etyczne pracownikéw i ko-
morki etyczne. Jednak zaden program etyczny, nawet realizowany w petni po-
prawnie nie da catkowitej gwarancji, ze naduzycia nie bgda w firmie popetnia-
ne. Programy etyczne sa skuteczne wobec tych osob, ktérym dostarczenie wie-
dzy i odpowiedniej motywacji pomaga w rozstrzyganiu dylematéw etycznych
i wlasciwym postgpowaniu. Natomiast bywaja nieskuteczne wobec tych osdb,
ktore chca szybko osiagnaé osobista korzys¢, najczesciej materialna, nie baczac
na metody.

4.4. Etyczny wizerunek firm funkcjonujacych na polskim rynku

Przemiany spoteczno-gospodarcze ostatnich lat w Polsce w sposob zasadni-
czy wplynely na funkcjonowanie polskich firm, przedsigbiorstw, organizacji, in-
stytucji. Jednym z istotnych aspektéw tych zmian jest aspekt etyczny, a same
zmiany maja zaré6wno pozytywny, jak i negatywny wplyw na standardy etycz-
ne. Z jednej strony, zaczynajace dziatac, przynajmniej w pewnych sferach, me-
chanizmy rynkowe powoduja, ze przedsigbiorcy zmuszeni sa zabiega¢ o klien-
téw, a wigc troszczy¢ si¢ o nich, pracownicy motywowani sa do rzetelnego wy-
konywania swoich obowiazkow, wystarczajaca podaz wielu towaréw przyczy-
nia si¢ do zniknigcia wielu nieuczciwych praktyk ubiegania sie o nie. Z drugiej
strony, okres transformacji ustrojowej, cechujacy sie¢ duza niestabilnoscia, nie-
pewnoscia i nieprzejrzystoscia stat si¢ w wielu przypadkach okazja do naduzy¢,
fatwego i szybkiego bogacenia si¢. Jak postrzegajg firmy funkcjonujace na pol-
skim rynku pracownicy, ktérzy odpowiedzieli na ankiet¢ EWOP?
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Tabela 4.1. Etyczny wizerunek firm funkcjonujacych na polskim rynku

Czy zna Pan(i) z kontaktow stuzbowych, osobistych lub ze slyszenia Wskazania
firme godnq zaufania, takq o ktérej mowi sie, ze jest uczciwa, w %
rzetelna?
Tak, znam wiele takich firm 10
Tak, znam kilka takich firm 47
Nie, nie znam takiej firmy 20
Trudno powiedzie¢ 23
N = 945

Rozktad odpowiedzi na jedno z pytan tej ankiety, przedstawiony w tabeli
4.1 wskazuje, ze prawie polowie (47%) respondentow znanych jest kilka firm
uczciwych, rzetelnych, a co 11 respondent zna wiele takich firm. Mozna przy-
puszczad, iz owe cieszace si¢ opinia godnych zaufania firmy stanowia przeciw-
wage ,,pionieréw zfa”, podmiotoéw gospodarczych kierujacych si¢ moralnoscia
krancowa, o ktérych pisata Dylus (1992). Stanowia one dowdd na to, ze reguly
,,oszukuj albo bedziesz oszukany”, ,,uzywaj tej samej broni, co twoj przeciwnik,
bo inaczej zostaniesz pokonany lub zniszczony” nie musza bezwzglednie obo-

wiazywac.

Tabela 4.2. Charakterystyka firm, ktére zyskaly wizerunek uczciwych, rze-

telnych
Czy znane Panu(i) uczciwe, rzetelne firmy to firmy:
- Wskazania - Wskazania
Typ wilasnosci W % Status wlasnosciowy W %
Polskie 49 Panistwowe 13
Zagraniczne 18 Prywatne 57
Mieszane 15 Mieszane 12
Rézme 18 Roézne 27
N= 559 N= 468
Wielkosé Wskazania Kondy'cja Wskazania
w % ekonomiczna w %
Duze 30 Rozwijajace si¢ 30
Srednie 32 Stabilne 57
Mate 18 Upadajace 1
Réime 20 Rézme 12
N= 445 N= 434
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Jakie firmy zyskaly wizerunek rzetelnych, uczciwych? Charakterystyka ich
zostala przedstawiona w tabeli 4.2. Wynika z niej, ze blisko polowa responden-
tow uwaza, iz sa to firmy polskie i tylko 18% badanych oséb — firmy zagranicz-
ne. Zapewne przewaga dobrych opinii o polskich firmach bierze si¢ stad, ze jest
ich po prostu wigcej na naszym rynku niz firm zagranicznych, ale nie jest to, jak
si¢ zdaje, czynnik jedyny. Mozna przypuszczaé, ze przynajmniej niektére firmy
zagraniczne stosuja podwdjne standardy etyczne, jedne — wyzsze u siebie, czyli
we wlasnym kraju lub wlasnym kregu kulturowym i gospodarczym i drugie —
nizsze, wobec pracownikow i konsumentéw polskich. Przypuszczenia te po-
twierdzaja przyklady przedstawione przez Filek (1997).

Firmy godne zaufania to, zdaniem wigkszosci (57%) respondentéw przede
wszystkim firmy prywatne i tylko 13% badanych oséb wyraza poglad, ze sa to
firmy pafistwowe. Najwigcej firm godnych zaufania stanowia firmy $rednie
(33%), nastepnie duze (29%), najmniej firmy mate (18%). Mozna przypuszczac,
iz na nizszy poziom standardéw etycznych reprezentowanych przez firmy duze
w stosunku do srednich ma wptyw fakt znajdowania si¢ w tej grupie monopo-
listéw, ktorzy moga pozwoli¢ sobie na nieetyczne zachowania. Z kolei firmy
male sa na og6t w poczatkowe;j fazie swojego funkcjonowania czgsto nieetyczne
i takie postgpowanie jest warunkiem ich przetrwania na rynku. Ze wzgledu na
kondycje ekonomiczna, jako najbardziej rzetelne postrzegane przez responden-
tow sa firmy stabilne (57%), w nastgpnej kolejnosci rozwijajace sig¢ (30%).
Znéw mozna wysunaé przypuszczenie, ze firmy rozwijajace si¢ sa w poczatko-
wej fazie swojej dziatalnosci, mniej sprzyjajacej zachowaniom etycznym niz fa-
za stabilizacji.

Rozktad odpowiedzi na pytanie kwestionariusza EWOP, dotyczace kierunku
zmian liczby uczciwych przedsigbiorstw zostal przedstawiony w tabeli 4.3.
Rozktad ten potwierdza poglad, ze na postrzeganie polskich firm ze wzglgdu na
ich rzetelno§¢ miaty wpltyw zar6wno pozytywne, jak i negatywne czynniki
zwiazane z procesem transformacji. Najwigksza czg$¢ respondentow (35%)
miata trudnosci z okresleniem, w jakim kierunku zmienia si¢ liczba uczciwych
firm, 33% uwazalo, ze uczciwych firm przybylo, 6% — ze jest ich tyle samo,
a 26% badanych os6b sadzi, ze jest ich mniej.

Tabela 4.3. Kierunek zmian liczby uczciwych przedsigbiorstw

Czy sqdzi Pan(i), ze obecnie w poréwnaniu z sytuacjq sprzed Wskazania
roku 1989 firm uczciwych, przestrzegajqcych zasad etycznych W %
Jjestw Polsce:
Wiecej 33
Tyle samo 6
Mniej 26
Trudno powiedzie¢ 35
N= 945
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Rozklad odpowiedzi na pytanie o optacalnos¢ etycznego postgpowania
w biznesie obecnie w Polsce przedstawiony w tabeli 4.4 wskazuje, iz blisko po-
fowa respondentéw jest zdania (zdecydowanie tak, badz raczej tak), ze takie
postgpowanie nie jest oplacalne, 35% wyraza poglad przeciwny (raczej nie badz
zdecydowanie nie). Ten ostatni wynik $wiadczy o tym, Ze niektorzy pracownicy
dostrzegaja w polskiej gospodarce mechanizmy, sklaniajace do etycznego po-
stegpowania. Zadna ze zmiennych indywidualnych (pte¢, wyksztalcenie, wiek,
stanowisko) nie réznicuje badanych osob ze wzgledu na poglady dotyczace
oplacalnosci etycznego postgpowania w biznesie.

Tabela 4.4. Oplacalno$¢ etycznego postgpowania w biznesie

Czy zgadza sig Pan(i) z nastepujqcq opiniq: obecnie w Polsce, Wskazania

etyczne postepowanie w biznesie nie oplaca sie w %
Zdecydowanie tak 13
Raczej tak 36
Raczej nie 27
Zdecydowanie nie 8
Nie mam zdania 16
N= 945

Polska opinia publiczna, informowana przez wolne, ale i zadne sensacji me-
dia, bywa dosy¢ systematycznie bulwersowana opisami rodzimych afer gospo-
darczych. Badania tej opinii dowodza, iz wizerunek polskiego przedsigbiorcy
nie jest korzystny. Nie jest on réwniez korzystny w oczach os6b badanych
kwestionariuszem EWOP, co wida¢ w tabeli 4.5. Prawie 93% sposréd nich zgo-
dzito sie lub zgodzito si¢ zdecydowanie, iz w sytuacji wyboru migdzy postgpo-
waniem etycznym i zyskiem, polscy przedsigbiorcy wybieraja zysk, 3% uwa-
zato, ze raczej nie lub zdecydowanie nie i 3% nie miato zdania. Nieco mniej
sceptycznie oceniaja swoj biznes pracownicy amerykanscy, wsréd ktorych po-
nad 82% jest zdania, ze amerykanscy menedzerowie przedkladaja profit nad
postepowanie etyczne (Goodell,1994).

Tabela 4.5. Wizerunek polskiego przedsigbiorcy

Czy zgadza sie Pan(i) z nastepujqcq opiniq: W sytuacji wyboru Wskazania
miedzy postepowaniem etycznym i zyskiem, polscy przedsiebiorcy w %
wybierajq zysk
Zdecydowanie tak 41
Raczej tak 52
Raczej nie 3
Zdecydowanie nie 0,2
Nie mam zdania 3
N = 945
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4.5. Programy etyczne firm funkcjonujacych na polskim rynku

Analiza odpowiedzi na pytania kwestionariusza EWOP, zwiazane z progra-
mami etycznymi firm i ich postrzeganiem przez pracownikéw, pozwala na
wstepne zarysowanie tej problematyki. Odpowiedzi na pytanie dotyczace po-
trzeby sformalizowanych kodeksow etyki zawodowej przedstawione w tabeli -
4.6 wskazuja, iz cho¢ opinia pracownikdw na ten temat nie jest jednolita, po-
dobnie jak to ma miejsce w przypadku opinii teoretykéw, az 70% badanych
0sob dostrzega taka potrzebg. Czgsciej na taka potrzebg wskazywaly kobiety
(72% odpowiedzi pozytywnych i 8% negatywnych) niz mezczyzni (odpowied-
nio 68% i 16%). Znacznie czgsdciej na potrzebe sformalizowanych kodekséw
etycznych wskazywali kierownicy (77% odpowiedzi pozytywnych i 9% nega-
tywnych) niz wlasciciele (52% odpowiedzi pozytywnych i 33% negatywnych).
Wydaje sig, ze na ten ostatni wynik ma wplyw fakt, iz respondenci okre$lajacy
sie jako wiasciciele firm sa w przewazajacej wigkszosci wlascicielami firm ma-
tych, jeszcze nie ustabilizowanych. Zapewne dla wigkszosci z nich charaktery-
styczny jest poglad, wyrazony lapidarnie przez jednego z czlonkéw Krajowej
Izby Gospodarczej, ze na etyke moga sobie pozwoli¢ przede wszystkim bogaci.

Tabela 4.6. Potrzeba sformalizowanych kodekséw etycznych

Czy Pana(i) zdaniem potrzebne sq jakies pisane zasady wlasciwego Wskazania
postepowania zwiqzanego z wykonywaniem pracy zawodowej, W %
kodeksy etyki zawodowej?
Tak 70
Nie : 12
Trudno powiedzie¢ 18
N= 945

Analiza danych dotyczacych programéw etycznych w firmach funkcjonu-
jacych na polskim rynku potwierdza poglad (Bugla, 1997), ze cho¢ wiedza
o programach etycznych firm dotarta juz do wielu polskich przedsigbiorcéw, na
og6t uwazaja oni, iz w polskich przedsigbiorstwach jest jeszcze na nie za
wezesnie. Rozklad odpowiedzi na pytanie o posiadanie przez firme¢ kodeksu
etycznego (tabela 4.7) wskazuje jeszcze rzadko taka praktyke w przypadku pol-
skich firm.

Poréwnanie odpowiedzi na pytanie o istnienie w firmie kodeksu etyki zawo-
dowej kierownikow i zwyklych pracownikéw wskazuje, iz kierownicy czgsciej
niz zwykli pracownicy potwierdzaja istnienie sformalizowanych regut etycz-
nych. Z jednej strony moze to by¢ dowodem lepszego poinformowania kierow-
nikéw, a z drugiej — fikcyjnego funkcjonowania pewnych kodeksow. Pytajac
cztonk6éw kadry zarzadzajacej, kierownikow, specjalistow public relations itd.
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o to, czy firma ma kodeks, dowiadujemy si¢ o istnieniu takiego kodeksu w sen-
sie formalnym, pytajac o to zwykltych pracownikow, dowiadujemy si¢ o fakty-

cznej recepcji kodeksu.

Tabela 4.7. Kodeks etyczny w firmach funkcjonujacych na polskim rynku

Czy Pana(i) firma (tzn. zaktad pracy, Wskazania
przedsiebiorstwo, w ktérym Pan(i) w %
pracuje) ma jakies pisane zasady
etycznego dthlama, np. kz{d?ks etyki og()}. kierownicy zwykh‘
zawodowej, zasady wiasciwego pracownikéw pracownicy
postepowania w biznesie?
Tak, jest to kodeks opracowany dla firmy 11 15 10
Tak, jest to kodeks opracowany dla branzy 14 19 11
Pewne zasady etyczne zawarte sa w innych
zbiorach uregulowan zawodowych 26 31 26
Nie orientujg sie 17 9 21
Nie 32 26 32
N= 945 195 513

Interesujace sa odpowiedzi na pytanie o istnienie kodeksu, udzielone przez
pracownikéw bankow. Sposréd 138, badanych kwestionariuszem EWOP pra-
cownikéw bankoéw, 32% twierdzito, ze kodeks branzowy istnieje, 21% odpo-
wiedziato, ze zaden kodeks nie istnieje, a 12% nie orientowato si¢, pomimo iz
w branzy bankowej zostal przyjety ,,Kodeks dobrej praktyki bankowej” w 1995
roku. Poniewaz nie istnieja zadne inne dane, do ktérych mozna by odnies¢ po-
wyzsze wyniki, trudno powiedzieé, czy nalezy je poprzedzi¢ partykula ,,az” czy
»tylko”. Z pewnoscia ,,Kodeks dobrej praktyki bankowej” nie odgrywa zbyt
duzej roli w sensie formalnym, skoro mniej niz 1/3 pracownikéw wie o jego ist-
nieniu, co oczywiscie nie musi oznaczaé, ze zasady tam zawarte nie sg faktycz-
nie stosowane. W kazdym razie uzyskane wyniki nakazuja ostroznie podchodzié
do informacji o programach etycznych firm uzyskanych na podstawie opinii
pracownikdéw.

Charakterystyka firm, ktore posiadaja whasne kodeksy, zostala przedstawio-
na w tabeli 4.8. Potwierdza ona, wystgpujaca w innych krajach, pozytywna za-
lezno$¢ migdzy wielkoscia firmy a czgstoscia posiadania przez nig kodeksu.
Najczgsciej kodeksy maja firmy, ktorych wiascicielami sg prywatni inwestorzy
zagraniczni, nastepnie prywatni wlasciciele polscy i najrzadziej firmy panstwo-
we. Ponadto, posiadaniu kodeksu sprzyja dynamiczna kondycja firmy. Wyniki
te zdaja si¢ Swiadczy¢ o tym, ze wprowadzanie kodeksow jest nastepstwem
transformacji gospodarczej na poziomie przedsigebiorstw.
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Tabela 4.8. Wielkos¢, status whasnosciowy, kondycja ekonomiczna firmy a po-
siadanie przez nia kodeksu etycznego

Procent
Wielkos¢ firmy firm posiadajacych N
kodeks etyczny
Co najwyzej 50 oséb 8 295
51-250 os6b 12 226
251-1000 os6b 13 178
Powyzej 1000 oséb 15 130
Procent
Wiasciciel firmy firm posiadajacych N
kodeks etyczny
Prywatni inwestorzy zagraniczni w wigcej niz 50% 17 104
Prywatni wspotwilasciciele w wigcej niz 50% 12 286
Panstwo w wigcej niz 50% 1 358
Procent
Kondycja ekonomiczna firmy firm posiadajacych N
kodeks etyczny
Chyli si¢ ku upadkowi 7 29
Probuje przetrwac trudny okres 10 141
Nic sie nie zmienia 5 107
Rozwija si¢ 13 403
Rozwija si¢ bardzo szybko 16 139

Tabela 4.9. Postrzeganie przez pracownikdéw uzytecznosci zasad zawartych
w kodeksach etycznych

Jak czesto te zasady okazujq sig pozyteczne przy podejmowaniu Wskazania
decyzji i w dzialaniu w Pana(i) pracy? w %

Czesto 29

Czasem 64

Nigdy 3

Nie znam ich 4

N = 481

Dane przedstawione w tabeli 4.9 wskazuja na pozytywne postrzeganie przez
pracownikow uzyteczno$ci zasad zawartych w sformalizowanych kodeksach.
Sposréd oséb, ktore pracuja w firmach posiadajacych wiasny kodeks, kodeks
branzowy lub w takich, w ktérych pewne zasady zawaite sq w zbiorach innych
uregulowan zawodowych, dla 29% zasady te okazuja si¢ czgsto pozyteczne, dla
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64% czasem pozyteczne, zaledwie dla 3% nigdy nie sa pozyteczne, a 4% oséb
powiedziato, ze ich nie zna. Te ostatnie osoby pracuja zatem w firmach, w kt6-
rych kodeks istnieje tylko na papierze i nie ma zadnego znaczenia praktyczne-
go. Przyjecie go przez firmg zostalo zapewne spowodowane jakimi$ czynnikami
zewngtrznymi (wymoég branzy, perspektywa kooperacji z firma zagraniczng
itp.), natomiast kierownictwo firmy nie jest przekonane o mozliwosci oddziaty-
wania kodeksu, poniewaz nie podj¢to trudu by zapozna¢ z nim pracownikéw.

Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace szkolen etycznych zostal przed-
stawiony w tabeli 4.10. Wynika z niego, iz szkolenia etyczne prowadzone
w formie obligatoryjnej sa niezwykle rzadka praktyka (3%), jeszcze rzadsza niz
posiadanie przez firm¢ wiasnego kodeksu. Nieco czgsciej (4%) organizowane sa
szkolenia, w ktorych pracownicy moga uczestniczyé dobrowolnie, najczesciej
(12%) szkolenia etyczne sa fragmentem innych szkolen pracowniczych. 73%
badanych oséb odpowiedziato, ze ich firmy nie prowadza szkolen i 8% nie
orientuje sie. Prawie 1/3 respondentéw uwaza, ze firma powinna zorganizowaé
takie szkolenie. Troche czgsciej niz ogot pracownikéw uczestnicza lub maja
szanse uczestniczenia w szkoleniach etycznych pracownicy bankow (29%), do-
sy¢ zaskakujace jest, ze sg oni gorzej poinformowani o organizowaniu takich
szkolen przez ich firme (14%).

Tabela 4.10. Szkolenia etyczne w firmach funkcjonujacych na polskim rynku

Wskazania

Czy Pana(i) firma organizowala szkolenia w %
esi j ? . .
w zakresie etycznego postgpowania w pracy: ogét pracownicy
pracownikow | zatrudnieni w banku
Tak, jest to obowiazkowy kurs 3 5
Tak, jest to kurs, w ktérym mozna uczestniczy¢ 4 6
Tak, jest to fragment szkolenia pracownikéw 12 18
Nie, ale powinna zorganizowa¢ 31 21
Nie 42 36
Nie orientuje si¢ 8 14
N =945

Przydatnosé¢ szkolen etycznych zostata na ogét pozytywnie oceniona przez
pracownikéw, o czym $wiadcza dane zawarte w tabeli 4.11.

Ponadto, jak wynika z tabeli 4.12 organizowanie przez firme¢ szkolen ma
wyrazny wplyw na postrzeganie efektywnosci zasad etycznych zawartych w ko-
deksach, poniewaz spo$réd osob pracujacych w firmach prowadzacych szkole-
nie 99% uwaza, ze zasady te sa czgsto lub czasem pozyteczne, ani jedna osoba
nie twierdzi, ze nigdy nie sa pozyteczne i tylko 1% ich nie zna. Te dane po-
twierdzaja zalezno$¢ uzyskang w badaniach amerykanskich (Goodell, 1994),
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w ktorych szkolenia etyczne prowadzone przez firmy okazaly si¢ najbardziej is-
totnym czynnikiem wplywajacym na postrzeganie efektywnosci zasad etycz-
nych. Wynik ten jest waznym przyczynkiem w dyskusji na temat sensownosci
nauczania etyki.

Tabela 4.11. Postrzeganie przydatnosci szkolen etycznych

Jak czesto szkolenie w zakresie etyki pomaga Panu(i) Wskazania
w podejmowaniu decyzji i dzialaniu w pracy w %
Czesto 27
Czasem 68
Nigdy 5
N = 199

Tabela 4.12. Szkolenia etyczne a postrzeganie uzyteczno$ci zasad zawartych
w kodeksach

Wskazania
Jak czesto te zasady okazujq sie w %
pozyteczne przy podejmowaniu decyzji
iw dziataniu w Pana(i) pracy?

Pracownicy, ktérych | Pracownicy, ktérych
firmy organizuja | firmy nie organizujg
szkolenia etyczne szkolen etycznych

Czesto 42 22
Czasem 57 59
Nigdy 0 9
Nie znam ich 1 10
N= 159 149

Wyniki odpowiedzi na pytanie o posiadanie trzeciego elementu programu
etycznego, czyli komorki etycznej lub ombudsmana przez firmy funkcjonujace
na polskim rynku zostaly przedstawione w tabeli 4.13. Jednak 11% odpowiedzi
utrzymujacych, ze firma posiada dzial zajmujacy si¢ problemami etycznymi,
budzi watpliwosci co do trafnosci tego pytania. Pytanie to bylo niewielka mo-
dyfikacja pytania znajdujacego si¢ w kwestionariuszu skierowanym do pracow-
nikéw amerykanskich, ktérzy znaja komorki etyczne, przynajmniej w wersji
normatywnej. Wydaje si¢ zatem, ze twierdzace odpowiedzi na pytanie o posia-
danie przez firme dziatu lub osob, zajmujacych si¢ problemami etycznymi, na-
lezy interpretowaé jako petnienie przez éw dzial czy osoby funkcji etycznych
réwnoczesnie z innymi zadaniami, nie wylacznie. Wérdd oséb i dziatléw zajmu-
jacych si¢ problemami etycznymi najczegsciej wymieniano: cztonkéw kadry za-
rzadzajacej firma, kierownikow, dziat personalny, komérki public relations.
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Tabela 4.13. Posiadanie przez firmy dziatu lub osoby zajmujacej si¢ problema-

mi etycznymi

Czy Pana(i) firma ma dzial zajmujqcy sie problemami etycznymi Wskazania

lub osobe, do ktérej mozina zglaszaé watpliwosci zwiqzane w %

z niewlasciwym postepowaniem?

Tak 11
Nie 53
Nie, ale powinna mieé¢ 20
Nie orientuje si¢ 7
W pewnym stopniu zajmuje si¢ tym dziat lub osoba petniaca
w zasadzie inne funkcje 8

4.6. Czynniki ograniczajace i sprzyjajace wprowadzaniu
programoéw etycznych przez firmy funkcjonujace
na polskim rynku

Mozna wskaza¢ na kilka przyczyn sprawiajacych, iz programy etyczne
wprowadzane sa przez polskie firmy w bardzo ograniczonym zakresie. Przede
wszystkim, wiele z nich znajduje si¢ w stadium zdobywania ,,pierwszego milio-
na”. Wigkszo$¢ matych przedsigbiorstw jest bardzo mioda; 74% sposrod nich
rozpoczeto dziatalno$é po 1989 roku. Firmy w poczatkowym okresie swojego
rozwoju borykaja si¢ z klopotami finansowymi, brak im srodkéw na biezace
funkcjonowanie, nie méwiac o wigkszych inwestycjach. Podstawowym celem
przedsigbiorcéw kierujacych mtodymi firmami jest przetrwanie, utrzymanie si¢
na rynku i w zwigzku z tym dopuszczaja si¢ wielu nieetycznych, a czasem nie-
legalnych praktyk, takich jak zatrudnianie pracownikéw ,,na czarno”, eksploato-
wanie ich, nie wywiazywanie si¢ z uméw, zaleganie z optatami, z dostawami,
z odbiorem towaréw, ukrywanie operacji finansowych itd. Kierownictwa takich
firm nie tylko nie maja $rodkéw na wprowadzanie programéw etycznych do
swoich firm, ale nie sa takim wprowadzaniem zainteresowane, gdyz dzialanie
w nieprzejrzystym otoczeniu stuzy w ich mniemaniu ich firmom.

Firmy polskie rzadko majq etyczne kodeksy postgpowania, a te, ktore je po-
siadaja, na ogol nie wyrazaja zgody na ich publikowanie. Kodeksy etyczne firm
normuja zachowania kierownictwa i pracownikéw nie tylko wewnetrzne, ale
takze zewnetrzne; stanowia jednostronne zobowiazanie do przestrzegania ok-
reslonych zasad w stosunkach z klientami, kontrahentami, konkurencja itd.
Moga by¢ zatem traktowane jako natozenie na siebie ograniczenia, ktérego nie
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przyjmuja partnerzy, a wigc zmniejszenie swoich szans sprawnego funkcjono-
wania w gospodarce w okresie transformacji, promujacej raczej przedsiebior-
cow umiejacych wykorzysta¢ znajomosci, luki w prawie niz postepujacych
uczciwie. Gospodarke te¢ charakteryzuje rozbudowany system koncesji, ulg,
zwolnien, oston itp., niestabilne, trudne do egzekwowania, a czasem wrecz ko-
rupcjogenne prawo, a takze nieprzejrzyste powiazania $wiata biznesu z organa-
mi wladzy, zaréwno stopnia centralnego, jak i lokalnego. Sukces ekonomiczny
jest czgsto warunkowany umiejgtnoscia ,,zatatwienia” zamdwienia, a nie pozy-
skania go w wyniku uczciwej konkurencji, opfacalno$¢ niektorych przed-
sigwzig¢ ma swoje Zrodlo raczej w balansowaniu na granicy prawa, wyko-
rzystywaniu przymusowej sytuacji interesariuszy, a nie w przedsigebiorczosci,
pracowitosci czy innowacyjnosci przedsigbiorcow i pracownikow. Jak wynika
z badan opinii przedsigbiorcow (Walczak-Duraj, 1997), postrzegaja oni funkcjo-
nowanie polskiej gospodarki jako daleko odbiegajace od zasad normalnej go-
spodarki wolnorynkowe;j.

Wydaje sig, iz istotna przeszkoda we wprowadzaniu programéw etycznych
w polskich firmach moga by¢ doswiadczenia, zwigzane z narzucaniem z zew-
natrz obcych wzoréw zachowan. Jezyk i styl wielu zagranicznych kodeksow,
szczegoblnie sformutowanie misji, tak bardzo przypominaja zobowigzania podej-
mowane przez przedsigbiorstwa socjalistyczne skiadane z okazji 1 maja lub
22 lipca. Mocno zakorzenione, zrodzone w czasach gospodarki centralnie stero-
wanej przyzwyczajenia do hasel propagandowych, ktérych nikt nie traktowat
powaznie sprawiaja, ze wiele osob oraz firm uwaza, iz kodeksy etyczne sg swo-
jego rodzaju nie majaca praktycznego znaczenia propagandowa szatg. U wielu
0s0b, ktérym catymi latami wmawiano, ze powinny pracowac dla dobra socjali-
stycznego panstwa i ktore wreszcie zaczgly pracowac dla siebie, sprzeciw moga
budzi¢ hasta pracy dla firmy. Czasem rola kodeks6w rozumiana jest wrecz opa-
cznie; w niektorych przypadkach maja one petni¢ funkcje regulaminéw dyscy-
plinujacych personel, czasem uwaza si¢, iz sq to zasady, ktére wymusza
pozadane zachowania klientéw, kontrahentéw, konkurencji. Ponadto, jak si¢
wydaje, jezyk polski jest szczegdlnie wrazliwy na banaly. Czgsto, to co np. po
angielsku brzmi powaznie i podniosle, po polsku jest pretensjonalne i nawet
$mieszne.

Pomimo to mozna zaryzykowaé twierdzenie, ze zainteresowanie polskich
firm szeroko pojetymi programami etycznymi bedzie rosnaé i ztozy si¢ na to
kilka czynnikéw. Podstawowym sa pozytywne trendy w polskiej gospodarce
i korzystne jej perspektywy. Wzrost zainteresowania upowszechnianiem stan-
dardéw etycznych jest funkcja procesu stabilizacji gospodarki, w wyniku ktére-
go coraz wigcej firm bedzie zastgpowac strategie na przetrwanie strategia na-
stawiony na diugoterminowy zysk i rozwoj. Zainteresowanie programami etycz-
nymi begdzie wzrasta¢ w wyniku rozwoju kontaktéw kooperacyjnych i handlo-
wych z partnerami z Unii Europejskiej, podobnie jak mialo to miejsce
w przypadku zdobywania certyfikatow 1SO 9000. W niektorych poiskich fir-
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mach, powodem dla ktérego wprowadza si¢ kodeks jest perspektywa nawiaza-
nia wspotpracy z firma zagraniczna, wymagajaca posiadania takich standardéw.
Firmy te z kolei tego samego zaczna wymaga¢ od swoich partneréw w Polsce,
uruchamiajac w ten sposéb lancuch pozytywnych wymuszen”. Zainteresowa-
nie firm programami etycznymi wzmacniane jest takze przez migdzynarodo-
we programy, np. program Phare, w ramach ktérego organizowane sa konkursy
Fair Play dla firm. Zwycigzcy takich konkurséw nie tylko sami przekonaja sig,
iz ,,etyczne zachowanie si¢ optaca™, ale by¢ moze zacheca do takich zachowan
swoje otoczenie.

Poglad, iz migdzy wiarygodnoscia firmy a jej efektami ekonomicznymi ist-
nieje pozytywna zalezno$¢, zdobywa coraz szersze kregi zwolennikéw wérod
przedstawicieli polskiego biznesu. Wiele firm poszukuje formalnego potwier-
dzenia tej wiarygodnosci. Na przyktad, w 1998 roku 560 jednostek gospodar-
czych przystapilo do organizowanego przez Business Foundation programu
»Solidny Partner”, promujacego rzetelno$¢, uczciwosé i terminowos$¢ w polskim
biznesie. Uczestnicy tego programu sa oceniani ze wzgledu na terminowos¢ roz-
liczen z urzedami skarbowymi, oddziatami ZUS, urzedami celnymi i firmami
leasingowymi, swoimi kontrahentami i pracownikami, oceniana jest réwniez
uczciwosé i rzetelno$¢ w stosunkach z interesariuszami. Laureaci sa nagradzani
tytutem ,,Solidnego Partnera”, ktéry maja prawo umieszcza¢ na drukach firmo-
wych i towarach oraz wykorzystywaé we wszystkich dziataniach promocyj-
nych. Analiza wypowiedzi przedstawicieli firm® starajacych si¢ o ten tytut
wskazuje, iz sa oni przekonani o tym, ze certyfikat ,,Solidnego Partnera” ufatwi
im funkcjonowanie na rynku. Uwazaja, iz firma posiadajaca formalnie potwier-
dzong wiarygodnos¢ wyrdzni sig¢ pozytywnie wsréd firm efemeryd, zyska wigk-
sze szanse w procedurze przetargowej, wzmocni swéj pozytywny wizerunek
i zwigkszy zainteresowanie wsrdd klientow, zyska najlepsza reklamg w regio-
nie, co pomoze w zawieraniu bardzo atrakcyjnych transakcji handlowych i na-
wigzywaniu ciekawszych kontaktow, umocni si¢ na rynku, zwigkszy liczbg
klientéw i bedzie mogla si¢ rozwijac.

Istotna role w ksztaltowaniu etycznych standardéw polskiego biznesu od-
grywaja z pewnoscia mass media, coraz czgsciej ujawniajace i pigtnujace niele-
galne i nieetyczne zachowania ludzi zajmujacych sie dziatalnoscia gospodarcza.
Niewydolnos¢ polskiego systemu prawnego powoduje co prawda to, ze boha-
terow afer gospodarczych nierychio dosigga sprawiedliwos¢, ale samo ujawnie-
nie negatywnych stron ich dziatalnosci ogranicza mozliwosci osiagnigcia przez
nich sukcesu ekonomicznego. W pewnych sferach gospodarczych wzrasta $wia-
domo$¢ potrzeby zmiany negatywnego wizerunku, szczegdlnie wsréd tych
przedsi¢biorcdw i menedzeréw, ktorzy zdaja sobie sprawg, iz dobra reputacja
firmy jest jednym z czynnikdw wplywajacych na jej efektywnosé.

6 Wypowiedzi te byly zamieszczone w ,,Nowym Zyciu Gospodarczym” 1998 nr 22, 25.
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Afery takie jak ,afera zelatynowa” sprawiaja, ze srodowiska ludzi zwiaza-
nych z biznesem coraz mocniej uswiadamiaja sobie, iz brak jasnych zasad regu-
lujacych kontakty $wiata gospodarki i polityki sprzyja naduzyciom i jest
szkodliwy dla wigkszosci z nich. Wysuwane sa, np. przez Polska Rade Biznesu,
postulaty ustawowego uregulowania przejrzystych kryteriéw dostepu do infor-
macji i korzystania z niezaleznych ekspertyz. Ostrzezenie zachodniego publi-
cysty, ze ,,jesli w srodkowoeuropejskich kregach gospodarczych nie nastapi
wyrazne przewarto$ciowanie moralne, ucierpia na tym wyniki ekonomiczne”
(Murray, 1995) zdaje sig¢ by¢ coraz powazniej brane pod uwage przez reprezen-
tantéw $wiata polskiego biznesu.

Zdarza sie juz i tak, ze firmy wprowadzajg programy etyczne w wyniku
$wiadomej i autonomicznej decyzji swojego kierownictwa. Stanowisku wielu
przedsigbiorcow, dla ktérego charakterystyczne jest przytaczane przez Gaspar-
skiego (1997) powiedzenie jednego z szeféw korporacji: ,,Nie mam czasu na
etyke, musze dbaé o zysk”, da si¢ przeciwstawi¢ inne postawy. Postawa taka
ujawnita si¢ w sytuacji, ktorej sama bylam $wiadkiem. Otoz szef spétki wydat
polecenie kierownikom oddziatéw, by zorganizowali w biezacym tygodniu ze-
brania pracownicze, poswiecone dyskusji nad wprowadzanym wlasnie przez
firme kodeksem etycznym. Kiedy jeden z kierownikéw prébowal oponowaé
i przesuwacé termin, argumentujgc to waznoscig biezacych spraw, szef odpowie-
dzial: Nie ma sprawy wazniejszej niz ten kodeks. Kodeks etyczny w tej firmie
zostal wprowadzony w iscie amerykanskim stylu. Zostal on wydrukowany
w starannej formie, wreczony kazdemu pracownikowi, odbyta si¢ uroczystosc,
w trakcie ktorej pracownicy przyrzekli przestrzegac zasad zawartych w kodek-
sie. Kazdy nowy pracownik bedzie musiat takze deklarowa¢ to na pismie. Z ko-
deksem zapoznawani sg kontrahenci i klienci, kierownictwo firmy zamierza go
okresowo weryfikowac.
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S. Etyczne standardy w relacjach z konkurencja
i wewnatrz firmy

Ponizszy rozdziatl jest poswigcony przedstawieniu etycznych standardéw
pracownikow, standardéw funkcjonujacych w rzeczywistosci oraz deklarowa-
nych. Przyjeto, iz wskaznikami tych pierwszych standardéw sa opinie pracow-
nikéw na temat czgstosci wystgpowania pewnych zachowan, a drugich — cze-
stosci usprawiedliwiania tych samych zachowan. Pewnym standardom poswig-
cono wigcej miejsca i uwagi, poréwnujac analizy teoretyczne z wyborami za-
chowan, ktore w konkretnych sytuacjach zadeklarowaty osoby badane kwestio-
nariuszem EWOP.

5.1. Postrzeganie i usprawiedliwianie nieetycznych zachowan

Celem jednego z pytan kwestionariusza EWOP bylo poznanie czgstosci po-
strzegania zachowan, w ktorych etyczne standardy moga sie¢ przejawiac oraz
struktury catosci tych standardéw. Rozklady odpowiedzi na to pytanie zostaly
przedstawione w tabeli 5.1. Podobne pytanie bylo zadawane pracownikom ame-
rykanskim (Goodell, 1994), chociaz ze wzgledu na odmienne realia kulturowe
i gospodarcze nie wszystkie rodzaje przedstawionych do oceny zachowan byty
identyczne. W ostatniej kolumnie tabeli 5.1 umieszczono rangi zachowan ze
wzgledu na czgstos¢é ich postrzegania przez respondentow. Rangowania dokona-
no porzgdkujac od najwigkszej sumy odpowiedzi czesto i czasem, a w przypad-
ku réwnych wynikéw, wyzsza range przypisywano temu zachowaniu, dla
ktorego wskazania czesto byly wyzsze.

Dane przedstawione w tabeli 5.1 prowadza do nastgpujacych wnioskow. Po
pierwsze, przewazajaca wigkszos¢ zachowan jest spotykana czesto, o czym
$wiadczy fakt, ze ponad polowa respondentéw zetkngta sie z 13 sposrod 15
przedstawionych do oceny zachowan. Po drugie, niektére z tych zachowan spo-
tykane sa zdumiewajaco czgsto, np. z zachowaniem znajdujacym sie na pierw-

rcin.org.pl



97

Tabela 5.1. Rozklady czgstosci spotykania nieetycznych zachowan pracow-

nikow

Jak czesto spotkal(a) sig Pan(i)

Czesto$é w %

z nastepujqcymi zachowaniami N =945 R
T S anga
pracownikéw w przedsiebiorstwach q
w Polsce? czesto |czasem | nigdy m.] no
powiedzieé
Uzywanie urzadzen bedacych
wiasnoscia firmy np. kserografu,
telefonu, programéw komputerowych
do celéw prywatnych 54 42 2 2 [
Niedotrzymywanie danego stowa 39 53 5 3 I1
Wreczanie lub przyjmowanie drobnych
upominkéw 37 54 5 4 I
Wykonywanie zaje¢ pozastuzbowych
W czasie pracy 31 57 9 3 v
Wykorzystywanie luk w prawie 32 53 7 8 Vv
Naduzywanie alkoholu 29 53 14 4 VI
Wreczanie lub przyjmowanie tapéwek 25 42 26 7 vl
Korzystanie z atrakcyjnych ofert firm
lub 0s6b, z ktérymi macierzysta firma
prowadzi interesy 17 53 16 14 VIII
Nieformalne uzyskiwanie informacji
bedacych wlasnoscia konkurencji 15 55 15 15 IX
Przedstawianie nieprawdziwych
informacji zwierzchnikom 14 51 25 10 X
Lamanie norm prawnych 14 49 26 11 XI
Wykorzystywanie informacji bedacych
wiasnos$cia firmy do wiasnych celow 12 51 25 12 XII
Oszukiwanie w sprawozdaniach lub
falszowanie danych 10 42 36 12 XIII
Podjecie dziatania konkurencyjnego
wobec firmy, w ktorej jest sig :
zatrudnionym 8 41 34 17 X1V
Seksualne molestowanie 5 | 33 | 47 15 XV
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szym miejscu ze wzgledu na czgsto$¢ wystepowania (uZywanie urzqdzen
bedacych wiasnosciq firmy np. kserografu, telefonu, programéw komputero-
wych do celéw prywatnych) spotkali si¢ prawie wszyscy respondenci (96%). Po
trzecie, uzyskane wyniki réznig si¢ znacznie od wynikéw uzyskanych w bada-
niach amerykanskich (Goodell, 1994). Wyniki tych ostatnich wskazuja, ze tam-
tejsi pracownicy znacznie rzadziej przyznaja, iz spotkali podobne zachowania
w ich firmie. Zachowanie znajdujace si¢ na pierwszym miejscu ze wzgledu na
czesto$¢ jego wystepowania w firmach amerykanskich (przedstawianie nie-
prawdziwych informacji zwierzchnikom) spotykane bylo przez 56% badanych
i tylko 2z tym jednym zachowaniem spos$réd 18 przedstawionych do oceny ze-
tkneta sie ponad potowa badanych pracownikéw. Mozna przypuszczaé, ze takie
roznice w odpowiedziach polskich i amerykanskich pracownikéw w pewnym
stopniu byly wynikiem nieco odmiennie sformutowanego pytania; w kwestio-
nariuszu amerykanskim pytano o zachowania spotykane we wiasnej firmie,
w kwestionariuszu polskim — o zachowania spotykane w firmach funkcjonuja-
cych w Polsce. Nie ulega jednak watpliwosci, ze duza czg$é zachowan, o kté-
rych czestosci wypowiadali sig¢ respondenci, dotyczyla ich wiasnych firm i firm
nalezacych do ich branzy, bedacych przeciez giéwnym terenem zdobywania
doswiadczen zawodowych. Uzyskane wyniki $wiadcza zatem o réznym stopniu
przestrzegania pewnych zasad etycznych w firmach polskich i amerykanskich,
a méwiac mniej eufemistycznie o znacznie nizszym poziomie etyki zawodowej
pracownikéw polskich niz pracownikéw amerykanskich.

Badane osoby byly takze proszone o opini¢ dotyczaca usprawiedliwiania
tych samych zachowan, o ktérych czestosci wystgpowania wypowiadaly sig.
Rozklady tych opinii zostaly przedstawione w tabeli 5.2. W ostatniej kolumnie
tej tabeli umieszczono rangi zachowan odzwierciedlajace poziom tolerancji
przypisywany im przez respondentéw. Rangowania dokonano porzadkujac od
najmniejszej sumy odpowiedzi czesto i czasem, a w przypadku réwnych wyni-
kéw, wyzsza range tolerancji przypisywano temu zachowaniu, dla ktérego
wskazania czesto byly wyzsze. Uzyskane w podobny sposob, przedstawione
w tabelach, hierarchie zasad reprezentuja wyznaczone w sposéb empiryczny re-
alizowane i deklarowane standardy badanych pracownikéw.

Najczesciej spotykanym zachowaniem okazalo si¢ uZywanie urzqdzen be-
daqcych wlasnosciq firmy np. kserografu, telefonu, programéw komputerowych
do celéw prywatnych. Zaledwie 2% badanych os6b nie zetknelo si¢ z nim nigdy
i 2% nie bylo w stanie wyrazi¢ swojej opinii, ponad potowa zetkngla si¢ z nim
czgsto. Chociaz pracownicy amerykafiscy réwniez stykaja si¢ z uzywaniem
urzadzen firmy do wiasnych celéw, jednak naduzycie to obserwowali znacznie
rzadziej (21%) i znalazio si¢ ono na 7 miejscu. Mozna przypuszczaé, ze pow-
szechnosé tego zachowania w firmach funkcjonujacych w Polsce jest w duzym
stopniu reliktem czaséw minionych, kiedy dostep do pewnych urzadzen mozli-
wy byl tylko w zaktadzie pracy, a takze byt traktowany jako pewnego rodzaju
$wiadczenie socjalne. Te zapewne wzgledy maja wplyw na to, ze korzystanie
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z urzadzen firmy do celéw prywatnych jest zachowaniem spotykajacym si¢
z najwi¢ksza tolerancja pracownikow, zaledwie 8% badanych oséb uwaza, ze
zachowanie to nigdy nie moze by¢ usprawiedliwione.

Tabela 5.2. Rozktady czestosci usprawiedliwiania nieetycznych zachowan pra-

cownikow
Jak czesto Pana(i) zdaniem Czestosé w %
moznu usprawiedliwiaé nastgpujqce N =945 R
; Lt anga
zachowania pracownikow trud
w przedsiebiorstwach w Polsce? czesto [czasem| nigdy udno
powiedzie¢
Uzywanie urzadzen bedacych
wlasnoscia firmy np. kserografu,
telefonu, programéw komputerowych
do celdw prywatnych 14 66 8 12 [
Wykorzystywanie luk w prawie 15 57 11 17 I
Wreczanie lub przyjmowanie drobnych
upominkéw 13 59 11 17 I
Wykonywanie zaje¢ pozastuzbowych
W czasie pracy 5 56 25 14 v
Korzystanie z atrakcyjnych ofert firm
lub oséb, z ktérymi macierzysta firma
prowadzi interesy 9 42 22 27 \Y%
Nieformalne uzyskiwanie informacji 8 42 25 25 VI
bedacych wilasnoscia konkurencji
Niedotrzymywanie danego stowa 2 44 40 14 VIl
Wykorzystywanie informacji bedacych
wlasnoscia firmy do wlasnych celéw 3 28 45 24 VIII
Przedstawianie nieprawdziwych
informacji zwierzchnikom 2 29 51 18 IX
Naduzywanie alkoholu 1 25 63 11 X
Lamanic norm prawnych 0,5 25 56 18 Xl
Podjecie dziatania konkurencyjnego
wobec firmy, w ktdrej jest si¢ 3 20 55 22 XII
zatrudnionym
Wreczanie lub przyjmowanie tapéwek 2 13 69 16 XIII
Oszukiwanie w sprawozdaniach lub
fatszowanie danych 1 14 71 14 X1V
Seksualne molestowanie 1 8 79 12 XV
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Drugim ze wzgledu na czgsto$¢ postrzegania zachowaniem jest niedotrzy-
mywanie danego stowa; 92% badanych o0s6b zetkneto sie z nim czesto lub cza-
sem, a prawie potowa (46%) jest sktonna je usprawiedliwia¢ czesto lub czasem.
Brak tego zachowania w kwestionariuszu amerykanskim nie pozwala na bez-
posrednie poréwnania, nalezy jednak sadzi¢, ze za ten wynik jest w duzym stop-
niu odpowiedzialny czynnik kulturowy. Jak zauwaza Ossowska (1970), sza-
cunek dla danego stowa wiasciwy jest spoteczenstwom, ktére przeszty twarda
szkote kapitalizmu. Odpowiedzialno$¢ za stowo bywa traktowana jako wskaz-
nik poziomu zaufania w danym spoteczenstwie, a zaufanie jest obok wolnosci
jednym z filaréw aksjologicznych, na ktorych opiera si¢ gospodarka wolnoryn-
kowa, ktorej efektywnosé zalezy od powtarzalnosci transakcji i minimalizacji
ich kosztow. Zaufanie za$ redukuje koszty transakcji, a takze warunkuje ich
powtarzalnos¢.

Wreczanie lub przyjmowanie drobnych upominkéw oraz wykonywanie zajeé
pozastuzbowych w czasie pracy okazaly si¢ kolejnymi zachowaniami ze
wzgledu na czgstosé (odpowiednio 91% i 88%) spotykania ich przez badanych
pracownikow. Te powszechnie postrzegane przez pracownikéw zachowania
znalazly sie¢ wysoko w hierarchii tolerancji, czgsto lub czasem jest sklonnych je
usprawiedliwia¢ odpowiednio 61% i 72% badanych os6éb. Mozna przypuszczaé,
ze zarowno powszechno$¢ tych zachowarn, jak i duza wobec nich tolerancja sa
w duzym stopniu rezultatem gospodarki niedoboru i ztej organizacji pracy.
Upominki stanowity kryterium utatwiajace przydzielenie dobr, ktérych nie wy-
starczato dla wszystkich, a wykonywanie zajg¢ pozastuzbowych w czasie pracy
pozwalalo niejednokrotnie optymalizowaé Zle zorganizowany czas. Sposrdd re-
spondentéw amerykarnskich 13% stwierdzito, iz spotkato si¢ z przyjmowaniem
upominkow przez pracownikéw, a 8% spotkato si¢ z dawaniem upominkow
przez pracownikow. Brak w kwestionariuszu amerykanskim pytania o zachowa-
nie polegajace na wykonywaniu zaje¢ pozastuzbowych w czasie pracy pozwala
przypuszczad, iz jest to bardzo rzadkie w tamtej rzeczywistosci.

Kolejnym ze wzgledu na czgsto$é wystgpowania naduzyciem bylto wyko-
rzystanie luk w prawie; spotkato si¢ z nim 85% respondentéw i 72% jest skton-
nych czesto lub czasem je usprawiedliwiaé. £amanie norm prawnych okazato
sie rzadziej wskazywanym zachowaniem niz wykorzystywanie luk prawnych,
spotkato si¢ z nim 65% respondentéw i 31% jest zdania, ze mozna je czasem
lub czesto usprawiedliwia¢. Pytania o wykorzystywanie luk w prawie nie bylo
w kwestionariuszu amerykanskim, natomiast na pytanie o famanie norm praw-
nych podzielone na kilka pytan dotyczacych tamania réznych norm prawnych
odpowiedziato pozytywnie tacznie 22% respondentéw.

Naduzywanie alkoholu, wreczanie lub przyjmowanie tapéwek, a takze
wszystkie nastepne w hierarchii postrzeganych naduzy¢ zachowania, majace
swoje odpowiedniki w pytaniach w kwestionariuszu amerykarskim okazuja sig¢
by¢ znacznie czesciej lub czgsciej spotykane przez pracownikéw polskich niz
amerykanskich. Najmniej roznig si¢ wskazania pracownikéw polskich i amery-
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kanskich dotyczace czgstosci spotykania seksualnego molestowania — odpo-
wiednio 38% i 35 %. Seksualne molestowanie okazato si¢ najrzadziej spotyka-
nym naduzyciem i jednoczesnie najmniej tolerowanym.

Poréwnanie hierarchii czgstosci spotykania nieetycznych zachowan z hie-
rarchig ich usprawiedliwiania sugeruje, ze skfonnos¢ do usprawiedliwiania ok-
reslonych zachowan jest pozytywnie skorelowana z czgstoscia ich spotykania. -
Wspétczynnik korelacji migdzy czestoscia (rozumiang jako suma odsetek odpo-
wiedzi czesto i czasem) spotykania przez pracownikéw danych zachowan
a czestoscia ich usprawiedliwiania (rozumiang jako suma odsetek odpowiedzi
czesto i czasem) dla 15 zachowan wynosi 0,78 i jest istotny (p < 0,05). Wynik
ten weryfikuje pozytywnie poglad, ze powszechno$¢ naduzy¢ i tolerancja wo-
bec nich warunkuja si¢ wzajemnie.

W wyniku poréwnania zachowan, dla ktérych najczgsciej dawano odpowie-
dzi trudno powiedzieé, przy wskazywaniu czgstosci spotykania danych zachowan
i ich usprawiedliwiania okazalo sig, ze te same trzy naduzycia wskazywane sa
w obu przypadkach. Sa to: podjecie dziatania konkurencyjnego wobec firmy,
w ktdrej jest sie zatrudnionym, nieformalne uzyskiwanie informacji bedacych
wlasnosciq konkurencji, korzystanie z atrakcyjnych ofert firm lub osob, z ktorymi
macierzysta firma prowadzi interesy. Analiza tresci tych dziatan wskazuje, iz na
trudnosci w ocenianiu czestosci i usprawiedliwianiu tych zachowan moze mie¢
wplyw ograniczone doswiadczenie pracownikéw w warunkach gospodarki wol-
norynkowej, gdyz istota tych zachowan wiaze si¢ z wolna przedsigbiorczoscia.

Tabela 5.3. Wyksztalcenie jako charakterystyka réznicujaca realizowane stan-
dardy etyczne

Syntetyczny indeks czgstosci

Jak czesto spotkal sie Pana(i) - Poziom
z nastepujqcymi zachowaniami wyksztatcenie istotnosci
pracownikéw w przedsigbiorstwach .- | niepetne ‘ réznicy
w Polsce? $rednie wy2sze wyzsze
Naduzywanie alkoholu 1,6 1,7 1,8 **
Wreczanie lub przyjmowanie fapéwek 1,6 1,8 2,0 *xk

Uzywanie urzadzen bedacych wiasnoscia
firmy np. kserografu, telefonu, programéw

komputerowych do celéw prywatnych 1,2 1,3 1,4 *
Wykorzystywanie luk w prawie 1,4 1,6 1,6 *
Wykonywanie zaje¢ pozastuzbowych

W czasie pracy 1,6 1,7 1,8 *
N=" 278 254 375

*p < 0,05, ** p<0,01, *** p < 0,001
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Determinant réznic w realizowanych i deklarowanych etycznych standar-
dach pracownikéw poszukiwano wsrdd indywidualnych i instytucjonalnych
charakterystyk badanych oséb. Rozktady odpowiedzi wyréznionych ze wzgledu
na odpowiednie charakterystyki grup poréwnywano postugujac si¢ syntetycz-
nym indeksem czgstosci. Indeks ten jest srednig wazona odpowiedzi czesto z
waga 1, odpowiedzi czasem z waga 2 i odpowiedzi nigdy z waga 3, a zatem
mniejszym wartosciom tego indeksu odpowiadaja czgstsze realizowane czy de-
klarowane standardy etyczne.

Wsréd charakterystyk indywidualnych najbardziej réznicujaca okazato sig
wyksztalcenie. W tabeli 5.3 przedstawiono syntetyczny indeks czgstosci spoty-
kania okreslonych zachowan obliczony dla 3 grup oséb reprezentujacych rézne
poziomy wyksztatcenia. W tabeli 5.4 przedstawiono syntetyczny indeks
czestosci usprawiedliwiania okreslonych zachowan obliczony dla 3 grup oséb

Tabela 5.4. Wyksztalcenie jako charakterystyka roznicujaca deklarowane stan-
dardy etyczne

Syntetyczny indeks czgstosci
Jak .czgs.to-mea(t) za'qniem mozna ' wyksztalcenie .Poziom‘
usprawiedliwiaé nastgpujqce zachowania - - istotnosci
pracownikéw w przedsigbiorstwach srednie | niepetne | wyzsze | réznicy
w Polsce? wyzsze
Wreczanie lub przyjmowanie tapéwek 2,2 23 2,5 *ax
Nieformalne uzyskiwanie informacji
bedacych wiasnoscia konkurencji 1,6 1,6 1,8 *
Wykorzystywanie informacji bedacych
wiasnoscig firmy do whasnych celow 1,7 1,8 2,1 *x
Uzywanie urzadzen bedacych wlasnoscia
firmy np. kserografu, telefonu, programéw
komputerowych do celéw prywatnych 1,6 1,6 1,8 *x
Lamanie norm prawnych 2,0 2,1 2,3 *
Podj¢cie dziatania konkurencyjnego
wobec firmy, w ktorej jest si¢
zatrudnionym 1,8 2,0 2,2 ok
Wykonywanie zaje¢ pozastuzbowych
W czasie pracy 1,7 1,9 2,0 *
Korzystanie z atrakcyjnych ofert firm
lub os6b, z ktérymi macierzysta firma
prowadzi interesy 1,4 1,5 1,6 *
N= 278 254 375

*p <0,05, ** p <0,01, *** p < 0,001
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reprezentujacych rézne poziomy wyksztatcenia. W ostatniej kolumnie obu tabel
zaznaczono poziom istotnosci réznic migdzy syntetycznymi indeksami czgstosci
dla trzech grup. W tabelach umieszczono tylko te zachowania, dla ktérych
réznice byty istotne. Wyniki przedstawione w tych tabelach wskazuja, ze rézni-
ce te okazaly sig istotne w 5 przypadkach dla standardéw realizowanych i 8 dla
standardow deklarowanych. Ponadto, kierunek zaleznosci jest we wszystkich
tych przypadkach ten sam, tzn. wraz ze wzrostem wyksztatcenia maleje czg-
stosé postrzegania naduzy¢ oraz maleje sktonno$¢ do usprawiedliwiania nad-
uzyé. Wyniki te sugeruja, ze pracownicy rézniacy si¢ ze wzgledu na poziom
wyksztatcenia funkcjonuja w nieco odmiennych przestrzeniach standardéw ety-
cznych, zaréwno realizowanych, jak i deklarowanych.

Stanowisko okazalo si¢ charakterystyka réznicujaca tylko realizowane stan-
dardy etyczne badanych os6b. Dane przedstawione w tabeli 5.5 $wiadcza o tym,
iz kierunek zaleznosci migdzy stanowiskiem a realizowanymi standardami ety-
cznymi nie jest staly.

Tabela 5.5. Stanowisko jako charakterystyka réznicujaca realizowane standar-

dy etyczne
) . Syntetyczny indeks czegstosci
Jak czesto spotkal sig Pan(i) Poziom
z nastepujqcymi zachowaniami stanowisko istotnosci

k6 dsigbiorstwach Lo

pracom OwwaI;;ice'eile roriwas zwykty |kierownik | czlonek kadry | TOZDICY
' pracownik zarzadzajace;j

Seksualne molestowanie 2,5 23 2,7 **
Przedstawianie nieprawdziwych
informacji zwierzchnikom 2,0 2,4 2,2 *Ex
Wykorzystywanie informacji
bedacych wiasnoscia firmy
do wiasnych celow 1,8 2,1 2,2 **
Uzywanie urzadzen bedacych
wiasnoscia firmy np. kserografu,
telefonu, programéw komputero-
wych do celéw prywatnych 1,6 1,8 1,9 *Ek
Korzystanie z atrakcyjnych ofert
firm lub os6b, z ktérymi macierzy-
sta firma prowadzi interesy 1,4 1,6 1,8 **
N=. 487 182 101

* p < 0,05, ** p<0,01, *** p < 0,001
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Ple¢ réznicuje standardy badanych oséb w przypadku 3 standardéw realizo-
wanych i 3 deklarowanych i jak wskazuja dane przedstawione w tabelach 5.6
i 5.7 kierunek zalezno$ci migdzy plcia i czestoscia spotykania naduzy¢ i skton-
noscia do ich usprawiedliwiania nie jest staty.

Tabela 5.6. Ple¢ jako charakterystyka réznicujaca realizowane standardy

etyczne
Jak czesto spotkal si¢ Pan(i) z nastgpujqcymi Syntetyczny indeks Poziom
zachowaniami pracownikow czestosci istotnosci
w przedsiebiorstwach w Polsce? kobiety mezczyzni | 1620 icy

Naduzywanie alkoholu ' 1,8 1,6 *
Wreczanie lub przyjmowanie tapéwek 1,8 1,9 *
Podjecie dziatania konkurencyjnego wobec

firmy, w ktorej jest si¢ zatrudnionym 1,8 2,0 *
N= 531 414

*p <0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001

Tabela 5.7. Ple¢ jako charakterystyka roznicujaca deklarowane standardy

etyczne
Jak czesto Pana(i) zdaniem mozna Syntetyczny indeks Poziom
usprawiedliwiaé nastepujqce zachowania czgstosei istotnosci

pracownikéw w przedsiebiorstwach w Polsce! kobiety mezczyzni | TOZnicy
Niedotrzymywanie danego stowa 2,0 2,2 *ok
Seksualne molestowanie 2,6 24 *k
Uzywanie urzadzen bedacych wilasnoscia
firmy np. kserografu, telefonu, programéw
komputerowych do celéw prywatnych 1,6 1,7 *x
N= 531 414

*p < 0,05, ** p <0,01, *** p < 0,001

Wirod instytucjonalnych charakterystyk réznicujacych badane osoby ze
wzgledu na realizowane i deklarowane etyczne standardy pracownikéw jedna
okazata si¢ wyrazZna i szczegdlnie znaczaca, a mianowicie fakt zatrudnienia
w banku. W tabeli 5.8 przedstawiono poglady badanych oséb z wyzszym wy-
ksztatceniem — zatrudnionych w banku i pozostatych — dotyczace czestosci spo-
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Tabela 3.8. Zatrudnienie w banku jako charakterystyka roznicujaca realizowa-

ne standardy etyczne'

Jak czesto spotkal sie Pan(i)

Syntetyczny indeks czestosci

z nastepujacymi zachlow’aniami pracownicy pozostali isPtthr:(())rs']::i
pracownikéw w przedsigbiorstwach zatrudnieni | pracownicy 2mic
w Polsce? w banku 4
Naduzywanie alkoholu 2,0 1,7 *Ax
Niedotrzymywanie danego slowa --1,6 1,5
Wreczanie lub przyjmowanie drobnych
upominkéw 1,7 1,6
Wreczanie lub przyjmowanie tapdwek 2,3 1,9 *okk
Seksualne molestowanie 2,3 2,1
Nieformalne uzyskiwanie informacji
bedacych wilasnoscia konkurenciji 1,8 1,7
Przedstawianie nieprawdziwych informacji
zwierzchnikom 2,0 1,9
Oszukiwanie w sprawozdaniach lub falszo-
wanie danych 2,2 1,9 *
Wykorzystywanie informacji bedacych
wiasno$cia firmy do wiasnych celéw 2,0 1,9
Uzywanie urzadzen bedacych wiasnoscia
firmy np. kserografu, telefonu, programéw
komputerowych do celéw prywatnych 1,5 1,4
Lamanic norm prawnych 2,0 1,9
Wykorzystywanie luk w prawie 1,8 1,5 o
Podjecie dziatania konkurencyjnego wobec
firmy, w ktérej jest sie zatrudnionym 2,0 1,9
Wykonywanie zaj¢¢ pozastuzbowych
W czasie pracy ' 1,9 1,7
Korzystanie z atrakcyjnych ofert firm
lub oséb, z ktérymi macierzysta firma
prowadzi interesy 1,8 1,7
N = 114 265

! Poréwnania dotycza pracownikow z wyzszym wyksztalceniem

% p < 0,05, ¥* p <0,01, *** p < 0,001

tykania okreslonych zachowan. W tabeli 5.9 przedstawiono poglady tych sa-
mych grup oséb dotyczace czestosci usprawiedliwiania okreslonych zachowan.
Czesto$¢ ta, podobnie jak w przypadku charakterystyk indywidualnych, zostata
wyrazona za pomocg syntetycznego indeksu czgstosci. W ostatniej kolumnie
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tych tabel zaznaczono poziom istotnosci réznic migdzy syntetycznymi indeksa-
mi czgstosci dla obu grup. Poréwnania przedstawione w tabeli 5.8 i 5.9 dotycza
pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem, gdyz wsréd badanych pracownikéw
bankéw 82% posiadalo wyzsze wyksztalcenie, a jak stwierdzono wyzej — wy-
ksztalcenie ma wyrazny wplyw na postrzeganie i usprawiedliwianie naduzy¢.

Tabela 5.9. Zatrudnienie w banku ljako charakterystyka réznicujaca deklaro-

wane standardy etyczne

Jak czesto spotkal sie Pan(i)

Syntetyczny indeks czgstosci

z nastepujqcymi zachowaniami . tali .Poziorrn‘
pracownikéw w przedsiebiorstwach g;‘::l? :r,:::l); pfz:::zo(:f\s/:i ::y istotnosci
w Polsce? w banku réznicy
Naduzywanie alkoholu 2,6 2,3 *
Niedotrzymywanie danego stowa 2,1 2,0
Wreczanie lub przyjmowanie drobnych
upominkow 1,8 1,6
Wreczanie lub przyjmowanie fapowek 2,7 2,3 Ak
Seksualne molestowanie 2,7 2,5
Nieformalne uzyskiwanie informacji
bedacych wiasnoscia konkurencji 1,7 1,6
Przedstawianie nieprawdziwych informacji
zwierzchnikom 2,3 2,1
Oszukiwanie w sprawozdaniach lub fatszo-
wanie danych 2,5 2,3 *
Wykorzystywanie informacji bedacych
wlasnoscia firmy do wiasnych celéw 2,1 2,0
Uzywanie urzadzen bedacych wiasnoscia
firmy np. kserografu, telefonu, programoéw
komputerowych do celéw prywatnych 1,8 1,7
Lamanic norm prawnych 2,4 2,3
Wykorzystywanie luk w prawie 1,7 1,6 **
Podjecie dziatania konkurencyjnego wobec
firmy, w ktorej jest si¢ zatrudnionym 2,2 2,1
Wykonywanie zaje¢ pozastuzbowych
W czasie pracy 2,1 1,8 ok
Korzystanie z atrakcyjnych ofert firm
lub oséb, z ktérymi macierzysta firma
prowadzi interesy 1,8 1,5
N= 114 265

! Poréwnania dotycza pracownikow z wyzszym wyksztatceniem

* p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001
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Jak wynika z obu tabel, pracownicy zatrudnieni w banku rzadziej niz pozo-
stali pracownicy spotykali si¢ z naduzyciami w pracy, rzadziej tez sa sktonni je
usprawiedliwiaé. Symptomatyczne i godne uwagi jest, ze zalezno$¢ ta ma bez-
wyjatkowy charakter, gdyz zachodzi we wszystkich przypadkach zachowan
poddanych ocenie respondentéw, zaréwno w odniesieniu do czestosci spotyka-
nia danvch zachowan, jak i ich usprawiedliwiania. W 4 przypadkach r6znica
okazala sie istotna dla standardéw realizowanych oraz w 3 dla standardéw de-
klarowanych. Mozna przypuszczaé, ze ta wyrazna przewaga etycznych stan-
dardéw pracownikéw zatrudnionych w banku nad standardami pozostatych pra-
cownikéw wynika z istoty funkcjonowania sektora bankowego polegajacej ,,nie
tyle na obrocie pieniadzem (chociaz obrét ten stanowi gléwna jej tresc), lecz na
tworzeniu takiego klimatu wokét dziatalnosci banku, aby klienci (spoteczen-
stwo) mieli do niego pelne zaufanie i traktowali go jako pewnego, sprawnego
partnera” (Bednarczyk, Wieloch, 1994: 30). Charakterystyczna dla ustug banko-
wych powtarzalnosé i przejrzysto$c transakcji oraz zaczynajaca funkcjonowaé
konkurencja sprawiaja, ze poziom zaufania do banku i jego sukces ekonomiczny
sq wzajemnie powigzane w sposob bardziej czytelny niz w innych sferach go-
spodarki. Ow poziom zaufania zalezy w znacznym stopniu od etycznych stan-
dardéw pracownikéw i dlatego sektor bankowy zabiega o ich podnoszenie bar-
dziej niz inne sektory. Efekty tych staran zyskuja na wyrazistosci na tle braku
znaczacych roznic w standardach etycznych pracownikéw, wynikajacych z in-
nych branych pod uwage charakterystyk takich jak wielko$¢ firmy, jej status
wiasnosciowy czy kondycja ekonomiczna.

Analiza czynnikowa odpowiedzi na pytanie dotyczace czgstosci spotykania
okreslonych zachowan pracownikéw pozwolita na ustrukturowanie naduzy¢ po-
petnianych przez pracownikéw. Wylonita ona trzy wymiary odpowiadajace
roznym rodzajom tych zachowan (tabela 5.3).

Czynnik 1. Naduzycia wobec instytucji

Zachowania konstytuujace ten wymiar stanowig naduzycia wobec instytu-
cji reprezentowanej przez firmg lub przez normy prawne. Naduzycia takie jak
podjecie dziatania konkurencyjnego wobec firmy, w ktdrej sig jest zatrudnionym
lub korzystanie z atrakcyjnych ofert firm lub osob, z ktorymi macierzysta fir-
ma prowadzi interesy prowadza do ostabienia pozycji rynkowej firmy. Dobro
firmy jest takze naruszane w wyniku oszukiwania w sprawozdaniach lub fai-
szowania danych oraz wykorzystywania informacji bedacych wlasnosciq fir-
my do wiasnych celow. W sklad tego czynnika wchodzi takze zachowanie pole-
gajqce na nieformalnym uzyskiwaniu informacji bedacych wiasnosciq konku-
rencji, a wiec instytucja, wobec ktérej popelniane sa naduzycia, jest takze in-
na firma. Zachowanie polegajace na famaniu norm prawnych, ktére weszto
do tego czynnika z wysokim tadunkiem oraz wykorzystywanie luk w prawie
rozszerzaja instytucje, wobec ktdérej popetniane sa naduzycia, o instytucje
prawa.
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Tabela 5.10. Analiza czynnikowa naduzy¢ popetnianych przez pracowniké

(N =945) ‘
Naduzycia Czynniki h2

| 11 11

Naduzywanie alkoholu -0,04 | 0,71 0,15 0,53

Niedotrzymywanie danego stowa 0,15 | 0,36 | 0,14 | 0,18

Wreczanie lub przyjmowanie drobnych upominkéw | -0,10 | 042 | 0,44 | 0,39

Wregczanie lub przyjmowanie tapowek 0,16 | 0,58 { 0,28 | 0,44

Seksualne molestowanie 0,25 | 0,61 |-0,01 | 0,43

Nieformalne uzyskiwanie informacji

bedacych wiasnoscig konkurencji 0,48 | 033 | -0,17 | 0,37

Przedstawianie nieprawdziwych informacji

zwierzchnikom 0,40 | 0,49 | 0,05 | 0,40

Oszukiwanie w sprawozdaniach lub falszowanie

danych 0,53 | 0,43 | 0,03 | 047

Wykorzystywanie informacji bedacych wiasnoscia

firmy do wiasnych celow 0,54 | 0,12 0,27 | 0,38

Uzywanie urzadzen bedacych wiasnoscia firmy

np. kserografu, telefonu, programéw komputero-

wych do celéw prywatnych 0,14 0,18 0,73 0,58

Yamanie norm prawnych 0,56 | 0,24 0,25 0,43

Wykorzystywanie luk w prawie 043 | 0,03 | 0,38 | 0,33

Podjgcie dziatania konkurencyjnego wobec firmy,

w ktorej jest sie zatrudnionym 0,70 0,14 0,04 0,52

Wykonywanie zaje¢ pozastuzbowych w czasie

pracy 0,33 | 0,12 | 0,66 | 0,56

Korzystanie z atrakcyjnych ofert firm lub osob,

z ktérymi macierzysta firma prowadzi interesy 0,60 |{-0,03 | 0,23 | 0,41

Wartosci wiasne 4,19 1,19 1,06

Procent wyja$nianej wariancji 28 8 7

Procenty kumulowane 28 36 43

Czynnik I1. Naduzycia w kontaktach interpersonalnych

Zmienne, ktére uzyskaty dominujace tadunki w tym czynniku, obejmujg ta-
kie zachowania, jak naduzywanie alkoholu, seksualne molestowanie, wreczanie
lub przyjmowanie {apéwek oraz przedstawianie nieprawdziwych informacji
zwierzchnikom. Zachowania te odzwierciedlajg naduzycia popeiniane w kontak-
tach interpersonalnych, strona, ktérej dobro jest naruszane lub ktéra jest zaanga-
zowana w takie zachowania, jest zawsze konkretna osoba.
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Czynnik II1. Naduzycia z ,,perelowskim rodowodem”

Dominujace tadunki w tym czynniku uzyskaly zachowania: uzywanie urzq-
dzen bedqcych wlasnosciq firmy np. kserografu, telefonu, programow kompute-
rowych do celéw prywatnych oraz wykonywanie zajeé pozastuzbowych w czasie
pracy. Zachowania te maja swe Zrodio w charakterystycznym dla minionego
okresu rozmytym poczuciu whasnosci firmy, zaréwno w zakresie urzadzen ma-
terialnych, jak i czasu pracy. Tres¢ tego czynnika uzupelnia zachowanie polega-
jace na wreczaniu lub przyjmowaniu drobnych upominkéw, utatwiajace funk-
cjonowanie w gospodarce niedoboréw.

Sposréd wylonionych wyzej trzech wymiaréw, czynnik II, czyli spotyka-
nie naduzy¢ w kontaktach interpersonalnych koreluje z wiekiem (r=0,07,
p <0,05), wyksztatceniem (r = -0,13, p < 0,00) oraz ze stanowiskiem (r = -0,09,
p < 0,05). Zalezno$¢ pierwsza wydaje si¢ naturalna, wiek sprzyja zdobywaniu
doswiadczen, takze i tych zwiazanych z nieetycznymi zachowaniami. Zaleznos¢
druga sugeruje, iz respondenci rézniacy si¢ ze wzgledu na poziom wyksztalce-
nia funkcjonuja w pracy w nieco odmiennych realiach. Zaleznos¢ trzecia zgod-
na jest z wynikami badan amerykanskich (Goodel, 1994), wskazujacych, ze
pracownicy zajmujacy wyzsze stanowiska w hierarchii stuzbowej rzadziej spo-
tykali si¢ z nieetycznymi zachowaniami w pracy niz pracownicy zajmujacy
nizsze stanowiska. Z nizszego stanowiska szczegélnie przedstawianie niepraw-
dziwych informacji zwierzchnikom jest lepiej widoczne. Czynnik II koreluje
takze z jedna z charakterystyk instytucjonalnych (r = 0,13, p < 0,00), mianowi-
cie zatrudnieniem w banku.

Analiza czynnikowa odpowiedzi na pytanie dotyczace czestosci usprawied-
liwiania poszczegolnych zachowan ujawnita istnienie trzech wymiaréw toleran-
cji wobec réznego rodzaju naduzy¢ (tabela 5.11). Poréwnanie tych wymiarow
ze strukturg czynnikowa naduzy¢ popelnianych przez pracownikow wskazuje, iz
na poszczegolne czynniki ztozyly si¢ prawie analogiczne zachowania, same za$
czynniki ukonstytuowaly si¢ w odwrotnej kolejnosci. Struktura czynnikowa to-
lerancji wobec naduzy¢ w pracy przedstawia si¢ nastgpujaco.

Czynnik I. Tolerancja wobec drobnych naduzy¢

Trzy sposrod zachowan, wobec ktorych tolerancja zyskata dominujace ta-
dunki w tym czynniku, wchodza w sktad czynnika III z poprzedniej struktury,
okreslonego jako Naduzycia z perelowskim rodowodem. Sa to mianowicie: wre-
czanie lub przyjmowanie drobnych upominkow, uzywanie urzqdzen bedgcych
wiasnosciq firmy np. kserografu, telefonu, programow komputerowych do celéw
prywatnych oraz wykonywanie zaje¢ pozastuzbowych w czasie pracy. Popelnia-
nie takich naduzy¢ w znacznym stopniu bylo stymulowane przez zasady funk-
cjonowania firm w gospodarce socjalistycznej. Obecno$¢ w tym czynniku
zmiennej wyrazajacej usprawiedliwianie wobec wykorzystywania luk w prawie
sugeruje, ze wymiar ten odzwierciedla tolerancje wobec naduzyé popetnianych
powszechnie, nie majacych jednak tak powaznego charakteru jak f{amanie
prawa.
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Tabela 5.11. Analiza czynnikowa tolerancji wobec naduzy¢ w pracy (N = 945)

Czynniki

Naduzycia h2
[ 11 11

Naduzywanie alkoholu 0,26 | 0,67 | -0,10 | 0,53
Niedotrzymywanie danego stowa 0,25 | 0,36 | 0,26 | 0,26
Wreczanie lub przyjmowanie drobnych upominkéw | 0,62 | 0,13 | 0,05 | 041
Wregczanie lub przyjmowanie fapéwek 0,19 | 0,52 | 0,21 0,35
Seksualne molestowanie -0,14 | 0,63 | 0,18 | 0,46
Nieformalne uzyskiwanie informacji
bedacych wilasno$cia konkurencji 022 | 0,04 | 0,48 | 0,28
Przedstawianie nieprawdziwych informacji
zwierzchnikom 0,15 | 0,22 | 0,44 | 0,27
Oszukiwanie w sprawozdaniach lub falszowanie
danych -0,12 | 0,42 | 0,58 | 0,53
Wykorzystywanie informacji bedacych wlasnoscia
firmy do wlasnych celéw 0,16 | 0,09 | 0,63 0,44

Uzywanie urzadzen bedacych wlasnoscia firmy
np. kserografu, telefonu, programéw komputero-

wych do celéw prywatnych 0,58 | 0,14 | 0,17 | 0,39
Lamanie norm prawnych 0,19 | 028 | 0,46 | 0,33
Wykorzystywanie luk w prawie 062 | 0,13 | 0,18 | 0,44
Podjecie dziatania konkurencyjnego wobec firmy,

w ktorej jest si¢ zatrudnionym 0,07 | 0,11 0,62 | 0,40
Wykonywanie zajg¢ pozastuzbowych w czasie

pracy 0,57 | -0,09 | 0,31 | 043
Korzystanie z atrakcyjnych ofert firm lub osob,

z ktérymi macierzysta firma prowadzi interesy 0,30 | -0,08 | 0,58 | 0,44
Wartosci wiasne 3,68 1,24 1,05

Procent wyjasnianej wariancji 25 9 6

Procenty kumulowane 25 34 40

Czynnik 1I. Tolerancja wobec naduzy¢ popetnianych w kontaktach interperso-
nalnych

Zmienne konstytuujace ten czynnik to usprawiedliwianie nastgpujacych za-
chowan: naduzywanie alkoholu, seksualne nagabywanie, wreczanie lub przyj-
mowanie tapéwek oraz w mniejszym stopniu niedotrzymywanie danego stowa.
Uktad tych zachowan odzwierciedla sklonno$¢ do usprawiedliwiania naduzy¢
w sferze interpersonalnej, majaca, jak mozna przypuszczaé, charakter obyczajo-

wy i utylitarystyczny.
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Czynnik III. Tolerancja wobec naduzy¢ naruszajacych dobro instytucjonalne

Dominujace tadunki w tym czynniku uzyskaly zmienne opisujace uspra-
wiedliwianie nastgpujacych zachowan: wykorzystywanie informacji bedqgcych
wiasnosciq firmy do wlasnych celow, podjecie dzialania konkurencyjnego wo-
bec firmy, w ktcrej sie jest zatrudnionym, korzystanie z atrakcyjnych ofert firm
lub 0séb, z ktorymi macierzysta firma prowadzi interesy, oszukiwanie w spra-
wozdaniach lub falszowanie danych. Kolejne zachowania, ktérych usprawiedli-
wianie znalazto w tym czynniku wysokie tadunki to: nieformaine uzyskiwanie
informacji bedqcych wilasnosciq konkurencji, {amanie norm prawnych oraz
przedstawianie nieprawdziwych informacji zwierzchnikom. Analiza tresci tych
zachowan wskazuje, ze naruszaja one dobro instytucji — firmy wlasnej, innej lub
normy prawnej w imi¢ wlasnego interesu pracownika.

Tylko jedna sposréd charakterystyk indywidualnych okazala si¢ korelatem
tolerancji wobec naduzy¢ popetnianych w pracy, a mianowicie pte¢ koreluje
z czynnikiem III (r = 0,09, p < 0,05), czyli kobiety sa mniej tolerancyjne wobec
naduzy¢ naruszajacych dobro instytucjonalne niz mezczyzni. Korelatem insty-
tucjonalnym okazalo si¢ zatrudnienie w banku, korelujace z czynnikiem I
(r = 0,10, p < 0,01), czyli pracownicy bankéw sa mniej tolerancyjni wobec
drobnych naduzy¢ niz pozostate badane osoby.

5.2. Wolna i uczciwa konkurencja

Wolna i uczciwa konkurencja sa uznawane za podstawowe wartosci w go-
spodarce rynkowej, za niezbedny warunek harmonijnego rozwoju gospodarcze-
go. Juz w 1776 roku Smith w Badaniach nad naturq i przyczynami bogactwa
narodéw zauwazyl, ze konkurencja jest mechanizmem, dzigki ktéremu przedsig-
biorcy prowadzacy dziatalnosé gospodarcza we wiasnym interesie i motywowa-
ni checia zysku dzialaja na rzecz ogdlnego dobra. Konkurencja reguluje indy-
widualng aktywno$¢ ekonomiczna ograniczajac wzrost cen i eksploatacj¢ pra-
cownikéw oraz racjonalizujac produkcje dobr i $wiadczenie ustug. Brak konku-
rencji jest jedna z charakterystyk gospodarki centralnie sterowanej, cechujacej
sie ogromna nieefektywnoscia, przejawiajaca si¢ marnotrawstwem srodkow,
brakiem towardw i niskg ich jakoscia. Wolno$¢ i rownos$¢ gospodarcza sg pod-
stawowymi wartosciami wolnego spoleczenstwa, odrzucenie ich, jak powiada
Porgbski ,,prowadzi bowiem nie tylko do negatywnych skutkéw gospodarczych,
grozi ogodlna degradacja zycia spolecznego i zycia poszczegdlnych jednostek™
(Porebski, 1997: 88). Doskonata konkurencja jest pewnym ideatem nie funkcjo-
nujacym w rzeczywistosci nie tylko dlatego, ze nie sa w sposéb naturalny spet-
nione wszystkie jej zalozenia!, ale takze ze wzgledu na interwencjonizm pan-

T'W modelu doskonatej konkurencji przyjmuje si¢ nastgpujace zalozenia (Wiszniewski, 1997):
1) produkt oferowany przez wszystkich sprzedawcow jest taki sam, 2) liczba sprzedawcow i nabywcow
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stwa, majacy na celu ochrong¢ waznych intereséw spotecznych czy ekonomicz-
nych oraz dziatania niektérych podmiotéw gospodarczych, skutecznie eliminu-
jacych konkurencj¢. Pomimo to, konkurencja, nawet ograniczona i funkcjonu-
jaca nie zawsze i nie we wszystkich obszarach gospodarki jest jej waznym regu-
latorem i czynnikiem determinujacym rozwdj ekonomiczny.

Wolna i uczciwa konkurencja warunkuja si¢ wzajemnie. Wolna konkurencja
umozliwia podmiotom gospodarczym nieskrgpowane podejmowanie decyzji
zwiazanych z ich funkcjonowaniem na rynku, a przede wszystkim decyzji
o wejsciu i wyjsciu z tego rynku. Uczciwa konkurencja polega na przestrzega-
niu przez aktor6w zycia gospodarczego pewnych ustalonych regut. Reguly te
powinny stuzy¢ ksztattowaniu tadu gospodarczego, a poprzez to — wszystkim
podmiotom gospodarczym. Reguly majace chroni¢ konkurencje i gwarantowaé
jej uczciwos¢ maja na ogot formg zakazow, w ktérych wskazuje sig dziatania
niepozadane ze wzglgdu na interes publiczny. Jak zauwaza Klimczak (1996),
petna enumeracja tych regut nie jest mozliwa, poniewaz nie da si¢ przewidziec,
jakie zjawiska beda wymagaly uregulowania w dynamicznie zmieniajacej sie
rzeczywistosci. Zdarza si¢ takze, ze ta sama praktyka np. obnizanie cen moze
stuzy¢é owemu tadowi gospodarczemu lub nie, w zaleznosci od tego, czy jej ce-
lem jest interes klienta czy wyeliminowanie konkurenta.

W panstwach o wysoko rozwinigtej gospodarce wolna i uczciwa konkuien-
cja, bedaca jednym z czynnik6éw sprawczych tej gospodarki chroniona jest przez
prawo. Prawo to, zwane prawem konkurencji zawiera dwie grupy norm praw-
nych. Pierwsza ma zapewnia¢ swobode konkurencji i przeciwdziatac jej ograni-
czaniu, celem drugiej grupy jest zapobieganie i zwalczanie nieuczciwej konku-
rencji. Obie grupy norm moga zawiera¢ si¢ w kilku lub jednym akcie prawnym.
To pierwsze rozwiazanie przyjmowane jest na ogdt w panstwach postsocjali-
stycznych. W Polsce, wzorem rodziny panstw germanskich, przyjeto prawo chro-
nigce wolnos¢ i uczciwosé konkurencji w drodze dwdéch odrgbnych ustaw: Usta-
wy z dnia 24 lutego 1990 roku o przeciwdziataniu praktykom monopolistycznym
(znanej jako ustawa antymonopolowa)? oraz Ustawy z dnia 16 kwietnia 1993 ro-
ku o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji®. Pierwsza z tych ustaw ma przeciw-
dziata¢ praktykom monopolistycznym, ktorych istota jest wedtug Sadu Antymo-
nopolowego ,,ograniczanie samodzielnosci kontrahentéw, konkurentéw i konsu-
mentéw wymuszajace uczestnictwo w obrocie na zasadach mniej korzystnych,
niz by to miato miejsce w warunkach wolnej konkurencji, przez podmiot gospo-
darczy lub grupe takich podmiotow, albo zwiazek podmiotéw gospodarczych

jest tak duza, ze zaden z nich nie moze wplyna¢ na ceng przez zmiang swojej podazy lub popytu,
3) istnieje petna swoboda wejécia na rynek i wyjscia z niego oraz zmiany sektora, 4) wiedza wszystkich
uczestnikow rynku jest doskonata, 5) celem sprzedajacych jest maksymalizacja zysku, a kupujacych
maksymalizacja uzytecznosci.

2Dz.U. Nr 14, poz. 88.

3 Dz.U. Nr 47, poz. 211.
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w nastgpstwie niezgodnego z prawem naduzycia wladzy rynkowej, jaka daje po-
zycja zajmowana na rynku” (Skoczny, 1995: XXV). Ustawa druga ma przeciw-
dziata¢ czynom nieuczciwej konkurencji, okreslanym w klauzuli generalnej art. 3
tej ustawy jako takie, ktére sa sprzeczne z prawem lub dobrymi obyczajami
i réwnocze$nie zagrazaja lub naruszaja interes innego przedsiebiorcy lub klien-
ta. W dalszym ciagu art. 3 wyliczone zostaly typowe czyny nieuczciwej konku-
rencji: wprowadzajace w blad oznaczanie przedsigbiorstwa, fatszywe lub oszu-
kanicze oznaczenie pochodzenia geograficznego towaréw lub ustug, naruszenie
tajemnicy przedsiebiorstwa, naktanianie do rozwigzania lub niewykonania umo-
wy, nasladownictwo produktéw, pomawianie lub nieuczciwe zachwalanie,
utrudnianie dostepu do rynku, a takze nieuczciwa lub zakazana reklama (Dz.U.
Nr 47, poz. 211). W obu ustawach przewidziano odpowiedzialnos¢ za ich naru-
szanie. W Ustawie antymonopolowej przewiduje sie¢ sankcje represyjne, czyli
przede wszystkim kary za stosowanie praktyk monopolistycznych oraz sankcje
egzekucyjne, stuzace przymuszaniu okreslonych podmiotéw do wykonywania de-
cyzji Urzgdu Antymonopolowego i wyrokéw Sadu Antymonopolowego. W Usta-
wie o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji przewidziano sankcje prawa cywilne-
go i karnego za popetnianie czynow nieuczciwej konkurencji (Skoczny, 1995).

Celem jednego z pytan kwestionariusza EWOP bylo poznanie pogladéw ba-
danych os6b dotyczacych ochrony wolnej i uczciwej konkurencji. Pytanie to
bylto analogiczne do pytania zadanego pracownikom amerykanskim (Goodel,
1994). Rozkiady odpowiedzi na to pytanie zostaly przedstawione w tabeli 5.12.
Zadna z charakterystyk indywidualnych ani instytucjonalnych nie implikowata
wyraznych réznic w tym rozkfadzie. W pewnym stopniu réznili si¢ od ogétu
pracownikéw pracownicy bankéw, sposrod ktorych 3/4 jako wiasciwe zachowa-
nie w sytuacji wejscia nowego konkurenta na rynek wskazywato obnizenie cen,
tak by by¢ konkurencyjnym, ale osiqgnac pewien zysk (spos$roéd ogétu respon-
dentéw 69% miato taka opini¢) oraz zaledwie 1% nie wiedziato jak postapié
(sposréd ogotu pracownikéw 6% nie miato zdania na ten temat).

Wsréd odpowiedzi, ktore mogli wybraé respondenci jako wiasciwe formy po-
stepowania, znalazly sie zachowania noszace znamiona praktyk monopolistycz-
nych oraz czynéw nieuczciwej konkurencji w rozumieniu ustaw, o ktérych byta
wczesniej mowa. Odpowiedzi te wybrato odpowiednio 8%, 33% i 30% badanych
0s6b, niewiele roznili si¢ w tym wzgledzie od ogdtu badanych pracownicy bankow.

Interesujace sa dane przedstawione w ostatniej kolumnie tabeli 5.12, czyli
rozktad odpowiedzi udzielonych przez pracownikéw, ktérzy na pytanie, czy ist-
nieja okolicznosci usprawiedliwiajace naruszenie zasady uczciwej konkurencji
odpowiedzieli — nigdy. Blisko 1/3 sposréd tych oséb wybrata rozwiazania
sprzeczne z t3 zasada, poniewaz 33% uznalo za dopuszczalne zwigzanie mozli-
wych dostawcéw poprzez wylqczne umowy, a 32% — spotkanie z konkurentem by
uzgodnié oddzielne terytoria i ustali¢ podobne ceny. Wynika stad, ze samo de-
klarowanie zasady uczciwej konkurencji nie wystarcza, trzeba jeszcze wiedzieg,
na czym ta zasada polega.
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Tabela 5.12. Opinie na temat wlasciwych zachowan wobec konkurentéw

Ktére z ponizszych zachowan majgcych Wskazania
na celu utrzymanie pozycji firmy, w %*

w sytuacji gdy nowy konkurent
wchodzi na rynek, sq Pana(i) zdaniem
wlasciwe?

ogot pracownicy |pracownicy**
pracownikéw bankéw

Obnizenie cen ponizej kosztow,
by wyeliminowa¢ konkurencje 8 6 5

Obnizenie cen, tak by by¢ konkuren-
cyjnym, ale osiagna¢ pewien zysk 69 75 75

Okresowe zwigkszenie reklamy

i intensywnej promocji produktéw,
powodujace podniesienie kosztow 36 37 39
produktéw powyzej cen

Zwiazanie mozliwych dostawcéw
poprzez wylaczne umowy 33 33 33

Spotkanie z konkurentem by uzgodni¢
oddzielne terytoria i ustali¢ podobne

ceny 30 32 32
Trudno powiedzie¢ 6 1 5
N= 945 138 401

* Odsetki nie sumuja si¢ do stu, poniewaz respondenci byli proszenie o zaznaczenie
wszystkich odpowiedzi, ktore uznali za wlasciwe.

** Qa to wskazania pracownikow, ktérzy na pytanie, czy istnieja okolicznosci uspra-
wiedliwiajace naruszenie zasady uczciwej konkurencji, odpowiedzieli — nigdy.

Rozkiad odpowiedzi pracownikéw amerykanskich na analogiczne pytanie
przedstawial si¢ nastgpujaco: obnizenie cen ponizej kosztéw, by wyeliminowac
konkurencje — 4%, obnizenie cen, tak by by¢ konkurencyjnym, ale osiqgnqé pe-
wien zysk — 56%, okresowe zwiekszenie reklamy i intensywnej promocji produk-
téw, powodujqce podniesienie kosztow produktow powyzej cen — 26%, zwig-
zanie mozliwych dostawcow poprzez wylqezne umowy — 6%, spotkanie z konku-
rentem by uzgodnié¢ oddzielne terytoria i ustali¢ podobne ceny — 12%, trudno
powiedzie¢ — 25%. W porownaniu z odpowiedziami pracownikéw polskich,
znacznie mniej osOb wskazalo na zachowania sprzeczne z zasada uczciwej kon-
kurencji, ale tez mniej wskazalo na zachowania z nia zgodne i znacznie wigcej,
bo az 1/4 nie wiedziala, jak nalezy postapic.
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5.3. Ochrona tajemnicy firmy

Informacja jest jednym z cennych aktywow firmy dajacych jej wymierne
korzysci i przewagg nad konkurencja oraz wymagajacym poniesienia okreslo-
nych kosztéw w celu jej uzyskania. W zwiazku z tym firmy utrzymuja w tajem-
nicy pewne informacje, a prawo chroni tajemnice firm przed ujawnianiem ich,
przekazywaniem, wykorzystywaniem oraz nabywaniem. Tajemnica przedsig-
biorstwa w polskim prawie zostala zdefiniowana w Ustawie o zwalczaniu
nieuczciwej konkurencji rozdz.2, art.11 ust.4 nastgpujaco: ,,Przez tajemnicg
przedsiebiorstwa rozumie si¢ nie ujawnione do wiadomosci publicznej informa-
cje techniczne, technologiczne, handlowe lub organizacyjne przedsigbiorstwa,
co do ktdérych przedsigbiorca podjal niezbedne dziatania w celu zachowania ich
poufnosci”.

Jednym z bardziej skomplikowanych zagadniefi jest ustalenie zakresu obo-
wiazku zachowania tajemnicy firmy wobec pracownikow, ktérzy zmienili pracg
i zatrudnili si¢ u konkurenta swojego dotychczasowego pracodawcy. W jakim
stopniu moga oni wykorzystywaé swoja wiedze? Jak stusznie zauwaza Ku-
czynski (1994), nalezy odrézniaé wiadomos$ci odpowiadajace tresci pojecia ,ta-
jemnica przedsigbiorstwa” od informacji wchodzacych w skiad ogdlnej wiedzy
nabytej przez pracownika wskutek wiasnej dziatalnosci zawodowe;j. Jednak, jak
pokazuje praktyka, bywa to bardzo trudnym problemem. Trudnos¢ te ilustruja
dwa ponizsze przypadki.

Przypadek Jose Ignacio Lopeza (Zrédto: ,,Rzeczpospolita” 25-26 VII 1998)

Hiszpan Jose Ignacio Lopez byl menedzerem, dzigki ktéremu firma Opel,
bedaca niemiecka filia General Motors, prosperowata znakomicie. W 1993 roku
wraz z trzema wspotpracownikami odszedt on do Volkswagena. General Motors
poczut si¢ oszukany i oskarzyl Lopeza o przekazanie konkurentowi poufnych
informacji. Sad z Detroit uznat skarge za dopuszczalna i cho¢ nie przesadzit
o winie. werdykt ten byl prawnym i prestizowym ciosem dla Volkswagena.
Sprawa miafa by¢ rozpatrywana na podstawie przepiséw o zwalczaniu mafii,
w zwiazku z czym Volkswagenowi grozita miliardowa grzywna. Lopez w kilka
dni po werdykcie sadu ztozyt rezygnacje, otrzymujac gaz¢ za nastgpne dwa la-
ta pracy w wysokosci 4 min marek. Koncerny rozstrzygnety spor poza sala
sadowa, ustalajac, ze VW zaptaci GM 100 miIn dolaréw i w ciagu siedmiu lat
kupi od konkurenta podzespoty wartosci miliarda dolaréw. Ponadto kierowni-
ctwo VW wystato do swych przeciwnikéw list z wyrazami ubolewania. Nato-
miast prowadzone przez sad niemiecki postgpowanie przeciwko Lopezowi i je-
go wspotpracownikom zarzucajace im szpiegostwo przemystowe umorzono.
Sad uznal, ze sprawa jest merytorycznie i prawniczo tak skomplikowana, ze
trzeba by sie liczy¢ z niewspdétmiernie diugim procesem. Podjeto decyzje, ktora
zostata zaakceptowana przez zainteresowanych, ze Lopez zaplaci 440 tys. ma-
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rek, a jego wspolpracownicy w sumie 190 tys. na cele charytatywne. Lopezow1
zakazano wspdtpracy z Volkswagenem do 2000 roku.

Przypadek Alvina Greenberga (Zrodio: Boatright ,1997)

Alvin Greenberg pracowal jako szef dziatu chemicznego w firmie Buckin-
gham Wax Company produkujacej pasty i materiaty czyszczace do podiog.
Zajmowat si¢ on migdzy innymi analizowaniem wyrobéw konkurencji po to, by
opracowa¢ nowe produkty. Po o$miu latach Greenberg zmienil miejsce pracy
i zatrudnit si¢ w firmie Brite Product bedacej odbiorca jego poprzedniego pra-
codawcy. Wykorzystujac wiedz¢ nabyta w trakcie pracy w Buckingham Wax
umozliwit swojemu aktualnemu pracodawcy samodzielne wytwarzanie produk-
tu i zrezygnowanie z dostaw firmy Buckingham Wax. Ta ostatnia oskarzyta
Greenberga i firmg Brite o naruszenie tajemnicy stuzbowej. Niekorzystne dla
Greenberga rozstrzygniecie sadu nizszej instancji zostato zmienione przez sad
wyzszej instancji. Ten ostatni uznal, ze wynaleziona przez Greenberga formuta
byta zastosowaniem jego wiedzy i umiejetnosci jako chemika i mial prawo
z niej skorzysta¢ w nowym miejscu pracy.

W literaturze przytaczane sa trzy argumenty, majace uzasadni¢ ochrong ta-
jemnicy firmy (Boatright, 1997). Po pierwsze, prawo do ochrony tajemnicy fir-
my wywodzone jest z prawa wiasnosci. Po drugie, ochrona tajemnicy firmy
podtrzymuje uczciwa konkurencje. Po trzecie, obowiazek zachowania w tajem-
nicy informacji poufnej wynika z kontraktu migdzy pracownikiem i praco-
dawca.

Argument pierwszy opiera si¢ na stwierdzeniu, ze informacje objgte tajem-
nica firmy sa rezultatem czyjego$ wysitku, pracy i naktadéw i jako takie stano-
wia wlasnosé. Jest to swoista wlasnosé intelektualna nalezaca do firmy, ktéra
zatrudnia pracownikdw, placi im za to i stwarza odpowiednie warunki, by pozy-
skiwali te informacje, podobnie jak wyroby produkowane w danej firmie sa jej
wlasnoscia, a nie czyjakolwiek inna, w szczegolnosci pracownikow, ktérzy je
wytworzyli. Informacje objete tajemnica firmy tym r6znia si¢ od patentéw, zna-
kéw firmowych i copyrightéw, ze nie moga by¢ sprzedawane, odstgpowane i li-
cencjonowane. Informacje te dopdty daja firmie przewagg nad konkurencja,
dopdki pozostaja w tajemnicy, dlatego ujawnienie ich jest pozbawieniem firmy
korzy$ci ptynacej z wlasnosci, a wigc jest naruszeniem prawa whasnosci. Postu-
lat ochrony tajemnicy firmy jest zatem opowiedzeniem si¢ za wlasnoscia jako
wartoscia.

Jednak informacje firmy nie sa tym samym co jej wyroby. Warunkiem pow-
stania pewnych informacji jest indywidualna inwencja i pomystowo$¢ pracow-
nikéw, z ktérych firma korzysta, ale nie ma do nich wylacznego prawa. Granica
miedzy wykorzystaniem przez pracownika wiedzy, zdobytej w poprzednim
miejscu pracy, a zastosowaniem jego pomystu w nowej firmie jest plynna. To-
tez w konkretnych sytuacjach zdarza sig, iz trudno rozstrzygna¢, czy i na ile
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prawo wlasnosci zostato naruszone. Tak wiasnie byto w obu opisanych wyzej
przypadkach. W sprawie Greenberga zaistniala r6znica rozstrzygnie¢ miedzy
sadami nizszej i wyzszej instancji. Jej powodem byla trudno$¢ okreslenia, czyja
wlasnoscia byly formuly opracowane przez Greenberga, w jakim stopniu do ich
powstania przyczynity si¢ warunki stworzone chemikowi przez firme, a w jakim
jego osobista pomystowos¢. W przypadku Lopeza sad umorzy! postepowanie
z powodu nadmiernego skomplikowania sprawy. Jak wida¢, odpowiedz na pyta-
nie, gdzie konczy si¢ prawo firmy do dysponowania produktem intelektualnym,
ktéry w niej powstat i rozpoczyna prawo pracownikéw do wykorzystania zdo-
bytej w trakcie pracy zawodowej wiedzy i umiejetnosci dla wlasnego dobra nie
jest prosta. Z jednej strony te¢ wiedze i umiejetnosci nabywaja pracownicy
w trakcie pracy w danej firmie, ktéra musiala zainwestowa¢ po temu okreslone
$rodki, a z drugiej strony nabywaja ja dzigki wiasnym zdolnosciom i pracowi-
todci. Pracownicy nie moga by¢ niewolnikami jednego pracodawcy, maja zatem
prawo do zmiany pracy i wykorzystania swoich umiejetnosci i wiedzy w nowym
miejscu pracy, a nowy pracodawca ma prawo wykorzystania ich kwalifikacji.

Drugim aspektem, ktory jest brany pod uwage przy uzasadnianiu ochrony
tajemnicy firmy jest zwiazek z zasada uczciwej konkurencji. Z jednej strony,
uwaza sig, ze zasada ta jest naruszona, jezeli firma przez zatrudnianie pracowni-
ka konkurencji dysponuje informacjami, przynoszacymi jej korzys$¢ i ktérych
zdobycie nie wymagato od niej poniesienia wigkszych nakladow. Z drugiej stro-
ny ograniczanie mozliwosci zatrudniania pracownikoéw zaktoca rownosé szans
na rynku pracy. Jak stwierdzono w uzasadnieniu decyzji sadu w przypadku
Greenberga, pozycja przetargowa pracownika na rynku pracy moze by¢ ostabio-
na ze wzgledu na jego doswiadczenia zawodowe i paradoksalnie im wiekszym
jest ekspertem, tym mniejsze moze mie¢ szanse znalezienia zatrudnienia
(Boatright, 1997).

Trzecim argumentem przytaczanym dla uzasadnienia obowiazku pracowni-
ka zachowania tajemnicy firmy jest poglad, ze miedzy pracodawca i pracowni-
kiem zachodzi relacja pryncypal — agent, zawarta na podstawie kontraktu.
Pracownik podejmujac prace zobowiazuje sie do lojalnosci wobec swego praco-
dawcy i do dziatania w jego interesie. Ujawnienie lub wykorzystanie informacji
wewnetrznej jest dziataniem wbrew interesowi pracodawcy, a wiec jest narusze-
niem zasad kontraktu. Uznawanemu przez niektérych pogladowi, ze obowiazek
zachowania tajemnicy firmy jest immanentna czescia tego kontraktu, nie wyma-
gajaca wyodrebnienia, przeciwstawiana bywa praktyka zawierania uméw for-
mutujacych ten obowiazek explicite i uszczegdtowiajacych jego warunki.

Argument odwolujacy si¢ do poszanowania kontraktu ma podobne ograni-
czenie co argument odwolujacy sie¢ do respektowania wiasnosci. Kontrakt
migdzy pryncypalem i pracownikiem implikuje obowiazek tego ostatniego do
dziatania w interesie tego pierwszego, ale nie bezwzglednie, pracownik ma
réwniez prawo dziataé w swoim whasnym interesie.
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Polskie prawo przewiduje w Kodeksie pracy oraz w Ustawie o zwalczaniu
nieuczciwej konkurencji obowiazek pracownika zachowania tajemnicy firmy, pew-
ne ograniczenia w prowadzeniu dziatan natury konkurencyjnej naktadane sa na
osoby zajmujace stanowiska kierownicze przez Ustawe o dziatalnosci gospodar-
czej, Kodeks handlowy przewiduje zakaz konkurencji w stosunku do oséb spra-
wujacych jednoczes$nie funkcje cztonkéw zarzadéw spétek z ograniczong odpo-
wiedzialno$cia i spétek akcyjnych. Natomiast zakaz prowadzenia dziatalnosci
konkurencyjnej, tak w trakcie stosunku pracy, jak i po jego ustaniu, nie wynika
bezposrednio z ustawy i dlatego firmy chronia swoje interesy zawierajac z pra-
cownikami odrgbne umowy lub wprowadzajac ten zakaz w formie dodatkowych
postanowien samej umowy o pracg. W umowach precyzuje si¢ zakres, w jakim
pracownik nie moze prowadzi¢ dziatalnosci konkurencyjnej wobec swego pra-
codawcy, okresla czas trwania tego zakazu, a takze jego zasigg terytorialny.

Szczegblnym rodzajem naruszenia tajemnicy firmy jest wykorzystanie wew-
~ netrznej informacji, ktora ma wplyw na ceny akgji tej firmy, okreslane po an-
gielsku jako insider trading. Akceptujacy to postgpowanie uwazaja, ze jest ono
dopuszczalne, poniewaz nie przynosi zadnej szkody, np. kupienie akcji firmy za
rada przyjaciela, ktory jest jej pracownikiem i wie, ze p6jda one w gére, nie po-
woduje niczyich strat. Jak jednak zauwaza Hetherington (1973), strata polega
‘nie na tym, ze insiderzy sa poinformowani, ale na tym, Ze nie sa poinformowani
outsiderzy, poniewaz sa oni wystawieni na wigksze ryzyko i maja mniejsze
szanse. Z kolei Manne (SEC, 1984) uwaza, ze insider trading przyspiesza
przeplyw informacji na gieldzie i sprawia, ze cena akcji odzwierciedla jej praw-
dziwa warto$¢, co powoduje zdrowsze zasady funkcjonowania rynku kapitato-
wego. Zdaniem tego autora, zasady wykorzystywania informacji wewngtrznych
powinny by¢ wylacznie przedmiotem umowy migdzy pracodawca i pracowni-
kiem i nie powinny by¢ odgérnie regulowane. Préba takich regulacji rodzi wiele
pytan, na ktore trudno znaleZ¢ odpowiedz jednakowo dobra dla wszystkich firm.
Kiedy pracownicy moga kupi¢ lub sprzedaé papiery wartosciowe wiasnej fir-
my? Jak wiele informacji dotyczacych planéw i perspektyw firmy powinno sig
ujawniaé? Kiedy informacje musza by¢ utajnione? Kto jest zobowiazany do za-
chowywania tajemnicy firmy? Najmniej watpliwosci budzi postawienie tego
wymogu wobec kierownictwa i pracownikéw. W jakim stopniu do zachowania
tajemnicy zobowiazani sa wspoipracownicy, dostawcy, odbiorcy? Czasem ten
obowiazek rozciaga si¢ na cztonkéw rodzin pracownikéw, czego dowodzi przy-
padek zony szefa firmy Genetech (Frantz,1990). Zostata ona oskarzona o naru-
szenie zasady zachowania w tajemnicy informacji poufnej, poniewaz przekazata
swojemu bratu wiadomo$¢ o bardzo korzystnych perspektywach tej biotechno-
logicznej firmy, wiadomosé opierajaca si¢ na poufnych danych. Poradzita mu
przy tym, by kupit akcje firmy, zapozyczajac si¢ nawet na kilka tysigcy dolaréw
i prosita go, by zachowat transakcj¢ w tajemnicy, w imig¢ prawdziwej przyjazni.

Polskie prawo w Ustawie o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji wymog za-
chowania w tajemnicy poufnych informacji naktada na kazdego, niezaleznie od
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jego powiazan lub braku powigzai z firma. Podobnie czyni si¢ w ustawie Pra-
wo o publicznym obrocie papierami wartosciowymi i funduszami powierniczy-
mi, przewidujacej sankcje karne dla kazdego, kto w obrocie papierami wartos-
ciowymi wykorzystuje informacj¢ poufng. Jak zauwaza Hansen (1996), naklada
si¢ w tej ustawie nie tylko na pracownikéw, ale i na nieprofesjonalistow obo-
wigzek oceny, czy informacja jest poufna, co jest praktycznie kwestia niezmier-
nie trudna. Po drugie, ustawa ta ogranicza swobod¢ wykorzystania informacji
uzyskanych bez pogwalcenia prawa przez osoby prywatne, nie majace zadnych
obowiazkéw wobec firmy.

Tabela 5.13. Opinie na temat dopuszczalnosci ujawniania wewnetrznych infor-

macji firmy
Przypusémy, ze dowiedzial(a) si¢ Pan(i) z wewnetrznych Wskazania
2rddel informacji (tzn. takich do ktérych dostep majq w %

tylko pracownicy), ze Pana(i) firma uzyska
najprawdopodobniej bardzo korzystny kontrakt.
Czy jest dopuszczalne by poradzi¢ przyjacielowi
kupienie akcji Pana(i) firmy na gieldzie?

og6t | pracow- | pracow-
pracow-| nicy nicy*
nikéw | bankéw

Tak, zawsze 10 4 7
Tak, bez wyjawiania powodéw, dla ktérych

powinien on kupi¢ akcje 23 23 19
Tak, jezeli sam(a) nie kupie akcji 2 0 2
Tak, ale tylko po tym jak kontrakt zostanie podany

do wiadomosci publicznej 38 47 42
Nie, nigdy 11 17 16
Trudno powiedzieé 16 9 14
N= 945 138 407

* S3 to wskazania pracownikow, ktoérzy na pytanie, czy mozna usprawiedliwia¢ wy-
korzystywanie informacji bedacych wlasnoscia firmy do wlasnych celéw, odpowie-
dzieli — nigdy.

Celem jednego z pytan kwestionariusz EWOP bylo poznanie opinii bada-
nych osob na temat ujawniania poufnych informacji firmy. Pytanie to bylo od-
powiednie do pytania zadanego pracownikom amerykanskim (Goodel, 1994),
a sytuacja przedstawiona w tym pytaniu byla podobna do opisanego wyzej przy-
padku zony szefa firmy Genetech. Réznica polegala na tym, Ze ujawniajacym
mial by¢ pracownik firmy, a nie czionek rodziny pracownika. Rozktady odpo-
wiedzi na to pytanie zostaly przedstawione w tabeli 5.13. W tabeli tej w przed-
ostatniej kolumnie umieszczono rozkiad odpowiedzi oséb zatrudnionych
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w banku, gdyz zatrudnienie w banku okazalo si¢ jedyna charakterystyka, ktéra
réznicuje wyraznie odpowiedzi respondentéw na to pytanie. Dane zawarte
w ostatniej kolumnie tej tabeli przedstawiaja rozktad odpowiedzi pracownikéw,
ktorzy na pytanie, czy mozna usprawiedliwia¢ wykorzystywanie informacji be-
dacych wilasnoscia firmy do wiasnych celéw, odpowiedzieli — nigdy.

Jak wynika z tabeli 5.13, 35% badanych os6b uwaza, iz poradzenie przyja-
cielowi kupienia akcji jest dopuszczalne, zanim korzystny dla firmy kontrakt
zostanie ujawniony (tzn. wybrato jedna z trzech pierwszych odpowiedzi), czyli
akceptuje dziatania niezgodne z prawem. Odsetek ten wsréd pracownikéw,
ktorzy stwierdzili, ze nigdy nie mozna usprawiedliwia¢ wykorzystywania infor-
macji bedacych wiasnodcia firmy, byt nizszy, ale takze znaczny, poniewaz wy-
niést 28%. Mozna przypuszczaé, Zze przynajmniej czgs$¢ sposrod tych oséb
uwaza, iz skoro poradzenie przyjacielowi nie przyniesie szkody ich firmie, to
zachowanie takie nie jest wykorzystywaniem informacji bgdacych jej wilas-
noscia.

Standardy pracownikéw amerykanskich (Goodel, 1994) okazaly si¢ znacz-
nie wyzsze, poniewaz 7% spo$réd nich uwaza, ze poradzenie przyjacielowi ku-
pienia akcji przed ujawnieniem korzystnego dla firmy kontraktu jest dopusz-
czalne, czyli wybralo jedna z trzech pierwszych odpowiedzi, 38% uwaza, ze na-
lezy poczeka¢ do chwili podania kontraktu do wiadomosci publicznej, 33%
sadzi, iz nigdy nie nalezy udziela¢ zadnych rad, a 18% przyznalo, ze nie wie,
jakie postgpowanie jest dopuszczalne.

Najmniej od standardow amerykanskich odbiegaly wyniki uzyskane dla pra-
cownikéw bankéw, wsrod ktorych 27% akceptowato zachowania niezgodne
z prawem, 64% wybierato zachowania legalne i mniej niz 1/10 nie wiedziata,
jakie zachowanie jest dopuszczalne.

5.4. Seksualne molestowanie w pracy

Termin seksualne molestowanie (sexsual harassment) pojawil sig¢ w USA
niespetna éwieré wieku temu*, a od niedawna zaczyna nabiera¢ konkretnego
znaczenia takze i w polskich realiach. Zjawisko okres$lane tym terminem, wy-
wolujace pobtazliwy usmiech wielu mezczyzn, utrzymujacych, ze jak Swiat
$wiatem seks towarzyszyt wszelkim stosunkom mig¢dzyludzkim i nie napotyka-
jace na wigkszy opor ze strony kobiet, przekonanych, iz nie mozna mu przeciw-
dzialaé, znalazto si¢ w centrum uwagi nie tylko teoretykow, ale i menedzer6w,
gtownie ze wzgledu na jego konsekwencje praktyczne. Te konsekwencje to
przede wszystkim straty, jakie ponosza firmy, ktére np. w USA musza wyptacaé
czasem milionowe odszkodowania zasadzone na rzecz kobiet, uznanych przez

4 Poslugiwanie si¢ tym terminem zapoczatkowaty publikacje: Farley (1978), MacKinnon (1979).
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sad za pokrzywdzone. Straty firm polegaja takze na tym, ze pracownice moles-
towane seksualnie czgsciej rezygnuja z pracy, gorzej wykonuja swoje obowiaz-
ki, czesciej ich unikaja, czesciej choruja i korzystaja ze zwolnien lekarskich.
Praktyki seksualnego molestowania wplywaja ujemnie na atmosfer¢ pracy,
a przez to na wyniki innych pracownikéw, wprowadzaja dodatkowy wymiar do
systemu awansowania, zachet i kar, zaburzajac efektywna polityke personalna,
ktéra powinna opiera¢ si¢ na kryteriach kompetencji i pracy dla firmy. Przeciw-
dziatanie tym praktykom nie tylko lezy w interesie firmy, ale réwniez, a moze
przede wszystkim wynika ze spotecznej odpowiedzialnosci deklarowanej coraz
czesciej przez firmy. Spoleczna odpowiedzialno$¢ w tym przypadku implikuje
obowiazek zabiegania o dobro jednej z grup interesariuszy, mianowicie pracow-
nikow.

Seksualne molestowanie nie jest praktyka uprawiang wyltacznie przez ludzi
prymitywnych lub mato wyksztatconych. Ferrell i Fraedrich (1997) wskazuja na
przyktad kobiety — wybitnego neurochirurga, ktéra zrezygnowata z pracy
w prestizowym osrodku Stanford University Medical School z powodu seksual-
nego molestowania przez nie mniej wybitnego kolege. Badania przeprowadzane
wsrod studentek amerykanskich i kobiet — pracownikéw naukowych wskazuja,
ze wiekszo$¢ z nich spotkata sie z seksualnym molestowaniem ze strony mez-
czyzn z cenzusem naukowym (Shaw, 1996). Podobne doswiadczenia maja stu-
dentki polskie, o czym $wiadcza wyniki ankiety przeprowadzonej przez Fun-
dacje Kobieca wsréd studentek uczelni w Warszawie, Krakowie, Szczecinie
i Rzeszowie (,,Wprost”, 1998, 17).

Chociaz nie jest to bezwyjatkowa reguta’, w przewazajacej wigkszosci przy-
padkow sprawcami seksualnego molestowania sa mezczyZni, a ich ofiarami ko-
biety. Dlatego jest ono najczesciej traktowane jako forma dyskryminacji kobiet,
zastugujaca na represje ze strony prawa, podobnie jak rasizm. Jedna z kreatorek
i skutecznych propagatorek takiego pogladu jest MacKinnon. znana amery-
kanska feministka i profesor prawa, ktéra stwierdza:

Praktyka seksualnego molestowania wyrdznia jedng ple¢, mianowicie kobiety
i naraza je na odmienne traktowanie, majace wplyw na ich status jako pracow-
nikéw. Praktyka ta stwarza ograniczenia dla kobiet, ograniczenia, ktérych nie majg
mezczyzni. Seksualne molestowanie pozbawia kobiety mozliwodci, ktére sz
dost¢pne dla mezczyzn bez zadnych seksualnych warunkéw. Stwarza sig zatem dwa
standardy dla pracownikéw: jeden dla kobiet, obejmujacy seksualne wymagania
i drugi dla mezczyzn bez takich wymagan (MacKinnon, 1979: 193).

Uznanie, ze seksualne molestowanie jest forma dyskryminacji plciowej
uczynito je nielegalnym w USA na mocy ustawy o prawach obywatelskich (Ci-
vil Rights Act) z 1964 roku. W innych krajach Zachodu takze istnieja przepisy

5 Na temat mezezyzn jako ofiar seksualnego molestowania pisze np. Kazimierczyk (1998). Pieklo
mezczyzn, .Wprost”™ nr 23, 60.
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prawne regulujace zakres roszczen przystugujacych ofiarom seksualnego moles-
towania i wymagania stawiane wobec pracodawcow, ktorzy sa zobowiazani za-
pobiegac jego przejawom. W Polsce sprawcy seksualnego molestowania moga
by¢ oskarzeni na podstawie art. 170 kk., przewidujacego karg do pigciu lat
wigzienia dla osoby, ktéra wykorzystujac zaleznos¢ stuzbowa, doprowadza pod-
wiadnego do poddania si¢ czynowi nierzadnemu. O zado$¢uczynienie za krzyw-
dy moralne wynikajace z molestowania seksualnego moga si¢ ubiegac jego
ofiary na podstawie art. 23 i 24 znowelizowanego kodeksu cywilnego. Przed
seksualnym molestowaniem chroni takze kodeks pracy uznajacy za niedopusz-
czalng dyskryminacje ze wzgledu na pleé.

Na czym polega seksualne molestowanie? Seksualne molestowanie jest
przede wszystkim uzyciem sity, zastosowaniem przemocy w celu sklonienia
jednostki do zachowan seksualnych, na ktére dobrowolnie by ona nie przystata.
Przemoc nie jest rozumiana w sensie fizycznym, ale jako naduzywanie mozli-
wosci decydowania o zywotnych sprawach jednostki. W przedsigbiorstwie taka
mozliwoscia dysponuje przede wszystkim przetozony w stosunku do swoich
podwiadnych. Seksualne molestowanie polega takze na naruszeniu tej czgsci
godnosci jednostki, ktéra stanowi sfere jej wartosci zwiazanych z seksem, np.
przez manifestowanie instrumentalnego stosunku do seksu.

Formalnie, seksualne molestowanie zostato zdefiniowane w 1980 roku przez
Komisje¢ ds. rownouprawnienia pracownikow (Equal Employment Opportunity
Commission) nastepujaco: Niechciane kontakty fizyczne, sugestie seksualnych
zblizen i inne werbalne lub pozawerbalne zachowania majace seksualny charak-
ter stanowia seksualne molestowanie, jezeli: 1) danej osobie daje si¢ w spos6b
jawny lub zakamuflowany do zrozumienia, ze od przyzwolenia na takie zacho-
wania zalezy sam fakt jej zatrudnienia lub okres jego trwania, 2) zgoda pracow-
nika na takie zachowania lub jej brak sa podstawa, na ktérej podejmuje si¢
decyzje dotyczace warunkow zatrudnienia pracownika, 3) celem lub rezultatem
takiego zachowania jest wplywanie na wyniki pracy jednostki lub tworzenie
nieprzyjaznego, deprymujacego $rodowiska pracy (Shaw, 1996: 327).

Wyréznia si¢ dwa typy seksualnego molestowania: molestowanie bezpo-
$rednie, skierowane ku konkretnej kobiecie, zwane molestowaniem quid pro
quo i molestowanie posrednie, polegajace na tworzeniu nieprzyjaznej atmosfery
w pracy, atmosfery w szczegélno$ci uwlaczajacej godnosci kobiet (hostile work-
ing environment). Molestowanie typu quid pro quo polega na wykorzystaniu
przewagi szefa, ktorym jest zwykle mezczyzna, przejawiajacym si¢ w zabiera-
niu lub udzielaniu pewnych przywilejow pracowniczych podwladnemu, ktérym
jest najczesciej kobieta w zamian za zblizenia seksualne. Utrzymywanie kontak-
tow seksualnych pracownicy z szefem bywa traktowane jako warunek jej za-
trudnienia, badZ podstawa do awansu, otrzymania podwyzki lub poprawienia
warunkow pracy. Oskarzenia o tego typu molestowanie o$mielaja si¢ juz wysu-
waé kobiety w Polsce. Na przyktad, siedem pracownic Teatru Wspoétczesnego
we Wroctawiu ztozyto doniesienie w prokuraturze, w ktérym zarzucito dyrekto-
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rowi, ze przez kilka lat sktadat im wulgarne propozycje, wkiadat rece za dekolt,
catowal wbrew ich woli, na co musialy przystawaé, poniewaz decydowatl on
o zatrudnieniu i obsadzaniu r6l w spektaklach (Kosicka, Nowacka, 1998). Nega-
tywna ocena i karygodno$¢ molestowania typu quid pro quo nie wzbudza na
og6t watpliwosci, niepewnos¢ moze dotyczy¢ jedynie stwierdzenia, ze czyn taki
rzeczywiscie mial miejsce i skarga nie ma charakteru poméwienia.

Molestowanie przez stwarzanie nieprzyjemnej atmosfery w pracy stanowia
takie zachowania majace podtekst seksualny, ktére chociaz nie musza mie¢ na
celu skianiania kobiet do zblizen seksualnych, stanowia zagrozenie dla ich kom-
fortu psychicznego i wynikow w pracy. Spektrum takich zachowan jest bardzo
szerokie: plakaty przedstawiajace rozebrane kobiety, niestosowne uwagi doty-
czace kobiecego ciala, ubrania, zachowan seksualnych, ordynarne dowcipy,
wulgarne stowa, nieprzyzwoite gesty, cmokanie, gwizdanie, oczernianie, plot-
kowanie, insynuacje itd. Jezeli zachowania te nie maja charakteru incydentalne-
go, ale stanowia stala praktyke, wplywaja ujemnie na atmosfer¢ w pracy
i samopoczucie kobiet. Molestowanie typu quid pro quo towarzyszy na ogot re-
lacji szef — podwiadny, molestowanie drugiego typu moze takze mie¢ miejsce
w relacjach migdzy réwnorzednymi pracownikami.

Spektakularnym przyktadem ilustrujacym to ostatnie jest przypadek Lois
Robinson, ktéra pracowata jako spawacz w Jacksonville Shipyards Inc. (JSI) na
Florydzie (Boatright, 1997). Byfa ona doskonatym fachowcem, pod wzglgdem
kwalifikacji i wynikéw w pracy nie ustgpowata zadnemu ze swoich kolegow
mezczyzn. Jednak jej sytuacja w pracy okazala sig¢ bardzo trudna tylko z tego
powodu, ze byla kobieta. Robinson nie byta molestowana seksualnie w sensie
quid pro quo, zaden z jej przetozonych ani kolegdw nie naklaniat jej do zblizen
seksualuych, nie obiecywat za nie podwyzki, nie grozit zwolnieniem za od-
mowe. Pomimo to czula si¢ ona dyskryminowana z racji swej plci. Wszystkie
pomieszczenia pracownicze w stoczni, czyli w jej miejscu pracy byly obwieszo-
ne kalendarzami, plakatami, ilustracjami przedstawiajacymi rozebrane kobiety
i zawierajacymi pornograficzne tresci. Wszyscy cztonkowie kierownictwa JSI
wiedzieli o tym i akceptowali nieograniczone rozpowszechnianie w stoczni tego
typu materiatléw, podczas gdy inne materiaty, np. majace komercyjny lub poli-
tyczny charakter podlegaty wewnetrznej cenzurze. Koledzy Robinson nie kre-
powali si¢ i na ogét w jej obecnosci komentowali frywolne ilustracje, opo-
wiadali spro$ne dowcipy, uzywali ordynarnych okreslen. Czasem, co prawda
ostrzegali ja, by nie stuchata lub prosili, by wyszta. Upokorzona spawaczka
sktadata skargi kierownictwu JSI, ale miaty one raczej negatywny skutek. Kilka
plakatéw usunigto, ale zastapiono je innymi o podobnej tresci. [lustracje najbar-
dziej pikantne umieszczono w jednym z pomieszczen pracowniczych, do ktore-
go Robinson musiata co jakis czas wchodzi¢ w celach stuzbowych. Na drzwiach
tego pomieszczenia umieszczono napis: ,, Tylko dla megzczyzn”, ktory — choé
szybko go zamazano — dawat si¢ odczytaé. Jeden z kierownikow powiedziat, ze
firma nie moze zabrania¢ pracownikom wieszania plakatéw, na ktore chca pa-
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trze¢, gdyz maja oni do tego prawo, a inny kierownik stwierdzit, ze Robinson
powinna zaja¢ si¢ praca, a nie przygladaniem si¢ plakatom, gdyz zajmuje jej to
zbyt duzo czasu. W 1986 roku Lois Robinson wniosta sprawe do sadu przeciw-
ko JSI, ktora wygrata. Sad uznal, ze byta ona molestowana seksualnie przez
stwarzanie nieprzyjemnej atmosfery w pracy.

Przytoczony wyzej przypadek JSI byt jednym z pierwszych, ktore zapo-
czatkowaty w USA lawing proceséw wnoszonych przez pracownice, oskarzaja-
ce firmy o przyzwalanie na seksualne molestowanie nie tylko typu quid pro
quo, ale takze przez stwarzanie nieprzyjaznej atmosfery w pracy. Podczas gdy
w Komisji ds. réwnouprawnienia w pracy w 1981 roku ztozono 3661 skarg do-
tyczacych seksualnego molestowania, w 1990 roku byto ich juz 6127, a w 1994
roku az 14 420. Jak zauwaza Larson (1996), podstawa oskarzen stawaly sie za-
rzuty majace coraz bardziej subiektywny charakter. Wielko$¢ zasadzanych od-
szkodowan wzrosta w tak znaczacy sposob, ze z jednej strony staly si¢ one
przedmiotem dazen wielu kobiet, a z drugiej postrachem firm. W procesie
Barnes v. Train, w 1974 roku, uchodzacym za pierwszy z tytutu seksualnego
molestowania sekretarka, ktora zostata pozbawiona swojego stanowiska dlatego,
ze nie zgodzita si¢ na kontakty seksualne z szefem, uzyskata odszkodowanie
w wysokosci 18 000 dolaréw. W sprawie Bihun v. AT&T Information Systems
w 1990 roku urzedniczka z dzialu personalnego otrzymata 2 min dolaréw od-
szkodowania, majace zrekompensowacé jej utratg stanowiska, ktorego zostata
pozbawiona po tym, jak odrzucifa nie chciane amory ze strony szefa. W 1996
roku firlna Wal-Mart Stores odwotata si¢ od wyroku sadu, ktéry wydat orzecze-
nie nakazujace jej wyptacenie 5 mln dolaréw odszkodowania pracownicy utrzy-
mujacej, iz jej przetozony molestowal ja seksualnie w stowach, czyniac
niestosowne uwagi na przyktad na temat jej figury.

Przegrany proces w sprawie o seksualne molestowanie moze zagrozic¢ egzy-
stencji 1irmy. Tak stato si¢ w przypadku matej firmy Buckingham Computer
Service. Pracownica tej firmy, usunigta z pracy za zte wykonywanie swoich
obowiazkow stuzbowych, zazadala od firmy 100 000 dolaréw, co stanowito
réwnowarto$¢ rocznego profitu. Zarzutem, na ktérym opieralo si¢ oskarzenie,
byto poklepanie jej po posladku przez szefa. Jak przyznat ten ostatni, fakt taki
rzeczywiscie miat miejsce, ale uwzgledniany w kontekscie familiarnych sto-
sunkow. panujacych w firmie nie mial podtekstu seksualnego. W firmie tej
wszyscy byli ze soba zzyci, nikt nie mial za zle szefowi, jesli poklepat go po
posladku, pytat o nowa sukienke, komplementowat tadny wyglad. Jednak proba
przekonania o tym sadu trwata ponad poéttora roku, kosztowata 1/4 rocznego
profitu firmy i okazata si¢ nieskuteczna®.

W USA rozwinat si¢ caly rynek ustug polegajacych na pomaganiu firmom
w przezwyciezaniu klopotéw zwiagzanych z potencjalnym oskarzeniem o sek-

Ten i weze$niejsze przykiady zostaly zaczerpnigte z artykutu Larson (1996).
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sualne molestowanie. Firmy konsultacyjne i prawnicze prowadza szkolenia, ofe-
ruja ksiazki, podreczniki, wideokasety instruujace jak zapobiec oskarzeniom.
Firmy ubezpieczeniowe zaczgly oferowac nowy rodzaj ustug: ubezpieczenie od
odpowiedzialnosci za seksualne molestowanie. Wiele firm podejmuje dzialania
prewencyjne majace zapobiec seksualnemu molestowaniu w czasie pracy oraz
oskarzeniom o nie. Dzialania te polegaja na uswiadomieniu pracownikom nie-
odpowiedniosci pewnych zachowan, zaréwno z punktu widzenia moralnosci,
jak i potencjalnych konsekwencji prawnych. Ustalane sa procedury umozliwia-
jace osobom majacym poczucie zagrozenia seksualnym molestowaniem komu-
nikowanie o tym w sposéb zapewniajacy poufnosé i odpowiednia reakcje kie-
rownictwa.

Jednak ustalenie sztywnych i catkiem pewnych regut postepowania w tym
zakresie nie wydaje si¢ mozliwe. Kwalifikacja pewnych zachowan jako aktéw
seksualnego molestowania jest niejednoznaczna i wzgledna. Te same stowa,
gesty, ilustracje moga mie¢ inne znaczenie w zaleznosci od kontekstu, w jakim
wystepuja, 0s6b ku ktérym sa skierowane, czestotliwosci pojawiania sig. Jak
wynika z badan, zarowno amerykanskich (Ford, McLaughlin, 1988), jak i przed-
stawionych nizej odpowiedzi na jedno z pytan kwestionariusza EWOP, podzie-
lone nawet wsrod kobiet sa opinie dotyczace traktowania pewnych zachowan
jako przejawéw seksualnego molestowania. Dotyczy to w szczegdlnosci takich
zachowan jak opowiadanie pikantnych dowcipow, umieszczanie wizerunkow
rozebranych kobiet, wyglaszanie uwag na temat stroju, wygladu kobiet. Poglady
na te tematy zaleza od $rodowiska spotecznego, kulturowego zawodowego, wie-
ku, indywidualnych preferencji. To, co dla jednych jest niewinnym zartem, dla
innych jest grubianskim kawatem, ta sama ilustracja oceniana bywa jako porno-
grafia i jako dzieto artystyczne. Odgérne, w pelni sformalizowane pozbawienie
relacji pracowniczych wszelkich elementéw zwigzanych z seksem wydaje sie
nie tylko niemozliwe z punktu widzenia istoty natury ludzkiej, ale moze stano-
wi¢ niepozadane wtargnigcie w sfere prywatnosci pracownikow.

Cho¢ w Polsce skargi o seksualne molestowanie w pracy zaczynaja si¢ poja-
wiac, sq one rzadkoscia, co oczywiscie nie musi oznaczaé, ze zjawisko to ma
mniejszy zasieg niz w innych krajach. Sam termin seksualnego molestowania
jest nowy i dlatego interesujace bylo dowiedzenie sie, jakie tresci kryja si¢ pod
nim w opinii pracownikéw badanych kwestionariuszem EWOP. Rozklad odpo-
wiedzi na pytanie o to, jakie zachowania zastuguja na okreslenie seksualnego
molestowania, zostal przedstawiony w tabeli 5.14. Dwa zachowania — préba
pieszczoty lub pocatowania kobiety w celach wyraznie seksualnych oraz ofero-
wanie podwyzki lub awansu w zamian za randke byly wskazywane przez zdecy-
dowang wigkszo$¢é badanych. Warto zwréci¢ uwage, ze zachowania te stanowia
seksualne molestowanie typu quid pro quo. Kolejne ze wzgledu na czestos$é
wskazan byly zachowania zapraszanie na nocng wyprawe w celu ztozenie wizy-
ty klientowi oraz proponowanie randki. Jezeli przyjaé, ze konsekwencje zgody
lub jej braku na takie zachowanie sa implicite zawarte w samej relacji szef-
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podwiadny, to réwniez reprezentuja one seksualne molestowanie typu quid pro
quo. Zachowania, ktére byly wskazywane przez co najwyzej 1/4 badanych
0s6b, stanowia seksualne molestowanie przez stwarzanie nieprzyjaznej atmosfe-

ry w pracy.

Tabela 5.14. Kwalifikacja pewnych zachowan jako przejawow seksualnego mo-

lestowania
W USA oskarzenia o tzw. seksualne Wskazania
molestowanie sq tak czeste, ze niektore w %
firmy ubezpieczajq sie na wypadek takich
oskarzen. Czy‘ zdaniem Pana(i) nastggujqce ogél. | mezezyzni | kobiety
zachowania szefa wobec pracownicy pracownikow

zastugujq na takie okreslenie?

Préba pieszczoty lub pocalowania kobiety

w celach wyraznie seksuainych 86 84 87
Opowiadanie nieprzyzwoitych kawatéw

w jej towarzystwie 18 16 19
Oferowanie podwyzki tub awansu w zamian

za randke 80 79 81
Umieszczanie w biurze wizerunkéw

rozebranych kobiet 25 20 28
Zapraszanie kobiety do restauracji 7 7 7
Komplementowanie jej ubrania

lub uczesania 6 6 6
Komplementowanie jej osiagnigé w pracy 2

Zapraszanie na nocna wyprawg w celu

zlozenia wizyty klientowi 49 38 58
Proponowanie randki 43 41 45
N= 945 414 531

Badacze poréwnujacy opinie kobiet i megzczyzn dotyczace seksualnego
molestowania stwierdzaja, ze kobiety czesciej niz megzczyZni sa sktonne kwali-
fikowa¢ pewne zachowania jako seksualne molestowanie (Gutek, 1985). Dane
przedstawione w tabeli 5.14 potwierdzaja taka zalezno$¢ w odniesieniu do
wszystkich przedstawionych do oceny zachowan. Istotne réznice zachodza
przy ocenie zapraszamia na nocnq wyprawe w celu zlozenia wizyty klientowi
(p < 0,001) oraz wumieszczania w biurze wizerunkéw rozebranych kobiet
(p < 0,005).
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Analiza zaleznodci migdzy wyksztalceniem i wiekiem a kwalifikowaniem
pewnych zachowan jako przejawow seksualnego molestowania nie prowadzi do
tak jednoznacznych wnioskéw jak w przypadku pici, ale sugeruje pewne trendy.
Przedstawione na rys. 5.1 rozklady czestosci kwalifikowania pewnych zacho-
wan’ jako przejawow seksualnego molestowania w zalezno$ci od poziomu wy-
ksztalcenia wskazuja, iz wraz ze wzrostem wyksztalcenia wzrasta tendencja do
postrzegania pewnych zachowan jako seksualnego molestowania. Natomiast
rozklady? takie uzaleznione od wieku, przedstawione na rys. 5.2 wskazuja, iz
tendencja najpierw rosnie, osiagajac najwigksza wartos¢ dla grupy oséb w wie-
ku od 26 do 35 lat, a nastgpnie maleje. Natomiast w przypadku wmieszczania
w biurze wizerunkow rozebranych kobiet tendencja do kwalifikowania tego za-
chowania jako przejawu seksualnego molestowania jest najwigksza w grupie
0s6b w wieku od 46 do 55 lat.

Rysunek 5.1. Wyksztalcenie a kwalifikowanie pewnych zachowan jako prze-
jawow seksualnego molestowania

100 —&— préba pieszczoty
lub pocatowania
o ——— kobiety w celach
80 -~ wyraznie

- seksualnych
—uo—— opowiadanie

60 nieprzyzwoitych
kawalow w jej
LT towarzystwié

czestos¢
X

40 - - — - — proponowanie
»" randki

- - %= - - oferowanie
20 - D//o/u podwyzki lub
awansu w zamian

za randke

1 2 3

wyksztalcenie

7 Przedstawiono te zachowania, w ocenie ktérych analiza wariancji wykazata istotne réznice
migdzy grupami wyksztalcenia.

8 Podobnie jak w poprzednim przypadku, wzigto pod uwagg tylko te zachowania, w ocenie ktorych
analiza wariancji wykazata istotne réznice migdzy poszczeg6éinymi grupami wieku.
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Rysunek 5.2. Wiek a kwalifikowanie pewnych zachowan jako przejawow
seksualnego molestowania
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—a—— zapraszanie kobiety do restauracji
——=— zapraszanie na nocng wyprawe w celu ztozenia wizyty
klientowi
— - & - — proponowanie randki

W badaniach amerykanskich (Goodel, 1994) pytano respondentéw o to,
ktore z wymienionych zachowan moglyby stanowi¢ powod do formalnego
oskarzenia o seksualne nagabywanie wysunietego przez kobiete pracownika wo-
bec szefa mezczyzny. Wyniki odpowiedzi na to pytanie byly nastgpujace:

Préba pieszczoty lub pocatowania kobiety w celach wyraznie seksualnych — 92%
Opowiadanie nieprzyzwoitych kawaléw w jej towarzystwie — 50 %

Oferowanie podwyzki lub awansu w zamian za randke — 90%

Umieszczanie w biurze wizerunkow rozebranych kobiet — 29%*

Zapraszanie kobiety do restauracji — 4%

Komplementowanie jej ubrania lub uczesania — 4%

Komplementowanie jej osiqgnie¢ w pracy — 1%

Zapraszanie na nochq wyprawe w celu ztozenie wizyty klientowi — 34%
Proponowanie randki — 35%*

* Ze wzgledu na brak danych dla ogétu respondentéw, wynik oszacowany na podsta-
wie wynikéw dla poszczegdlnych grup.

rcin.org.pl



129

Poréwnanie rozumienia terminu seksualne molestowanie przez pracowni-
kéw polskich i amerykanskich wskazuje, ze strukturalnie sg one podobne. Te sa-
me zachowania wskazywane sa najczgsciej i te same najrzadziej, porzadek jest
podobny. Jedyna wigksza réznica w hierarchii czgstosci zachowan dotyczy opo-
wiadania nieprzyzwoitych kawaldw, ktére jest przez potowe amerykanskich pra-
cownikéw uznawane za przejaw seksualnego molestowania, natomiast spo$réd
pracownikéw polskich 18% podziela taka opinie.

Szacunki majace okresli¢ zakres wystepowania seksualnego molestowania
dokonywane przez badaczy, organizacje kobiece, redakcje pism réznia si¢
znacznie migdzy sobg. Réznice te wynikaja zapewne nie tylko z nieporéwny-
walnosci badanych populacji, ale i z niejednoznacznosci rozumienia samego
terminu seksualne molestowanie. W kwestionariuszu EWOP znalazio si¢ pyta-
nie o czgsto$¢ spotykania (tabela 5.15) i usprawiedliwiania (tabela 5.16) seksu-
alnego 1nolestowania, przy czym - poniewaz poprzedzalo go pytanie o rozu-
mienie samego terminu — wiadomo, jakie gtéwnie tresci miaty na mysli badane
osoby.

Tabela 5.15. Postrzeganie seksualnego nagabywania

Wskazania
Jak czesto spotkal sie Pan(i) w %
z seksualnym molestowaniem ud
w przedsiebiorstwach w Polsce? czesto | czasem | nigdy trudno .
powiedzie¢
Ogot pracownikéow (N = 945) 5 33 47 15
Mezczyzni (N =414) 4 32 48 16
Kobiety (N =531) 6 33 46 15
Tabela 5.16. Usprawiedliwianie seksualnego nagabywania
Jak czesto zdaniem Panaf(i) Wskazania
mozna usprawiedliwiaé seksualne w %
molestowanie w przedsiebiorstwach
w Polsce? czesto czasem nigdy trgdnq ,
powiedzie¢
Ogot pracownikdw (N = 945) 0,8 8 79 12
Mezczyzni (N = 414) 1 11 73 15
Kobiety (N =531) 0,5 5 84 11

Jak wynika z wczedniej przedstawionych analiz (rozdz. 5.1), seksualne mo-
lestowanie jest naduzyciem najrzadziej spotykanym przez badane osoby i jedno-
cze$nie najcze¢sciej potgpianym. Poniewaz na pytanie o czesto$é spotykania

rcin.org.pl



130

seksualnego molestowania odpowiadali zaréwno mezczyzni, jak i kobiety,
mozna przypuszczaé, ze odpowiedzi na to pytanie odzwierciedlaja doswiadcze-
nia nie tylko ofiar, ale i $wiadkow i by¢ moze sprawcoéw tego naduzycia. Prze-
mawia za tym takze fakt, ze nie ma istotnej réznicy w czgstosci spotykania sig
z seksualnym molestowaniem migdzy mezczyznami i kobietami, a te ostatnie sa
jak wiadomo przede wszystkim jego ofiarami. Nie zaskakuje zatem rezultat, ze
kobiety istotnie czesciej (p < 0,001) sa sktonne je potgpia¢. Rezultat ten nie pot-
wierdza zatem ,,paradoksu zadowolonego niewolnika” (Hakim, 1991, Do-
manski, 1992), polegajacego na godzeniu si¢ kobiet z dyskryminacja ich plci.
Chociaz uwarunkowania kulturowe i obyczajowe w naszym kraju, w szczegol-
nosci brak uznanych form sprzeciwu powoduja, ze kobiety rzadko otwarcie pro-
testuja przeciw seksualnemu molestowaniu, wcale nie godza si¢ z nim w tym
samym cO mgzczyzni stopniu.
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6. Ujawnianie naduzy¢ przez pracownikow

6.1. Charakterystyka zjawiska

Ujawnianie przez pracownikow naduzy¢ popetnianych przez firme okresla-
ne terminem whistle blowing! jest zjawiskiem szeroko analizowanym w literatu-
rze, zarowno ze wzgledu na jego teoretyczna ztozono$¢, jak i daleko idace
konsekwencje praktyczne. Poddawane sa analizie etyczne i sprawno$ciowe wy-
miary tego zjawiska, podejmuje si¢ réwniez badania dotyczace jego socjolo-
gicznych i psychologicznych aspektéw?2, nie ustaje dyskusja na temat skutkéw
aktéw prawnych, majacych chronié osoby ujawniajace naduzycia3.

Whistle blower, czyli pracownik ujawniajacy naduzycia, jest to osoba aktu-
alnie lub w przesztodci zatrudniona w danej firmie, ktéra dobrowolnie podaje do
wiadomosci, ze pewne dziatania firmy sa nielegalne, niemoralne lub z jakichs
powodéw niekorzystne spolecznie, np. oferowane sa szkodliwe lub niebezpiecz-
ne towary, niszczone jest sSrodowisko, tamane sa prawa czlowieka. Jezeli infor-
macje o naduzyciach popeinianych w firmie nie zostaly przekazane na zewnatrz
firmy, ujawnienie ma charakter wewnetrzny, w przypadku podania ich do wia-
domosci publicznej, mowi sig¢ o ujawnieniu zewngtrznym. Te dwa typy ujawnie-
nia sa ze soba powiazane, poniewaz wiele firm, aby unikna¢ upublicznienia
informacji o naduzyciach, ktére moga zosta¢ im przypisane, sktania swoich pra-

! Doslownie po angielsku znaczy dmuchanie w gwizdek.

2 Waito wskazaé na nastgpujace prace: Nader, Petkas, Blackwell (eds) 1972; Glazer, Glazer, 1989;
Miceli. Near. 1992; Westin (ed.), 1981; w jezyku polskim problematyke t¢ podnosi Porgbski, 1997.

3 Przvkiadem aktu prawnego chronigcego nie tylko urzgdnikéw panstwowych, ale takze pracow-
nikow firm prywatnych ujawniajacych naduzycia jest Michigan's Whistle Blowers Protection Act. Akt
ten pozwala kazdemu pracownikowi zwolnionemu lub represjonowanemu za ujawnienie famania prawa
przez. firm¢ wnie$é¢ przeciwko niej oskarzenie. Jezeli pracodawca nie udowodni, Ze jego postepowanie
byio spowodowane nie wywiazywaniem si¢ pracownika z obowigzkow stuzbowych, musi go przy-
wroci¢ do pracy, zaplacié odszkodowanie i pokry¢ koszta sgdowe.

rcin.org.pl



132

cownikéw do ujawniania tych naduzy¢ wewnatrz firmy. Nie kazde ujawnienie
naduzy¢ popetnianych w firmie stanowi zjawisko okreslane jako whistle
blowing, dlatego warto dokfadniej opisa¢ warunki, ktére je okreslaja.

Przede wszystkim, ujawniajacym musi by¢ pracownik lub byly pracownik,
nie moze to by¢ osoba z zewnatrz, np. dziennikarz lub reprezentant instytucji
kontrolujacej. Zjawisko to nie dotyczy innych, poza pracownikami interesariu-
szy, nie obejmuje zatem skarg klientéw, protestow lokalnych spotecznosci itp.
Pracownik ujawniajacy naduzycia firmy dowiedziat si¢ o nich w trakcie peinie-
nia obowigzkoéw stuzbowych, informacje te maja zatem charakter poufny i dla-
tego publikowanie ich moze by¢ postrzegane jako sprzeniewierzanie si¢ firmie.
Ujawniane naduzycia sa powazne, ich skutki moga by¢ znaczace, zaréwno dla
spoteczenistwa, jak i dla wizerunku firmy. Tak wigc, publiczna polemika migdzy
kierownictwem i pracownikami firmy dotyczaca np. kierunkéw rozwoju firmy
nie jest symptomem zjawiska ujawniania naduzy¢. Istotne dla zjawiska zewnetrz-
nego ujawniania jest takze to, ze pracownik ujawniajacy naduzycia wyczerpat
mozliwosci zmiany kwestionowanych praktyk przez oddziatywania sposobami do-
stgpnymi wewnatrz firmy i widzi ostateczne wyjscie w ujawnieniu informacji
na zewnatrz swojej instytucji. Pracownik ujawniajacy naduzycia spodziewa sig,
ze w rezultacie jego dziatan podjgte zostang odpowiednie kroki, przeciwdziata-
jace zaistnialemu lub majacemu si¢ zdarzy¢ ztu. Adresatami informacji o nad-
uzyciach bywaja agendy wladzy odpowiedniego szczebla lub mass media, cze-
sto nadajace takim informacjom sensacyjna forme i powodujace, ze trafiajg one
tam, gdzie powinny trafi¢. Natomiast informowanie konkurencji o nieetycznych
praktykach majacych miejsce w macierzystej firmie nie jest przejawem whistle
blowing. Pracownik ujawniajacy naduzycia czyni to w akcie moralnego protes-
tu, nie kieruje si¢ osobista korzyscia. Nie jest on do swojego czynu obligowany
przez prawo, jedyng sankcja za zaniechanie moze stanowi¢ wlasne sumienie.

Przedstawione nizej przyktady sg opisami autentycznych przypadkow vjaw-
niania naduzy¢ przez pracownikéw. Pomimo iz zdarzyly si¢ one w odmiennych
warunkach, maja zasadnicze cechy wspolne, pozwalajace na uchwycenie istoty
zjawiska i jego analize.

6.2. Przyklady pracownikéw ujawniajacych naduzycia

Charles Atchinson — inspektor jakosci z Brown & Root Company (zZrédto:
Boatright, 1997)

Charles Atchinson by} inspektorem jakosci w Brown & Root Company, fir-
mie budujacej elektrownie nuklearne. W wieku 40 lat byt u szczytu swojej zycio-
wej kariery, zarabial ponad tysiac dolaréow tygodniowo, miat wygodny dom,
mogt zapewni¢ dostatnie Zycie swojej rodzinie, sta¢ go bylo na nowe samochody,
podréze wakacyjne za granicg i inne luksusy. Cztery lata pdZniej Atchinson i je-
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go rodzina znaleZli si¢ w nedznym mieszkaniu, za ktore nie byli w stanie zaplaci¢
czynszu, dom, meble i wszystko, co posiadali, zostalo sprzedane, by pokry¢ bie-
zace koszty. Atchinson zostal wyrzucony z pracy i nigdzie nie mogt znalez¢ nowej.

Powodem usunigcia Atchinsona z pracy bylo ujawnienie przez niego faktu,
ze Comanche Peak, elektrownia budowana przez jego firme¢ w Teksasie nie spetnia
standardow bezpieczenstwa. Przed ujawnieniem Atchinson prébowal zwrdcié
uwage kierownictwu na potencjalne zagrozenie i sktoni¢ je do przeciwdziatania,
ale nie otrzymywal zadnej odpowiedzi na swoje pisma wielokrotnie kierowane
do firmy. Brown & Root twierdzita, ze kontroler zostat usuniety z pracy, ponie-
waz zZle wywiazywat si¢ ze swoich obowigzkéw stuzbowych i zakwestionowata
wiarygodnos¢ jego oswiadczen. Sprawa zostata oddana do wyjasnienia komisji
rzadowej, przed ktéra Atchinson skfadat kilkakrotnie zeznania. Otrzymywat
w tym czasie anonimy z pogroézkami i radami, by siedziat cicho, byt $ledzony,
jego telefon byl na podstuchu. Znalezienie nowego zajecia okazato si¢ bardzo
trudne. Inspektor pracowal jako kierowca, a nawet w chwilach desperacji zbie-
ral puszki na autostradzie, by oddawac¢ je do skfadu aluminium. W koncu zostat
zatrudniony zgodnie ze swoimi kwalifikacjami w fabryce w Nowym Orleanie.
Jednak, gdy po tygodniu zostal wezwany do sktadania kolejnych zeznan w spra-
wie elektrowni Comanche Peak, usunigto go z pracy. Jego szef powiedzial, ze
nie chce mie¢ pracownika sprawiajacego klopoty firmie. Nastgpne proby zna-
lezienia pracy konczyly si¢ niepowodzeniem, z chwila gdy ewentualny praco-
dawca dowiadywat si¢, ze Atchinson ujawnit naduzycia firmy, w ktérej pracowat.

Ustalenia komisji potwierdzily zarzuty nieszczesnego inspektora. Znalazt on
w koncu prace w swoim zawodzie w sekcji powietrznej LTV Corporation i od-
budowal swoéj status finansowy. Pozostal jednak uraz psychiczny. Szczegélnie
dotkliwa dla niego i jego rodziny byla strata przyjaciol. Atchinson twierdzi, ze
pracownik ujawniajacy naduzycia traktowany jest jak donosiciel i spotyka si¢
z powszechnym ostracyzmem. Pomimo wszystko czuje satysfakcje, i cho¢ nie
moze tego udowodnic, jest przekonany ze zapobiegl nieszczesciu, nie dopusz-
czajac, by jego firma uzyskata licencje na budowe nuklearnej elektrowni, maja-
cej zawodne zabezpieczenia. Atchinson nie ma watpliwosci, ze postapitby tak
samo po raz drugi.

Morris Baslow — biolog z Lawer, Matusky & Skelly (zrédto: Pasztor, 1980, za
Shaw, 1996)

Morris Baslow byt biologiem zatrudnionym w Lawer, Matusky & Skelly,
inzynierskiej firmie konsultacyjnej. Firma ta doradzata Consolidated Edison of
New York budujacej elektrownie wodne na rzece Hudson w sprawach dotycza-
cych osiggania standardow ekologicznych, wymaganych przez Environmental
Protection Agency. Baslow odkryl, ze akceptowane przez jego firme elektrow-
nie wypuszczaja zbyt ciepta wode do rzeki, co szkodzi rybom w dtuzszym okre-
sie czasu. Przez dwa lata prébowal skioni¢ swoich zwierzchnikéw, by podjeli
odpowiednie $rodki, lecz nikt nie chcial go stucha¢.
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W koncu powiadomit Environmental Protection Agency, ze zaréwno jego
firma, jak i firma budujaca elektrownie celowo przedstawia nieprawdziwe dane,
po to by ukry¢ fakt, ze w dtuzszym okresie czasu elektrownie maja niekorzystny
wplyw na ryby. W rezultacie tego powiadomienia postawiono wymég posiada-
nia przez elektrownig¢ specjalnych wiez chlodniczych, majacych chroni¢ ryby
przed skutkami zbyt cieptej wody wpuszczanej do rzeki.

Baslow udokumentowat swoje powiadomienie, postugujac si¢ 71 dokumen-
tami firmy. Zostal nie tylko wyrzucony z pracy, ale takze oskarzony w sadzie
o kradziez dokumentow i zniestawienie. Biolog bronit si¢, odwolujac sie do ak-
tu prawnego chroniacego konsultantow ujawniajacych fakty niekorzystne dla
ich pracodawcéw i klientéw. Rok pézniej firma Lawer, Matusky & Skelly wy-
cofata swoje oskarzenie przeciw Baslowowi i zaproponowata mu 100 tys. dola-
réw. Bezrobotny Baslow przyjal pieniadze, skierowal pisma do odpowiednich
agend rzadowych, w ktorych wycofat si¢ ze swoich oskarzen, chociaz nie wyco-
fat si¢ ze swoich naukowych konkluzji.

Marek Surmacz — policjant z Gorzowa (Zrédlo: Piotrowski, 1994)

Na skrzyzowaniu ulic, w centrum Gorzowa doszlo do wypadku. Jadaca
z nadmierng predkoscia zastawa uderzyta w dwa prawidlowo zaparkowane sa-
mochody. Nie bylo ofiar w ludziach, ale straty byly duze. Po przyjezdzie na
miejsce. sierzant Marek Surmacz, dowddca patrolu stwierdzit, ze kierowca,
ktéry spowodowat wypadek ledwo si¢ trzymat na nogach, tak byt pijany. Oka-
zalo sie. ze byl nim wysoki ranga funkcjonariusz bezpieczenstwa wewnetrzne-
go. Cho¢ wymachiwal legitymacja stuzbowa, Surmacz wraz z drugim czlonkiem
patrolu odwiezli go na pobranie krwi. Ku ich zdziwieniu, przedstawione nastep-
nego dnia wyniki badania wykazaly, ze we krwi sprawcy wypadku nie byto ani
promila alkoholu, a Surmacza prébowano naktoni¢ do podpisania protokoiu
stwierdzajacego trzezwos¢ kierowcy. Sierzant odmoéwil, ale przypuszczat, ze
sprawa zostanie zatuszowana. Tak si¢ stalo, a co wigcej funkcjonariusz, ktory
spowodowal wypadek po pijanemu, otrzymat wysokie odszkodowanie z PZU,
stanowigce wowczas rownowartos¢ dwoch polonezéw.

Surmacz napisat raporty do ministra spraw wewngtrznych, do KC, do sej-
mu. Nie bylo na nie zadnej reakcji, a woko! sierzanta narastata pustka. Owczes-
ny zastgpca wydziatu kadr stwierdzil, ze nie ma podstaw, by wszczynaé
dochodzenie przeciw sprawcy wypadku. W koncu Surmacz zlozy} doniesienie
do prokuratury. Odwlekana za pomocg réznych formalnych wybiegéw sprawa
doczekala si¢ wreszcie swego finalu w sadzie, ktory skazal winowajceg na karg
pozbawienia wolnosci i grzywne. W czasie ciagnacego sig¢ latami postgpowania
prokuratorskiego i sadowego Surmacz byt ngkany na rézne sposoby. Byt dwu-
krotnie kierowany na obowigzkowe badania psychiatryczne, tracil nagrody
i premie, odpieral fatszywe zarzuty przed Sadem Honorowym, w ramach repre-
sji musiat si¢ w nocy opiekowac policyjnymi psami.
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Zbigniew Cislo — inspektor z kopalni soli Siedlce-Moszczenica (Zrodlo:
Michno, 1994)

Kopalnig soli Siedlce-Moszczenica oddano do eksploatacji w 1989 roku.
Miala ona dostarczaé solankg przemystowa krakowskim zakladom przemysto-
wym, ktore whasnie wtedy zostaly zlikwidowane. W zwiazku z tym w 1991
roku minister przemystu postawit kopalni¢ w stan likwidacji. Pod naciskiem dy-
rekcji przedtuzyt okres wydobywania soli do konca 1994 roku Poniewaz pro-
dukcja soli byta nieoptacalna, dyrekcja zaczgta poszukiwaé sposobéw, ktore
umozliwityby przetrwanie zakladu.

Jednym z takich sposobéw miatoby by¢ sktadowanie odpadéw toksycznych
i promieniotwérczych na terenie kopalni. Dyrekcja zlecila osrodkowi badawcze-
mu Chemokop z Krakowa opracowanie koncepcji przeksztatcenia kopalni
w wielofunkcyjny zaktad gorniczy i podziemne sktadowisko niebezpiecznych
odpadéw. W wystapieniu o koncesje przeszkodzit dyrekceji protest mieszkancow
wsi Siedlce, a takze Urzad Gminy Bochni. Informacje o planach utworzenia na
ich terenie sktadowiska toksycznych odpadéw uzyskali mieszkancy za posredni-
ctwem Polskiego Klubu Ekologicznego i mediéw od Zbigniewa Cisto — inspek-
tora ds. wynalazczosci zatrudnionego w kopalni.

W rezultacie protestow dyrekcja zrezygnowata ze swoich planéw i starania
si¢ 0 koncesj¢. Inspektor Cisto zostal zwolniony z pracy za naruszenie tajemni-
cy stuzbowe;j. Solidarnosé sprzeciwita si¢ zwolnieniu Cisty, podkreslajac, ze
»mial petne prawo oraz obowiazek wystepowania do czynnikéw miejskich i za-
ktadowych oraz na zewnatrz w przypadkach, gdy istnieje podejrzenie narusze-
nia przepiséw prawa oraz wspolzycia spotecznego™.

6.3. Spor o etyczng ocen¢ ujawniania naduzy¢ przez pracownikow

Jak powinien postapi¢ pracownik, gdy jest przez swoja firmg¢ zachgcany do
tamania spotfecznie uznanych norm moralnych, np. kltamstwa lub ukrywania
prawdy, naruszania prywatnosci innych oséb, po to aby firma mogla osiagnaé
jaki$ dorazny cel? Co powinien uczynié pracownik, kiedy wie, ze produkcja je-
go firmy jest szkodliwa dla $rodowiska lub jej produkty sa niebezpieczne dla
uzytkownikéw?

Okazuje sig, ze w wielu przypadkach, najbardziej skutecznym czy wrecz je-
dynym sposobem uniknigcia lub zmniejszenia zta bylo podanie przez pracowni-
ka do publicznej wiadomosci informacji o naduzyciach popetnianych przez jego
firme. Nader, ktory jak nikt inny przyczynit si¢ do poprawy bezpieczenstwa
drogowego, wiasnie ujawniajac naduzycia popetniane w przemysle samochodo-
wym, pisal:

»~Pracownicy sa pierwszymi, ktorzy wiedza, kiedy odpady rteci czy fluorku sa
wrzucane do rzek, gdy produkowane samochody sa niebezpieczne, a skutki uboczne
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pewnych lekdéw sa ukrywane. Oni przede wszystkim znaja techniczne mozliwosci
zapobiegania temu. Najcze$ciej, oni jednak sa ostatnimi, ktorzy méwia o tym
glosno i bardzo rzadko przeciwstawiaja si¢ braniu udziatu w naduzyciach popelnia-
nych przez firme. Milczenie to ma bezpo$redni wplyw na poziom zagrozenia dla
konsumentéw i otoczenia.” (Nader, Petakas, Blackwell, 1972: 4).

A jednak pracownik podajacy do publicznej wiadomosci informacje o ta-
kich czy innych naduzyciach nie jest na ogét dobrze oceniany przez kierowni-
ctwo firmy i innych pracownikéw. Postrzega si¢ go jako ,,ptaka kalajacego
wlasne gniazdo” czy tez osob¢ famiaca zasadg, ze ,,brudy nalezy pra¢ we wilas-
nym domu”, jako kogo$ kto przynosi szkode wiasnej firmie. W rezultacie jego
dziataf firma najczesciej traci: zamowienia, kontrakt, pozytywny wizerunek,
klientéw, a w zwiazku z tym inni pracownicy moga zosta¢ pozbawieni pracy.
Jak pokazuja to przytoczone wyzej, a takze inne przykfady, pracownik ujawnia-
jacy naduzycia bywa w rozmaity sposob represjonowany, pozbawiany pracy,
straszony, szantazowany, spotyka si¢ z ostracyzmem srodowiska.

Podjeta w latach dziewigédziesiatych dyskusja nad etyczna ocena pracow-
nikéw ujawniajacych naduzycia przypomina dyskusj¢ na temat obywatelskiego
niepostuszenstwa, ktora miata miejsce w latach szesc¢dziesiatych, poniewaz po-
dobna jest istota tych zjawisk. Przedstawiane sa nastepujace racje potepiajace
i usprawiedliwiajace ujawnianie naduzy¢ przez pracownika:

Z jednej strony twierdzi si¢, ze ujawnianie przez pracownika naduzy¢ firmy
narusza jego relacje z pracodawca, majaca charakter relacji migdzy agentem
i pryncypatem. Pracownik jest agentem swojego pracodawcy, upowaznionym for-
malnie by go reprezentowac i dziata¢ w jego imieniu w kontaktach ze strona
trzecia. Agent jest wynajmowany po to, by wyreczaé pryncypata w zalatwianiu
spraw, ktorych nie moze on lub nie chce zatatwia¢. Agent ma, wynikajacy z za-
wartego kontraktu, obowiazek dziata¢ w interesie swego pryncypata, spetniac je-
go wymagania i dochowywaé poufnosci informacji uzyskanych w trakcie wyko-
nywania obowiazkow stuzbowych. Z drugiej strony, zakres tych wymagan nie
jest nieograniczony, z pewnoscia z kontraktu pracy nie wynika obowiazek pra-
cownika wykonywania dziatan nielegainych czy niemoralnych. Rodzi si¢ jednak
pytanie, czy przemilczanie przez agenta naduzy¢ powinno by¢ rozumiane jako
dziatanie w interesie pryncypata, a wigc czy wynika z zawartego kontraktu.

Inng racja, na ktéra powotuja sie obroncy prawa do ujawniania naduzyé, jest
wolnos¢ stowa, bedaca prawem kazdego obywatela. Pracownik zatrudniony
w firmie nie przestaje by¢ obywatelem i z tej racji zachowuje prawo do jawnego
gloszenia swoich przekonan i opinii. Obywatele realizuja to prawo, krytykujac
jawnie wybranych przez siebie przedstawicieli wladzy, formutujac pod ich adre-
sem zarzuty, czgsto za pomoca mass mediow. Podobnie, pracownicy powinni
mdc swobodnie podawaé do publicznej wiadomosci krytyczne uwagi pod adre-
sem swojej firmy i jej kierownictwa.

Wartoscig, ktora najczesciej bywa przeciwstawiana ujawnianiu naduzyé
przez pracownikow jest, lojalno$¢ wobec firmy. Powodem, dla ktérego pracow-
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nik powinien by¢ lojalny, jest wdzigcznos¢ w stosunku do firmy, dajacej mu pra-
ce, bedaca cennym dobrem, nie dla wszystkich dostgpnym. Jezeli nawet pracow-
nik nie poczuwa sie¢ do wdzigcznosci, to powinien mie¢ $wiadomosé, ze firma
jest przedsigwzigciem, w ktore zaangazowat on swoja stawke i strata firmy jest je-
go stratg. Nielojalno$¢ polegajaca na ujawnieniu naduzy¢ szkodzi wizerunkowi
firmy, szkodzi jej interesariuszom, a w szczeg6lnosci nielojalnemu pracownikowi.

Z drugiej strony, powiada sig, iz lojalno$¢ ma swoje granice i firma nie po-
winna oczekiwa¢ od pracownika tolerowania dziatan nielegalnych czy nieetycz-
nych. Ekstremisci twierdza nawet, iz zaden obowiazek lojalnosci wobec pra-
codawcy nie wynika ani bezposrednio ani posrednio z kontraktu pracy. Obowia-
zek lojalnosci zostal wymyslony, by méc manipulowaé pracownikami. Lojal-
nos¢ jest kategorig pusta w relacjach pracownik-firma. Lojalnos¢ wymaga
bezinteresownosci, ktéra mozna przejawia¢ wobec przyjaciot, rodziny, ale nie
w biznesie. Celem biznesu jest zarabianie pieniedzy i jako taki musi opierac si¢
na zatozeniu, Zze kazdy dazy do maksymalizacji wtasnej korzysci i od nikogo nie
mozna wymagaé poswigcen. Natomiast, jezeli lojalnos¢ wobec firmy nie ozna-
cza bezwzglednego postuszenstwa zwierzchnikom, ale identyfikowanie sig
z misja firmy, wowczas pewne przypadki ujawnienia naduzy¢ nie powinny by¢
traktowane jako akty nielojalno$ci. Potwierdza to wypowiedz Glazera, socjolo-
ga, ktory przeprowadzit wyczerpujace wywiady z 55 pracownikami, ktorzy
ujawnili naduzycia swojej firmy.

,,Wszyscy ci etyczni nonkonformisci mieli dfuga i petna sukceséw historig
zawodowa. Nie byli oni ludZzmi wyalienowanymi, nie byli takze politycznymi
aktywistami, chcacymi zmieniaé spoteczenstwo. Przeciwnie, rozpoczynali pracg
petni wiary w sens dziatalnosci swojej organizacji, przekonani, ze ich krytyczne
uwagi zgtaszane przetozonym spotkaja si¢ z wlasciwa reakcja. Ta naiwnos¢
wpedzita ich w niebezpieczne pulapki. Okazato si¢, ze ich wczesniejsze
poswigcenie i zastugi dla firmy nie ochronity ich przed oskarzeniami o podko-
pywanie moralnosci i efektywnosci organizacji” (Glazer, Glazer, 1986: 39, cyt.
za Boatright, 1997).

Rzeczywista lojalno$¢ wobec firmy wymaga sprzeciwu wobec praktyk,
ktore w dtuzszym horyzoncie czasu przyczynia si¢ do jej porazki i dlatego pra-
cownikom ujawniajacym naduzycia nie powinno zarzucaé si¢ nielojalnosci. Po-
mimo Ze korzystniejsza dla nich osobiscie opcja bytoby opuszczenie firmy, nie
wybieraja jej. Jak zauwaza Hirschman (1970), zwykle bywa tak, ze niezadowo-
leni ze wspétpracy z firma interesariusze raczej decyduja si¢ na odejscie i zer-
wanie z nia kontaktow (exit) niz na publiczne wyrazenie swojego nieza-
dowolenia, majace na celu poprawe funkcjonowania firmy (voice). Chociaz
opuszczenie firmy jest wiekszym odstgpstwem od realizacji jej misji niz ujaw-
nienie naduzy¢, firmy rzadko traktuja je jako nielojalnosé, gdyz wolg si¢ pozby¢
krytycznego pracownika niz zmieni¢ swoje dziatanie. Taka polityka moze oka-
za¢ si¢ nieoplacalna w dtuzszym horyzoncie czasowym. Zachecanie pracow-
nikow do opuszczania firmy wtedy, gdy sa wobec niej krytyczni, ogranicza jej
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rozwdj, poniewaz uniemozliwia dostrzeganie potencjalnych zagrozen i przeciw-
dziatanie im, a takze usuwanie bledéw i modyfikacj¢ polityki firmy w korzyst-
nym dla niej kierunku.

Bywa jednak i tak, ze pracownicy ujawniaja naduzycia, kierujac si¢ checia
zyskania rozglosu, zadza zemsty, dazeniem do zaszkodzenia firmie lub innym
pracownikom, sktonnoscia do pieniactwa. Czasem ich oskarzenia sa niestuszne,
a skutki ich dziatan czgsto bywaja destrukcyjne dla firmy: utrata konkurencyj-
nej pozycji na rynku, wzmozone kontrole zewngtrzne i wewngtrzne, zniszczenie
wiezi kolezenskich.

Ujawnianie naduzy¢ moze by¢ traktowane jako naruszenie jednej z norm
stuzacych potrzebie zaufania. Ujemne skutki whistle blowing moga polegac¢ nie
tylko na tym, ze zostanie zawiedzione zaufanie konkretnych oséb, ale takze na
tym, ze zostanie naruszona jedna z fundamentalnych wartosci, od ktérych za-
lezy sprawno$¢ funkcjonowania systemu gospodarczego. Naduzywanie zaufania
jest zte jako odstepstwo od prawdy i jako dziatanie godzace w istotg¢ funkcjono-
wania gospodarki rynkowej. Powszechny brak zaufania, stala czujnos$é, obawa
donosu ze strony kolegi, podwladnego czy zwierzchnika moga przyczyni¢ sig
do atomizacji zespotu pracownikow, zniecheci¢ ich do wspétpracy, moga pro-
wadzié¢ do spolecznej neurozy.

Istotng trudnosciga w ocenie ujawniania naduzy¢ przez pracownikéw jest
takze i to, ze najczgsciej kwalifikacja dziatania jako nielegalnego czy nieetycz-
nego, poza oczywistymi przypadkami, nie jest fatwa. Kwestia legalnosci dziatan
moze by¢ ostatecznie rozstrzygnigta przez sad, chociaz i ten niejednokrotnie po-
trzebuje dtugich miesigcy zmudnych dochodzen. Jeszcze trudniejsza jest kwe-
stia oceny etycznej, ta bowiem moze nigdy nie by¢ jednoznacznie rozstrzyg-
ni¢ta. Ocena etyczna nie jest oceng dwuwartosciowa, poniewaz najczgsciej
dziatania maja skutki zaréwno pozytywne, jak i negatywne, jednym wartosciom
stuza, a innym si¢ sprzeniewierzaja, motywacja dzialan zas moze by¢ zlozona.
Ocena etyczna zalezy czesto od oszacowania zagrozenia, jakie stwarza dane
dziatanie, a w takich oszacowaniach wystgpuja réznice nawet migdzy eksperta-
mi. Znaczenie zagrozenia moze zaleze¢ od kontekstu, w jakim jest ono przedsta-
wiane, na co zwraca uwage Porgbski (1997). Pokazuje on, jak réznie moze by¢
interpretowane ryzyko produkowania tego samego samochodu, w zaleznosci od
tego czy widzi si¢ go jako produkt firmy przynoszacy jej zysk kosztem $miertel-
nych wypadkéw, czy bezpieczny samochdd, ktérego zawodnos¢ nie jest abso-
lutna, bo takie si¢ nie zdarzaja, ale najmniejsza z mozliwych.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, kwestii oceny aktu ujawnienia przez
pracownika naduzy¢ popetnianych przez firmg nie daje si¢ jednoznacznie roz-
strzygnaé. Z pewnos$cig na oceng t¢ majg wplyw czynniki sytuacyjne. Prébuje
si¢ jednak ustali¢ pewne elementy, ktére zawsze powinny by¢ brane pod uwage
(DeGeorge, 1990, Bowie, 1982, Boatright, 1997, James, 1995). DeGeorge wska-
zuje na pigé takich elementow — warunkéw, ktére nalezy sprawdzi¢ przy etycz-
nej ocenie aktu ujawniania naduzyé przez pracownikéw. Twierdzi on, ze jezeli
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trzy pierwsze sg spetnione, to akt ten jest moralnie stuszny, jezeli spetnione sg
dodatkowo dwa nastgpne — akt jest moralnym obowiazkiem. Warunki te zostaty
okreslone nastgpujaco:

1. Potencjalna lub rzeczywista szkoda wyrzadzona przez firm¢ jednostkom
lub spoleczernistwu jest powazna. Ujawnianie naduzy¢ stanowi zagrozenie dla
firmy i jej pracownikow, dlatego powody, dla ktérych sig¢ je podejmuje, musza
by¢ istotne. Nie powinny nimi by¢ niewielkie uchybienia w funkcjonowaniu lub
nikle podejrzenia, ze dziatalnos¢ firmy moze by¢ z jakichs powodéw szkodliwa.
Prawie kazdy produkt ma uboczne czy niezamierzone skutki, ktérych uniknigcie
jest niemozliwe lub ktére moga by¢ neutralizowane w czasie uzytkowania.
Ujawnianie naduzy¢ powinno by¢ $rodkiem nadzwyczajnym, podejmowanie go
zbyt czesto w sytuacjach mato waznych stgpia uwagg opinii publicznej i innych
gremiow i przez to czyni go nieskutecznym. Uzycie tego srodka jest usprawied-
liwione, jezeli sytuacja wymaga natychmiastowej interwencji i nie moze by¢
opanowana inaczej niz przez opublikowanie informacji o naduzyciach. Opis
czterech przytoczonych przyktadéw sklania do tego, by sadzi¢, ze warunek 1
zostal spetniony, tzn. popetnione naduzycia byly na tyle powazne, ze uspra-
wiedliwiaty ich ujawnienie.

2. Pracownik ujawniajacy naduzycia probowat na nie zwréci¢ uwage swoim
bezposrednim przetozonym. W wielu przypadkach mozna zapobiec naduzyciom
popetnianym w firmie samemu lub informujac o tym bezposrednich przetozo-
nych. Kazda normalnie funkcjonujaca firma chce, by jej ustugi czy produkty
byty niezawodne, bezpieczne, chetnie kupowane i dlatego jest zainteresowana
tym, by nie dopuszcza¢ do naduzyé obnizajacych jakos$¢ jej funkcjonowania,
jezeli nie z moralnych powodow, to po to, by unikna¢ zltej prasy, proceséw,
utraty klientéw. Lojalny pracownik powinien da¢ swojej firmie szans¢ zmiany
jej polityki i dziatania.

3. Pracownik ujawniajacy naduzycia wyczerpatl juz wszystkie mozliwosci
przeciwdziatania im wewnatrz firmy. Jesli informowanie bezposrednich prze-
tozonych o naduzyciach jest nieskuteczne, pracownik powinien probowaé im
przeciwdziata¢ sposobami, ktdre sg uznane i praktykowane wewnatrz firmy. Po-
lega to na ogét na przekazywaniu informacji po kolejnych szczeblach hierarchii
stuzbowej lub bezposrednio do kadry zarzadzajacej firma. Czasem przeszkody
biurokratyczne sa trudne do pokonania, ale nie powinno si¢ zaktadac¢, ze nikt na
zadnym stanowisku nie uczyni nic by przeciwdziata¢ naduzyciom. Wydaje sig,
ze i ten warunek zostat spetniony w czterech opisanych przyktadach. Zwierzch-
nicy firm nie byli zainteresowani usunigciem naduzy¢, poniewaz nie przynosito
to bezposredniej korzysci firmie, zas obawa przed sankcjami prawnymi ani tez
motywacja etyczna nie byly specjalnie istotne. Spetnienie powyzszych trzech
warunkow usprawiedliwia z moralnego punktu widzenia ujawnianie naduzy¢,
ale nie naktada moralnego obowiazku by to czynié. Obowiazek taki naktada
spetnienie dwoch dodatkowych warunkéw.
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4. Pracownik ujawniajacy naduzycia ma pewnosé, ze potrafi udokumento-
wac swoje oskarzenia lub wskazaé sposéb, w jaki mozna to uczyni¢. Pracownik
musi by¢ przekonany, ze bezstronny obserwator uzna stusznos$é¢ jego negatyw-
nej oceny postgpowania firmy. Oskarzenia oparte tylko na jednostkowych
stwierdzeniach maja mata szansg, by by¢ powaznie potraktowane przez mass
media lub sta¢ si¢ przedmiotem dochodzenia odpowiednich instytucji. Pracow-
nik ujawniajacy naduzycia podejmuje ryzyko niestusznego oskarzenia kogos,
a nawet naraza si¢ na proces o zniestawienie, jak miato to miejsce w przypadku
trzech makleréw z Nations Bank (Jaynes,1995, 183, cyt. za Ferrell, Fraedrich,
1997). Jezeli pracownik nie ma pewnosci, Zze jego oskarzenia zyskaja wiare nie
musi podejmowac ryzyka narazenia si¢ na szykany ze strony firmy i $rodowi-
ska. Inspektor z Brown & Root i policjant z Gorzowa spetnili ten warunek, cze-
go dowodzi fakt, ze sad uznat ich racje. Przypadek inspektora z kopalni soli
i biologa wskazuja, ze pracownik probujacy w przekonujacy sposob udokumen-
towac swoje oskarzenia moze zosta¢ oskarzony o naruszenie tajemnicy stuzbo-
wej lub o kradziez dokumentéw.

5. Pracownik ujawniajacy naduzycia jest przekonany, ze jego dziatanie
przyniesie pozadane zmiany, czyli szansa powodzenia musi by¢ warta podejmo-
wanego ryzyka. Ujawnienie naduzy¢ jest moralnym obowiazkiem, jezeli pra-
cownik potrafi whasciwie skierowaé swoje oskarzenie i jest pewien, ze ich
adresat posiada wole i moc zapobiezenia ztu.

We wszystkich opisanych przypadkach akty ujawnienia naduzy¢ przyniosty
korzy$¢ Srodowisku lub korzys¢ spoteczna. Koszt osobisty bohaterow tych przy-
padkéw byt ogromny i tylko oni moga ocenié, czy bylo warto podejmowacé ry-
zyko. Inspektor z Brown & Root stwierdzitl wyraznie, ze tak. Policjant
z Gorzowa potwierdzil przekonanie o stusznosci swego postgpowania, podejmu-
jac kolejne proby ujawniania naduzy¢ popetnianych w policji. Akcja biologa
z Lawler przyniosta rowniez pozadane przez niego zmiany, chociaz wycofat si¢
on z oskarzen pod adresem firmy, zadowalajac si¢ pokaznym odszkodowaniem.

Podobne warunki etycznej oceny ujawniania naduzyé proponuje Bowie
(1982), dodajac do nich warunek bezinteresownosci. Ujawnianie naduzy¢ jest
zdaniem tego autora stuszne, jezeli jest czynione po to, by zapobiec lub zlikwi-
dowac jakies zto, chroni¢ prawa cztowieka lub przeciwdziata¢ funkcjonowaniu
firmy niezgodnemu z jej misja. Nie moze natomiast by¢ usprawiedliwiane, jeze-
li jest podejmowane dla osiagnigcia osobistej korzysci lub rozgtosu. Warunek
ten, wynikajacy z kantowskiego stanowiska Bowiego, nie jest uznawany przez
wszystkich przedstawicieli innych orientacji. Ich zdaniem nie nalezy dyskwali-
fikowa¢ ludzi, ktérych do czyndéw skionita motywacja osobistej korzysci lub
ktorzy taka korzysé uzyskali, jak np. biolog z Lawler, jezeli tylko skutki ich
dziatan okazaly si¢ pozytywne dla spoteczenstwa.

Sformutowane przez DeGeorge'a warunki etycznej oceny pracownika ujaw-
niajacego naduzycia nie stanowia z pewnoscia kryteriow obiektywnej oceny.
Rozstrzygnigcia czy naduzycia popetniane przez firme sa ,,powazne”, czy zosta-
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ty podjete ,,wszystkie mozliwe” proby rozwiazania problemu wewnatrz firmy,
czy sposob udokumentowania jest ,,wystarczajacy”, a prawdopodobienstwo, ze
zmiany okaza si¢ korzystne, jest ,dostatecznie duze”, zostawiaja znaczny mar-
gines dowolnosci. Walor tych warunkéw nie polega na obiektywizacji oceny,
ale na uswiadomieniu jej ztoZzonosci i pokazaniu, jakie wymiary moga by¢ bra-
ne pod uwagg.
Boatright (1997) dokonat strukturalizacji etycznej oceny ujawniania nad-
uzy¢ przez pracownikow, uktadajac nastepujacy liste pytan, ktéra moze by¢ po-
mocna przy dokonywaniu takiej oceny lub samooceny:
¢ (Czy naduzycia popetniane przez firme sa dostatecznie powazne?
® Czy pracownik ujawniajacy naduzycia zna wszystkie fakty i whasciwie je in-
terpretuje?

* Czy wszystkie wewnetrzne sposoby rozwiazania problemu i wewnetrzne ka-
naty komunikacyjne zostaty wykorzystane?

* Jaki sposob ujawnienia naduzyé bedzie najbardziej korzystny (przyniesie naj-
mniej szkody)?

* Jaka jest relacja migdzy obowigzkami pracownika wynikajacymi z petnionej
przez niego roli stuzbowej a ujawnianiem naduzy¢?

* Jakie sg szanse, ze ujawnienie zapobiegnie ziu?

Najbardziej istotnym pytaniem, ktére powyzsza listg rézni od uktadu warun-
kow DeGeorge'a, jest pytanie o rolg petniona przez pracownika w firmie. Ujaw-
nienie naduzycia jest moralnym obowiazkiem, jezeli pracownik jest nie tylko
jego swiadkiem, ale z racji obowiazk6éw stuzbowych powinien do niego nie do-
puscié¢ lub jest weiggany do uczestniczenia w przestgpstwie. Charles Atchinson
z Brown & Root byt nie tylko pracownikiem tej firmy, ale inspektorem jakosci
zatrudnionym po to, by elektrownie budowane przez jego firmg byly bezpieczne.
Tolerowanie przez niego naduzy¢ bylo réwnoznaczne ze sprzeniewierzeniem
sie misji zawodowej, ktorej si¢ podjal, a akceptowanie nie spetniania przez fir-
me formalnych standardow bezpieczenstwa oznaczato udzial w przestgpstwie.

6.4. Wewnetrzny system ujawniania naduzy¢ w firmie

Dobrze zarzadzane, prowadzace dalekowzroczng polityke firmy staraja si¢
nie dopusci¢ do podania do wiadomosci publicznej naduzy¢ popetnianych w fir-
mie. Probuja w tym celu stworzy¢é wewngtrzny system wykrywania naduzy¢
i zapobiegania im. Na ogot system taki jest elementem programu etycznego fir-
my, w skiad ktérego wchodza kodeks etyczny i szkolenia etyczne pracownikow.
Istnienie kodeksu firmy oznacza, ze normy i wymagania moralne wobec kie-
rownictwa i pracownikéw zostaly okreslone i sformalizowane. Kodeks stanowi
punkt odniesienia, do ktérego moga odwolywac si¢ osoby, majace watpliwosci.
Szkolenia etyczne maja dostarcza¢ wiedzy na temat etycznych standardow fir-
my i ksztalcenia umiejetnosci interpretowania tych standardéw w konkretnych
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sytuacjach. Postgpowanie etyczne w $wiecie biznesu jest nie tylko kwestia in-
tuicji moralnej, ale ze wzgledu na istniejaca i stale rosnaca zlozonos¢ tego Swia-
ta zalezy w duzym stopniu od wiedzy i firma ma obowiazek dostarczania tej
wiedzy. Tworzenie wewnetrznego systemu ujawniania naduzy¢ jako jedynego
elementu programu etycznego jest bledem. System taki powinien by¢ wprowa-
dzany jako kolejny element programu etycznego. Powinien ponadto spetniaé
nastepujace warunki (Boatright, 1997):

1. Ksztatcenie poczucia odpowiedzialnosci pracownikow za firme

Firma powinna uswiadomi¢ wszystkim pracownikom, ze wszystkie naduzy-
cia zwigzane z jej dzialalnoscia okaza si¢ dla niej i dla pracownikéw niekorzy-
stne, jezeli nie w krétszym to w dhuzszym horyzoncie czasowym. Konsek-
wencjg tej Swiadomosci powinna by¢ gotowosé pracownikow do ujawniania
nielegalnych i nieetycznych dzialan za pomoca funkcjonujacych w firmie
wewnetrznych kanatow.

2. Jasno okreslone procedury ujawniania naduzy¢

W firmie powinny zostaé przyjete procedury ujawniania naduzy¢. Pracow-
nicy powinni byé poinformowani komu i w jaki spos6b mozna zgtasza¢ infor-
macje o naduzyciach. Niektore firmy uruchamiaja specjalne linie telefoniczne,
inne motywuja pracownikéw do zglaszania naduzy¢ bezposredniemu przetozo-
nemu, jezeli tylko nie on jest sprawca tego naduzycia. Istotna cecha tych proce-
dur jest poufno$¢. Poufno$é ma nie tylko chroni¢ informatoréw, ale chronié¢
firme i innych pracownikéw przed pochopnymi, niesprawdzonymi lub falszy-
wymi oskarzeniami.

3. Przygotowanie pracownikéw do przyjmowania i wlasciwego postgpowania ze
zgloszeniami o naduzyciach

Niewtasciwe reakcje na informacj¢ o naduzyciach zniechgcaja do takich
zgloszen i obnizaja efektywno$¢ calego systemu informowania. Obowiazkiem
firmy jest zatem ksztalcenie odpowiednich umiejgtnosci pracownikéw w tym
zakresie.

4. Podejmowanie przez firmg¢ odpowiednich dziatat w odpowiedzi na informa-
cje o naduzyciach

Firma musi nie tylko werbalnie, ale takze przez odpowiednie dziatania prze-
konaé¢ swoich pracownikow, ze zgtaszane informacje o naduzyciach sa wyko-
rzystywane w celu usprawnienia funkcjonowania firmy.

5. Gwarancja bezpieczenstwa dla pracownikdéw ujawniajacych naduzycia

Pracownicy ujawniajacy naduzycia musza by¢ przekonani, ze zadne nega-
tywne konsekwencje nie beda wobec nich wyciagnigte, nie moga obawiaé si¢
zemsty. Warunek ten bedzie spetniony, jezeli wszyscy pracownicy beda przeko-
nani o tym, ze eliminacja naduzy¢ jest rzeczywistym i jedynym celem systemu
informacji, a przede wszystkim, jezeli $wiadczy¢ o tym bedzie nie tylko stowa-
mi, ale i postgpowaniem naczelne kierownictwo.
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Przyktadem firmy, deklarujacej ochrong pracownikéw ujawniajacych nad-
uzycia jest angielska firma Fenman Training produkujaca wideokasety eduka-
cyjne. Deklaracja ta, zamieszczona na plakatach wiszacych na $cianach w po-
mieszczeniach pracowniczych brzmi:

»~Wierzymy w uczciwe sposoby prowadzenia intereséw. Nasza dewiza jest ucz-
ciwo$¢ przejawiajaca si¢ w czynach. Kazdy pracownik, ktéry zauwazy, ze nasz do-
stawca pomyli} si¢ na swoja niekorzys¢ lub ze klient zaplacil za duzo, powinien to
natychmiast ujawni¢. Wierzymy, ze zaufanie i wzajemny szacunek sa najlepsza po-
lityka przynoszacg firmie trwala korzys¢, a pracownikom poczucie wlasnej god-
nosci. Ta firma nigdy nie bedzie nikogo karaé za uczciwosé, niezaleznie od
kosztéw, jakie mialaby ponie§é [wyr6znienie znajduje si¢ w deklaracji, cyt. za So-
rell & Hendry, 1994].

Wewngtrzny system ujawniania naduzy¢ w firmie obok potencjalnych ko-
rzysci moze takze stwarza¢ potencjalne zagrozenie, z kilku przynajmniej powo-
déw. Po pierwsze, samo istnienie takiego systemu moze wprowadzié¢ atmosferg
podejrzliwosci, moze stworzy¢, jak to okresla Westin ,etos informatora w pra-
cy, zagrazajacy atmosferze wspélpracy i zaufania, od ktérej zaleza istotne
wigzy pracownicze” (Westin, 1981: 136). Po drugie, zbyt czeste wykorzystywa-
nie systemu ujawniania naduzy¢ przez pracownikéw moze spowodowac jego
niewydolno$¢ i obnizy¢ w zwiazku z tym efektywno$é funkcjonowania catej fir-
my. Menedzerowie zbyt czesto beda musieli przedstawiaé etyczne racje swoich
decyzji, a to ograniczy ich autonomig i skuteczno$¢ dziatania. Po trzecie, nie-
szczelnos¢ takiego systemu moze spowodowaé niekorzystna dla firmy stratg in-
formacji, ktore powinny pozosta¢ poufne.

Powaznym zagrozeniem jest takze ewentualno$¢ wykorzystywania przez
pracownikéw systemu ujawniania naduzy¢é w firmie do wlasnych celéw.
Boatright (1997) ilustruje takie zagrozenie, podajac nastgpujacy przyklad:

W firmie Rockland International od siedmiu lat funkcjonowal system
wewngtrznego ujawniania naduzyé. W jego ramach firma wprowadzita zasade,
iz zaden pracownik nie moze by¢ represjonowany, jezeli ujawni naduzycia po-
pelniane w firmie i firma dotozy wszelkich staran by zapewni¢ mu petna och-
rong. W pewnym momencie Rockland byta zmuszona do redukcji zatrudnienia.
W grupie os6b przewidzianych do zwolnienia byl Art Holmes, pracujacy
w dziale zbytu. Kiedy Holmes dowiedzial si¢ o swojej niedobrej perspektywie,
zglosit za pomoca ,,goracej linii”, funkcjonujacej w ramach systemu wewnetrz-
nego ujawniania naduzy¢ w firmie, ze kierownik jego dzialu wystawial pokwi-
towania za nie dostarczone towary, a dostawca otrzymywal za nie zaplatg.
Poczatkowo kierownik zaprzeczal, potem twierdzil, ze chcial poméc dostawcy
bedacemu w finansowych tarapatach, a w koncu przyznal, ze uzyskane w nie-
uczciwy sposob pieniadze dzielili z dostawca po potowie. Zostal on zwolniony
z pracy i musial zaplaci¢ odszkodowanie firmie. Bylo to mozliwe dzigki temu,
ze Holmes byl w stanie udokumentowa¢ swoje zarzuty za pomoca fotokopii tu-
zinéw rachunkéw i zrealizowanych czekéw, ktére metodycznie gromadzit przez
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przeszto rok. Zapytany, dlaczego wczesniej nie zglosit naduzy¢ popetnianych
przez swojego kierownika, Holems stwierdzit, ze obawiat si¢ zemsty ze strony
bezposredniego przelozonego, natomiast teraz, majac perspektywe opuszczenia
firmy nie mial nic do stracenia. Nasuwa si¢ jednak podejrzenie, ze pracownik
sprobowat wykorzysta¢ wewnetrzny system informowania o naduzyciach w fir-
mie do zapewnienia sobie pracy i postawil kierownictwo w trudnej sytuacji. Fir-
ma zwalniajac Holmesa narazi sie na zarzut zlamania zasady, ktérej sama
zobowiazala si¢ przestrzegad, nie zwalniajac Holmesa zachgci by¢ moze innych
pracownikow do podobnych praktyk.

6.5. Ujawnianie naduzy¢ w opinii pracownikow

Kwestionariusz EWOP zawierat kilka pytan dotyczacych stosunku pracow-
nikow do ujawniania naduzy¢ popetnianych w firmie.

Tabela 6.1. Ujawnianie naduzy¢ a interes firmy

Czy zgadza sig Pan(i), iz ujawnianie nieetycznych zachowan Wskazania
pracownikéw i kierownictwa lezy w interesie firmy? w %
Tak 30
Nie 13
Czasem tak, a czasem nie 57
N = 945

Jak wskazuja dane przedstawione w tabeli 6.1 przekonanie, iz ujawnianie
naduzy¢ lezy w interesie firmy, podziela niespetna 1/3 badanych oséb, 13%
uwaza, ze jest ono niekorzystne dla firmy, a przeszto polowa uzaleznia to od sy-
tuacji. Jezeli interes firmy rozumie¢ jako jej przetrwanie, rozw6j lub maksyma-
lizacje zysku, to wyniki te wyrazaja przekonanie respondentéw, ze w pewnych
sytuacjach tolerowanie naduzy¢ majacych miejsce w firmie przyczynia si¢ do
jej powodzenia. Na poglad ten maja zapewne wplyw warunki funkcjonowania
przedsigbiorstw na nieprzejrzystym rynku. Ograniczone funkcjonowanie zasad
uczciwej konkurencji, tatwos¢ tamania czy omijania prawa powoduje, ze firmy
fatwiej osiagaja sukces stosujac nieuczciwe metody niz podejmujac wysitek do-
skonalenia si¢ na skutek krytyki. Na przyklad szanse negatywnej weryfikacji
przez rynek firmy, ktéra za tapoéwke otrzymala koncesje, sa niewielkie, korzyst-
niej wigc dla firmy nie ujawniaé¢ kulis zdobycia koncesji. Skutkiem ujawnie-
nia nieformalnego zatrudnienia w firmie moze by¢ podwyzszenie kosztow jej
funkcjonowania. Sytuacje, w ktérych firma doskonali si¢ na skutek ujawnie-
nia naduzy¢ i dzigki temu poprawia swoje wyniki finansowe, postrzegane sa
rzadko.
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Dane przedstawione w tabeli 6.2 wskazuja, ze odsetek os6b przekonanych
0 pozytywnej zaleznosci migdzy ujawnianiem nieetycznych zachowan i intere-
sem firmy ro$nie wraz ze wzrostem poziomu odpowiedzialnosci stuzbowe;j, na-
tomiast najwigcej 0s6b przekonanych, iz jest to zalezno$¢ negatywna, jest wsréd
kierownikéw.

Tabela 6.2. Stopien odpowiedzialnosci w hierarchii stuzbowej a opinia o zalez-
nosci migdzy ujawnianiem naduzy¢ a interesem firmy

Stopien odpowiedzialnosci w hierarchii
Czy zgadza sie Pan(i), iz ujawnianie s%uzbqwej .
nieetycznych zachowarn pracownikéw (wskazania w %)
i kierownictwa lezy w interesie firmy? | zwykli |kierownicy | czlonkowie kadry
pracownicy zarzadzajacej firma
Tak 28 30 39
Nie 11 18 8
Czasem tak, a czasem nie 61 52 53
N= 513 195 108

Dane przedstawione w tabeli 6.3 sugeruja, ze wraz z wyksztatceniem ro$nie
odsetek oséb przekonanych o pozytywnej zaleznosci migdzy ujawnianiem nie-
etycznych zachowan i interesem firmy oraz maleje odsetek os6b przekonanych,
iz jest to zalezno$¢ negatywna.

Tabela 6.3. Poziom wyksztalcenia a opinia o zaleznosci migedzy ujawnianiem
naduzy¢ a interesem firmy

Czy =gadza sie Pan(i), iz yjawnianie Wyksztalcenie
nieetycznych zachowan pracownikow (wskazania w %)

g . o . )

i kierownictwa lezy w interesie firmy: Srednie | niepelne wyzsze | wyzsze
Tak 25 28 37
Nie 15 12 11
Czasem tak, a czasem nie 60 60 52
N= 282 255 387

Dane zawarte w tabeli 6.4 wskazuja, ze odsetek os6b majacych jednoznacz-
ny poglqd na temat zaleznosci migdzy ujawnianiem naduzy¢ a interesem firmy
rosnie wraz ze stazem pracy (maleje odsetek os6b wybierajacych odpowiedz
czasem tak, a czasem nie). Chociaz wraz ze stazem pracy rosnie zaréwno odse-
tek os6b wyrazajacych przekonanie, ze jest to zalezno$¢ pozytywna, jak i od-
setek osob bedacych zdania, iz jest ona negatywna, ten pierwszy trend jest zde-
cydowanie bardziej wyraZny.
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Tabela 6.4. Staz pracy a opinia o zaleznosci migdzy ujawnianiem naduzy¢
a interesem firmy ‘

Czy zgadza sie Pan(i), iz ujawnianie Staz pracy

nieetycznych zachowan (wskazania w %)

pr acqwnikp’w i kierownictwa krotszy | od3do | od11do | diuzszy niz

lezy w interesie firmy? niz3lata| 10lat | 20Ilat 20 lat
Tak 20 32 33 39
Nie 12 13 14 15
Czasem tak, a czasem nie 68 55 53 46
N= 170 186 210 149

Reasumujac, mozna powiedzieé, ze zwolennikami pogladu, iz ujawnianie
nieetycznych zachowan pracownikéw i kierownictwa lezy w interesie firmy, sa
przede wszystkim osoby zajmujace wysokie stanowiska w hierarchii stuzbowej,
majace wyzsze wyksztalcenie i odpowiednio diugie doswiadczenie zawodowe.

Dane przedstawione w tabeli 6.5 prezentuja stosunek badanych pracow-
nikéw do pogladu, ze ujawnianie nieetycznych zachowan stanowi obowiazek
kazdego pracownika, poglad, ktéry staraja si¢ upowszechni¢ firmy wprowadza-
jace systemy wewngtrznego informowania o naduzyciach. Z danych tych wyni-
ka, ze wsér6d badanych oséb jest prawie 1/3 zwolennikéw tego pogladu, 15%
jego przeciwnikow i 53% niezdecydowanych. Akceptacja tego pogladu wzrasta
wraz ze wzrostem poziomu odpowiedzialnoéci w hierarchii stuzbowe;j.

Tabela 6.5. Poglady na obowiazek ujawniania naduzy¢ przez kazdego pracow-

nika
‘ _ Wskazania
Czy uwaza Pan(i), W%
i? ujawnianie nieetycznych :
zachowar powinno byé ) ‘ czionkowie
obowiqgzkiem kazdego ogot zwykli kierownicy kadry
pracownika? pracownikéw | pracownicy zarzadzajacej
firma
Tak 32 25 40 49
Nie 15 16 15 10
Trudno powiedzieé¢ 53 59 45 41
N= 945 513 195 108

Obserwacje respondentéw dotyczace liczby spotkanych oséb, ujawniaja-
cych nieetyczne zachowania w pracy, przedstawione w tabeli 6.6 wskazuja, ze
jest to rzadkie zjawisko, jezeli wzia¢ pod uwagg dane dotyczace pracownikow
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amerykanskich, wsréd ktérych co druga osoba przyznaje, iz zglasza zaobserwo-
wane naduzycia (Goodell, 1994). Stosunek niektérych respondentéw do oséb
ujawniajacych nieetyczne zachowania wyraza reakcja jednego z nich, ktéry na
pytanie, czy zna takie osoby, odpowiedzial: nie, nie znam takich kapusiow.
Jak mozna byto przypuszczaé, odsetek pracownikéw, ktérzy zetkngli si¢ z oso-
bami ujawniajacymi naduzycia, ro$nie wraz ze wzrostem stopnia odpowiedzial-
nosci w hierarchii stuzbowe;j. Swiadczy to o tym, ze kadra zarzadzajaca
i kierownicy sa adresatami czgsci przynajmniej ujawnianych informacji o nad-
uzyciach.

Tabela 6.6. Czgstos¢ zjawiska ujawniania nieetycznego zachowania w pracy

Wskazania
Czy zna Pan(i) osoby w %
spoza aparatu kontroli, cztonkowie
ktore ujawnily nieetyczne ;
,ach(j,wam-iyw rc?; ? ogék. zwyklg kierownicy kadry .
z pracy: pracownikéw | pracownicy zarzadzajacej
firma
Tak, znam wiele takich oséb 15 13 13 21
Tak, znam jedna taka osobe 14 10 20 22
Nie, nie znam takich os6b 49 51 45 41
Trudno powiedzieé 22 26 22 16
N= 945 513 195 108

Poglady respondentéw na temat przyczyn nieujawniania nieetycznych dzia-
fan przez pracownikéw zostaly przedstawione w tabeli 6.7. Ciekawym, choé
nietrudnym do przewidzenia wynikiem jest to, iz najwazniejszym powodem
w opinii respondentéw okazata si¢ negatywna spofeczna percepcja takiego czy-
nu, a mianowicie utozsamianie go z donosicielstwem. Wynik ten (60%) od-
zwierciedla fakt, ze chociaz donosicielstwo ma negatywne znaczenie w wielu
kulturach, to w naszej kulturze ze wzgledu na doswiadczenia historyczne i rea-
lia gospodarcze potgpiane jest szczeg6lnie mocno. Dowodzi tego chocby obfi-
tos¢ synoniméw dla terminu donosiciel — skarzypyta, szpicel, kapus, smutny, na
ktéra zwracata uwage Ossowska (1970). Mozna t¢ liste uzupetnié nastgpujacymi
terminaini: delator, denuncjator, lizus, cyngiel, kabel. Autorka ta przytacza au-
tentyczny przypadek, $wiadczacy o sile normy kulturowej potepiajacej donos.
Przypadek ten mial miejsce w $rodowisku adwokackim i polegat na tym, ze
zaden z mecenasow nie chciat ujawni¢ w sposob formalny faktu powszechnie w
srodowisku znanego, iz jeden z kolegéw wyludza pieniadze od klientéw i oszu-
kuje ich.

Motywem dziatania donosiciela jest najczesciej dazenie do osiagniecia
wihasnej korzysci lub che¢ zaszkodzenia innemu. W przypadku ujawniania
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naduzy¢ w pracy tym innym jest kolega z pracy, z ktérym powinna {aczy¢ soli-
darnos$¢ zawodowa lub przetozony, wobec ktorego powinna obowigzywac lojal-
nosé. Jezyk polski nie posiada terminu na okreslenie osoby, ujawniajacej
naduzycia i dziatajacej bezinteresownie w celu uchylenia jakiego$ zta, ktére jest
wyrzadzane innym jednostkom lub spoteczenistwu. Niezaleznie natomiast od
szlachetnodci intencji i skutecznosci ujawnienia naduzycia, ocena osoby ujaw-
niajacej nie jest jednoznaczna. Zawsze ma na t¢ oceng wplyw faktu naruszenia
waznej spotecznie normy solidarnosci kolezenskiej.

Tabela 6.7. Powody nieujawniania naduzy¢ w pracy

Dlaczego Pana(i) zdaniem ludzie nie ujawniajq nieetycznych Wskazania
zachowan? w %*
Uwazaja, Ze to nie jest ich sprawa 38
Nie chca naruszaé ukladow, ktore sa dla nich korzystne 54
Nie wierza, ze odpowiednie kroki zostana podjete 43
Takie zachowanie zwykle bywa kojarzone z donosicielstwem 60
Nie wiedza, ze pewne zachowania sa nieetyczne 15
Nie chca si¢ narazi¢ 56
Poniewaz nikt tego nie robi 9
N= 945

* Odsetki nie sumu'q SiQ do stu, oniewaz mozna bylo wskaza¢ co najw zej trzy od-
pOWiele.

Drugim co do waznosci powodem, dla ktérego ludzie nie ujawniaja nad-
uzy¢, jest obawa przed konsekwencjami tego czynu (56%), a trzecim — poten-
cjalna szkoda, jaka moga sobie wyrzadzié, naruszajac korzystne dla siebie ukta-
dy (54%). Ten ostatni wynik moze by¢ traktowany jako wskaznik liczby pra-
cownikoéw uwikfanych w nieetyczne ukfady. Przedostatni co do waznosci
powdd, a mianowicie brak wiedzy o tym, iz pewne zachowania sg nieetyczne,
$wiadczy o tym, ze w opinii badanych oséb pracownicy w wigkszosci zdaja so-
bie sprawe, na czym polegaja naduzycia. Ostatni powo6d wyraza przekonanie, iz
pracownicy nie ujawniajac nieetycznych zachowan nie wzorujg si¢ na postepo-
waniu innych.

Zadna z branych pod uwage zmiennych instytucjonalnych nie réznicuje po-
gladéw badanych osob dotyczacych zwiazku migdzy ujawnianiem naduzy¢ a in-
teresem firmy, obowigzku kazdego pracownika ujawniania naduzy¢, czestosci
tego zjawiska oraz przyczyn nieujawniania naduzy¢.

W tabeli 6.8 zostat przedstawiony rozkfad opinii respondentéw dotyczacych
reakcji, jakich moze spodziewa¢ si¢ pracownik ujawniajacy naduzycia. Rozklad
ten wskazuje, iz respondenci nie maja dobrej opinii na temat reakcji firm na in-
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formacje o naduzyciach; najrzadziej spodziewaja si¢ oni, ze zostanie podjete
postgpowanie wyjasniajace. Zgloszenie na ogét nie zostanie zbagatelizowane,
ale reakcja na nie jest uzalezniona od tego, kogo dotyczy ujawnienie i czyim in-
teresom zagraza, w znacznej mierze moze ona polega¢ na podjeciu zemsty lub
odwetu. Nieco bardziej optymistyczne stanowisko na temat reakcji firm na in-
formacje o naduzyciach reprezentuja pracownicy bankéw, sposréd ktérych 1/4
przewidywata, Ze zostanie podjete postgpowanie wyjasniajace, 1/3 byla zdania,
iz osoba ujawniajaca naduzycia stanie si¢ ofiarg zemsty lub odwetu, pracownicy
bankéw mniej stanowczo (43% i 40%) niz ogdt pracownikéw wyrazali opinie,
ze reakcja bedzie zaleze¢ od tego, kogo dotyczy ujawnienie lub czyim intere-
som zagraza.

Tabela 6.8. Reakcje na ujawnianie naduzy¢ w pracy

Wskazania
Jakich reakcji moze spodziewaé sie osoba w %*
ujawniajqca nieetyczne zachowania w pracy? og6t pracownicy
pracownikow bankéw
Podjete zostanie postgpowanie wyjasniajace 21 25
Stanie si¢ ofiara zemsty lub odwetu 42 33
Zgloszenie zostanie zbagatelizowane 22 26
Reakcja zalezy od tego, kogo dotyczy ujawnienie 50 43
Reakcja zalezy od tego czyim interesom zagraza 42 40
N= 945 138

* Odsetki nie sumuja si¢ do stu, poniewaz mozna byto wskaza¢ co najwyzej dwie od-
powiedzi.

Przedstawiony w tabeli 6.9 rozktad opinii badanych oséb na temat najlep-
szych sposobow ograniczania nieetycznych zachowan wskazuje, iz uwazaja oni,
ze zdecydowanie najwazniejsze jest etyczne postgpowanie kierownictwa. Ten
poglad jest zgodny z wynikami wielu badan potwierdzajacych, ze postgpowanie
kierownictwa ma wiekszy wplyw na codzienne decyzje podejmowane przez
pracownikéw niz jakikolwiek inny czynnik (Ferrell, Gresham, 1985). Stwier-
dzono, ze znaczna cze$é etycznych badz nieetycznych zachowan czlowieka to
zachowania wyuczone w trakcie interakcji i innymi ludZmi, wéréd ktérych me-
nedzerowie z racji decydowania o postgpowaniu pracownikéw odgrywaja
wazna rol¢. Menedzerowie przekazuja etyczne standardy bezposrednio — dekla-
rujac i stanowiac osobisty wzor pozadanego zachowania i posrednio — wywiera-
jac decydujacy wplyw na kulture firmy.
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Tabela 6.9. Najlepsze metody ograniczania nieetycznych zachowan pracow-

nikow
Wskazania
Jakie metody ograniczania nieetycznych zachowan w %*
pracownikow sq Pana(i) zdaniem najlepsze? ogét pracownicy
pracownikow bankow
Zwiekszenie kontroli 18 22
| Szkolenie pracownikéw 59 66
Etyczne postepowanie kierownictwa 84 91
Zmiana niektorych przepiséw prawnych 25 21
Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie 29 27
N= 945 138

* Qdsetki nie sumuja si¢ do stu, poniewaz mozna bylo wskazaé co najwyzej trzy od-
powiedzi.

Drugim co do skutecznosci sposobem ograniczania nieetycznych zachowan
jest w mniemaniu respondentéw szkolenie pracownikéw. Szkolenia etyczne
w firmach sa, jak wynika to z przedstawionych wczes$niej danych, bardzo rzad-
kie i dlatego przekonanie respondentéw o skutecznosci szkolenia jako sposobu
ograniczania nieetycznych zachowar stanowi raczej wyraz ich oczekiwan niz
rezultat doswiadczenia. Stusznos¢ tych oczekiwan potwierdzaja badania amery-
kanskie (Goodell, 1994) wskazujace na pozytywny wplyw szkolefi na standardy
etyczne i zachowanie pracownikéw. Respondenci polscy dali jednoczesnie wy-
raz przekonaniu o nieefektywnosci metod polegajacych na braku zaufania do
pracownikow stwierdzajac, ze czynnikiem, ktory ich zdaniem najmniej skutecz-
nie ogranicza nieetyczne zachowania, jest zwigkszenie kontroli. Byt to zapewne
w jakims$ stopniu wyraz braku wiary w skutecznos¢ kontroli.

Pracownicy bankéw przedstawili nieco inne opinie na temat ograniczania
nieetycznych zachowafi niz ogét pracownikéw. Na uwagg zastuguje prawie jed-
nomysine (91%) przekonanie, iz najwazniejsze jest etyczne postgpowanie kie-
rownictwa, a takze czestsze niz wérdd og6tu pracownikéw przeswiadczenie
o skutecznosci szkolefi. Natomiast mniejsze znaczenie przypisywali pracownicy
bank6w zmianom przepiséw prawnych i zmianom organizacyjnym w firmie.
Wyniki te potwierdzaja wczesniejsze spostrzezenia, iz zatrudnienie w banku jest
charakterystyka instytucjonalna determinujaca standardy etyczne pracownikéw.

Przedstawione wyzej opinie pracownikéw na temat ujawniania naduzy¢
w pracy sugeruja daleko idaca ostrozno$é we wprowadzaniu wewnetrznego sys-
temu ujawniania naduzy¢ w firmie. Historycznie uwarunkowana nieche¢ Pola-
kéw do donosicielstwa moze spowodowaé, ze bezposrednie przenoszenie takich
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systemow z firm zachodnich, szczegdlnie amerykanskich moze zakonczy¢ sie
niepowodzeniem, moze przynie$¢ wiecej szkody niz pozytku. Zasady wewnetrz-
nego systemu ujawniania naduzy¢ w danej firmie powinny uwzglednia¢ nasta-
wienie pracownikow tej firmy do zjawiska whistle blowing i mozliwosci
wplywania na nie. Szczegdlnie niekorzystne moze okaza¢ si¢ tworzenie wew-
netrznego systemu ujawniania naduzy¢ jako jedynego elementu programu etycz-
nego. Brak zrozumienia celu funkcjonowania tego systemu spowoduje, ze
bedzie on stuzyt przede wszystkim zalatwianiu osobistych porachunkéw, a nie
eliminowaniu naduzy¢ z praktyki dziatania firmy. Analiza polskich realiow,
a takze opinie wyrazane przez badanych pracownikéw sklaniaja do sformutowa-
nia zalecenia, by decyzje o wprowadzeniu w firmie systemu wewngtrznego
‘ujawniania naduzy¢ rozwazaé po pewnym czasie funkcjonowania w niej kodek-
su etycznego i szkolen pozwalajacych na zapoznanie si¢ wszystkim pracowni-
kom ze standardami etycznymi firmy. Warunkiem absolutnie koniecznym
powodzenia wszystkich tych przedsigwzigé jest deklarowanie i realizowanie
standardéw etycznych przez kierownictwo firmy.
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7. Etycznosé a efektywnos$é, etycznosé a legalizm dzialan

Istniejg rézne poglady na temat relacji migdzy etycznoscia i efektywnoscia
dziatan; czasem uwaza sig, ze sa to zupetnie odrgbne sfery i nie nalezy ich mie-
szaé, czasem sadzi si¢, iz zachodzi migdzy nimi pozytywna zalezno$¢, a cza-
sem, ze zaleznos$¢ ta jest negatywna. Niezalezno$¢ sfer etyki i efektywnosci
gloszona jest przede wszystkim jako postulat metodologiczny w ekonomii, ma-
jacy na celu rozréznienie migdzy ekonomia pozytywna a ekonomia normatyw-
na, pokrywajace si¢ z rozréznieniem migdzy ,,niespornymi faktami i wartos-
ciami z jednej, a wartoSciami pozostajacymi przedmiotem sporéw z drugiej
strony” (Blaug, 1995: 176). Na ,,mi¢kkie” rozwazania etyczne nie moglto by¢
miejsca, przynajmniej w tej czesci ekonomii, ktérej aspiracje do statusu ,twar-
dej” nauki, blizszej metodologicznie naukom fizycznym niz naukom spotecz-
nym zostaly uwienczone ustanowieniem w 1969 roku Nagrody Nobla w dzie-
dzinie nauk ekonomicznych. Zapewne dlatego przyznana w 1998 roku Nagroda
Nobla, ktérej laureatem zostal Amartya Sen, ekonomista poswigcajacy wiele
uwagi relacjom miedzy etyka i ekonomia, autor On Ethics and Economics,
moze by¢ odebrana jako sygnal pewnej zmiany. W uzasadnieniu decyzji o na-
grodzie stwierdzono, ze ,,Sen przyczynit si¢ do przywrécenia etycznych wy-
miaréw dyskusji nad najwazniejszymi problemami gospodarczymi $wiata”. Czy
oznacza to poczatek uprawomocnienia dyskusji etycznych w ekonomii?

Teza, iz konstruowanie tadu ekonomicznego, prowadzenie biznesu nie jest
procesein neutralnym pod wzgledem etycznym i czynnik etyczny jest wazna te-
go procesu determinanta, bywa formutowana w dwéch postaciach; ogélnej
i szczegbtowej. Po pierwsze, twierdzi sig, ze etyczne badZ nieetyczne postgpo-
wanie aktorow sceny zycia gospodarczego warunkuje funkcjonowanie systemu
gospodarczego jako catosci, po drugie za$ wykazuje si¢ zaleznos¢ miedzy etycz-
nym wymiarem dziatania jednostki badZz firmy, a korzyscia, jaka odnosi ona
z tego dziatania. Przedstawione nizej rozwazania poswigcone sa analizie dwoch
postaci tezy o zwiazku migdzy etycznoscia i efektywnoscia dziatan oraz bada-
niu relacji migdzy moralnoscia i prawem w dziatalnosci gospodarcze;j.
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7.1. Etyka jednostek a efektywnos$¢ systemu gospodarczego

Poglad, iz jednostki kierujace si¢ motywami egoistycznymi, zabiegajace
0 swoj wlasny interes przyczyniaja si¢ do dobra ogdtu gloszony byt juz ponad
dwa wieki temu. Prekursorem tego pogladu byt Mandevill (1957), autor Bajki
o pszczolach, noszacej podtytut Wystepki jednostek jako dobrodziejstwa ogdtu.
Uwazal on, ze uzgadnianie indywidualnych egoizméw prowadzi do naturalnej
harmonii gospodarczej, o ktorej istnieniu by} przekonany. Koncepcja jednostki
dazacej do maksymalizacji swojego interesu i ,,niewidzialnej reki rynku”, trans-
formujacej wszystkie egoistyczne dazenia ku spotecznemu dobru byta jednym
z podstawowych zatozen teoretycznych systeméw klasycznej ekonomii A. Smitha
i D. Ricardo.

Charakterystyczny dla neoklasycznej ekonomii indywidualizm metodolo-
giczny podstawowym warunkiem ekonomicznej efektywnosci systemu gospo-
darczego czyni zalozenie o racjonainosci, a wigc neutralnosci etycznej dziatania
jednostek gospodarujacych. Dokonana przez Sena (1995, 1996a, 1996b) analiza
tego warunku pozwala uchwyci¢ najbardziej istotne jego aspekty. Sen zastana-
wia sig¢, na ile sa trafne przyjmowane w ekonomii modele racjonalnosci, w ja-
kim stopniu sa one adekwatne, czyli opisuja rzeczywiste zachowania jednostek
oraz poddaje analizie sens pojecia efektywnosci ekonomiczne;j.

Zastanawiajac si¢ nad trafnosciag modeli racjonalnosci przyjmowanych
w ekonomii, Sen przypomina, ze w ekonomii gléwnego nurtu racjonalnosé
utozsamiana jest z wewnetrzng zgodnoscig wyboréw (racjonalno$é instrumen-
talna) lub z maksymalizacja whasnej korzysci (racjonalno$¢ substancjalna). Wy-
magania co do wewngtrznej zgodnosei roznia sig, ale ich istota polega na ogdt
na tym, by wyjasni¢ rzeczywiste wybory poprzez maksymalizacj¢ pewnej binar-
nej relacji, np. wartosci oczekiwanej funkcji uzytecznosci. Jednak niezaleznie
od tego, jakie sa te wymagania, wewngtrzna zgodno$¢ nie moze stanowic¢ wyla-
cznego warunku racjonalnosci. Trudno uznaé, iz postgpuje racjonalnie ktos, kto
czyni co$ zupetnie przeciwnego niz to, co sprzyja osiaganiu pozadanych przez
niego celow, cho¢ czyni to w sposéb idealnie konsekwentny, czyli przestrzega-
jac zasad wewngtrznej zgodnos$ci. Racjonalny wybér musi zaktada¢ co najmnie;j
odpowiednios¢ migdzy tym, co kto$ chce osiagnaé i tym, jak to czyni. Konsek-
wencja moze by¢ jednym z warunkow, jakie musi spetnia¢ racjonalny wybor,
ale nie moze by¢ warunkiem jedynym.

Drugie rozumienie racjonalnosci wymaga zewnetrznej odpowiedniosci mie-
dzy wyborami jednostki a jej wlasnym interesem, czyli przyjmuje sig, iz czto-
wiek dziala racjonalnie, jezeli dziata zgodnie ze swoim interesem. W takim
rozumieniu racjonalnosci nie ma miejsca na uwzglednianie etycznych motywa-
cji. Dlaczego racjonalne wybory maja by¢ ograniczone do wyboréw egoistycz-
nych? — pyta Sen. Dlaczego wszystkie dziatania inne niz te, ktére prowadza do
maksymalizacji wiasnego interesu miatyby by¢ nieracjonalne? Czy nie postepu-
je racjonalnie ktos, kto dazy skutecznie i konsekwentnie do celu, ktéry pragnie
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osiagnac nie ze wzgledu na wiasng korzysé, ale z powodu wysokiej wartosci
przypisywanej celowi? Zalozenie o uniwersalnym egoizmie nie w pelni jest
prawdziwe, poniewaz nie wszystkie dziatania ludzi sa nastawione na osiaganie
wlasnej korzysci, natomiast wymaganie uniwersalnego egoizmu jako warunku
racjonalnosci jest w mniemaniu Sena absurdem.

Sen uwaza, Zze unikanie przez nowoczesng ekonomie watkéw etycznych sta-
nowi dla niej ograniczenie. Nie neguje on dokonari ekonomii pozytywnej, nie
kwestionuje jej wkladu, zaréwno w lepsze zrozumienie wzajemnych relacji spo-
tecznych, jak i w rozwigzywanie probleméw praktycznych. Przyktadem takiego
dokonania jest majaca formalny charakter ogélna teoria rownowagi, umozliwia-
jaca analize i zrozumienie tragedii glodu we wspdiczesnym $wiecie, zjawiska
utrzymujacego si¢ pomimo duzej i rosnacej ilosci zywnosci. Teoria ta wskazuje,
ze gtdd nie musi by¢ $cisle zwiazany z podaza zywnosci, lecz moze by¢ powo-
dowany innymi przyczynami, ktére moga by¢ wyjasniane w kategoriach ogél-
nych relacji ekonomicznych. Fakt, ze zaréwno bardzo abstrakcyjne, sforma-
lizowane teorie, jak i waskie, ograniczone do maksymalizacji wlasnej korzysci
postrzeganie motywacji cztowieka daja dobre rezultaty w ekonomii, nie ozna-
cza, ze powinna ona na takich wynikach poprzestac.

Zalozenie, ze jednostka w swoim dziataniu dazy do maksymalizacji swojego
interesu jest standardowym zatozeniem przyjmowanym w ekonomii. Stigler
(1981) na przyktad wyraza przekonanie, ze w przewazajacej wigkszosci zycio-
wych sytuacji, w ktorych cztowiek musi wybiera¢ migdzy wartosciami etyczny-
mi i wlasnym interesem wybiera to ostatnie i dotyczy to nie tylko sfery eko-
nomii czy biznesu, ale wszelkich zachowan. Dlatego — sadzi on — koncepcje
oparte na zatozeniu o dazeniu do maksymalizacji wlasnej korzysci musza wy-
graé. Stigler nie wskazuje na uzasadnienie swojego przekonania, co — jak zau-
waza Sen — jest typowe, gdyz to podstawowe zalozenie w ekonomii opiera si¢
gléwnie na przekonaniach, niewiele jest dowodow empirycznych na jego uza-
sadnienie. Uwzglednianie motywacji egoistycznej umozliwia zrozumienie wielu
zjawisk ekonomicznych i spotecznych, ale nie pozwala na wyjasnienie wszyst-
kiego. Przyklad sukcesu ekonomicznego Japonii jest empirycznym dowodem na
to, ze zachowania niekoniecznie zmierzajace ku korzysci wlasnej, ale oparte na
poczuciu lojalnosci wobec firmy, obowiazku i wierno$ci pewnym zasadom
przyczyniajg si¢ do efektywnosci catego systemu. Wprowadzenie wymiaru ety-
cznego do modeli ekonomicznych nie musi oznaczaé, ze neguje sig interes wias-
ny jako wazny motyw dzialania czlowieka i przyjmuje si¢ zalozenie, ze domi-
nujace sa pobudki altruistyczne. Zblizenie etyki i ekonomii polegatoby na uzna-
niu przez obie te dyscypliny zlozonej motywacji czlowieka gospodarujacego i —
jak postuluje Sen — odejsciu od tradycji ekonomii opartej na egoizmie (self-cen-
tred economics) i tradycji etyki bazujacej na altruizmie (self-less ethics).

W etyce biznesu powiada sig, iz kierowanie si¢ przez wszystkich wyltacznie
wilasng korzyscig nie jest wystarczajacym warunkiem tadu rynkowego. Efek-
tywny biznes z samej swojej istoty opiera si¢ na przestrzeganiu pewnych norm.
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»Jezeli okaze sig, ze zakupione towary nie maja spodziewanej jakosci, akt kup-
na si¢ nie powtdrzy. Jezeli nie nastapi zaplata za kupione towary, transakcja
w przysztosci nie dojdzie do skutku. Jezeli umowy, kontrakty lub porozumienia
nie beda honorowane w wigkszosci przypadkéw, handel zostanie zahamowany.
Pogwalcenia owych norm musza wigc z koniecznosci byé wyjatkami od reguty,
w przeciwnym razie biznes zamrze” (DeGeorge, 1995: 84). Efektywnie funkcjo-
nujace systemy gospodarcze cechuja si¢ powszechna rzetelnoscia, dotrzymywa-
niem uméw oraz ,kultura zaufania”, czyli spotecznym poczuciem, iz zaufanie
jest normna, natomiast brak zaufania — patologia (Sztompka, 1997). Im wyzszy
jest poziom tej kultury, tym mniej srodkéw trzeba przeznaczaé na kontrole, och-
rong, ochrong warunkow realizacji kontraktéw. Jak wiadomo, proces wymiany
ekonomicznej odbywa si¢ w czasie i niejednokrotnie czas miedzy dostarcze-
niem jakiego$ dobra czy ustugi a zaptaceniem za nie, czy tez odwrotnie jest do-
sy¢ dhlugi. Brak zaufania migdzy uczestnikami wymiany stwarza konieczno$¢
zawierania umow o skomplikowanych warunkach i angazowania prawnikow,
ktérym trzeba za to placic¢, czyli zwigkszaja si¢ koszty transakcji. Zaufanie re-
dukuje w sposob istotny koszty transakcji, a wigc ma pozytywny wplyw na
efektywno$¢ systemu gospodarczego.

Problematyka zaufania cieszy si¢ rosnacym zainteresowaniem ze strony
przedstawicieli nauk spotecznych, a wplyw zaufania na efektywno$¢ systemu
gospodarczego stal si¢ przedmiotem badan ekonomistow. Podstawowe znacze-
nie ma okreslenie, czym jest zaufanie. Zaufanie dotyczy sytuacji, w ktorych ist-
nieje niepewnos$¢ behawioralna, jak powiada Sztompka ,,zaufanie to pewien
zaklad, ktory czyni¢ na temat niepewnych przysztych dziatan innych ludzi”
(Sztompka, 1997: 54). Stowo zaktad reprezentuje czynnik aktywnosci ze strony
ufajacego, ktéry na podstawie tego zaktadu podejmuje decyzje i dziatania. Zau-
fanie bywa takze okreslane jako przyjmowane przez dany podmiot subiektywne
prawdopodobiefistwo, ze inny podmiot lub grupa podmiotéw zachowa si¢
w okreslony sposoéb. ,,Kiedy méwimy, ze ufamy komus lub ze kto$ jest godny
zaufania, w domysle uwazamy, iz prawdopodobienstwo, ze podejmie on dziala-
nie dla nas korzystne lub przynajmniej takie, ktére nie wyrzadzi nam szkody,
jest na tyle wysokie, by rozwazy¢ nawiazanie z nim wsp6tpracy” (Gambetta,
1988: 217).

Zaufanie jest na tyle zlozonym i wielowymiarowym pojeciem, ze podejmo-
wane sg proby wyréznienia jego kategorii. Jedna z nich zostata dokonana przez
Williamsona (1996), ktéry wyr6znit nastgpujace rodzaje zaufania: zaufanie wy-
kalkulowane, zaufanie instytucjonalne, zaufanie osobiste.

Zaufanie wykalkulowane jest optacalnym poziomem ryzyka, uzasadnionym
zalozeniem, Ze druga strona zachowa si¢ w korzystny dla nas sposob. Zatozenie
to bywa przyjmowane na podstawie réznych, ale racjonalnych przestanek. Sa-
dzimy na przyktad, iz drugiej stronie takie zachowanie optaca sig, lub liczy ona
na rewanz w przysztosci z naszej strony. Mozemy wiedzie¢, ze jest ona do ta-
kich zachowan zobligowana jaka$ norma spoteczna, kulturowa lub moralna. Za-
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chowania drugiej strony przewiduje si¢ na ogét na podstawie do$wiadczen
zZ przesztosci. '

Zaufanie instytucjonalne dotyczy spotecznego i organizacyjnego kontekstu,
w ktorym kontrakty sa osadzone. Na poziom ryzyka wielu dziatan ma wplyw
otoczenie instytucjonalne tych dziatan. Transakcje, ktore moga by¢ przeprowa-
dzone w otoczeniu gwarantujacym mocne zabezpieczenia instytucjonalne w in-
nym moga by¢ niemozliwe do zrealizowania. W Japonii wystarczy ustna umo-
wa miedzy kontrahentami, w Wielkiej Brytanii dotrzymywane sg umowy pi-
semne, W Rosji transakcje musza byé zabezpieczone bezposrednio przez bez-
zwloczng wymiang dobr fizycznych. Williamson (1996) wyr6znia nastgpujace
sfery generujace zaufanie instytucjonalne: kultura spoteczna, polityka, regulacje
prawne i inne, profesjonalizm, grupy komercyjne i nieformalne, kultura firmy.

Zaufanie osobiste wobec drugiej osoby jest to bezwarunkowe przekonanie,
iz ma ona wobec nas zyczliwe intencje. Zdaniem Williamsona X ma zaufanie
do Y jezeli: 1) $wiadomie powstrzymuje si¢ od kontrolowania Y, 2) jest przeko-
nany o dobrych intencjach Y nawet wtedy, gdy wyniki jego dzialan sa niepo-
mysine, 3) traktuje Y w wyjatkowy sposéb. Warunki 1 i 3 ograniczaja kalku-
lacje, a warunek 2 oznacza, ze X tlumaczy niepowodzenia dziatan Y przyczyna-
mi losowymi, zlozonoscia sytuacji, w ktérej Y nie jest w stanie si¢ w pelni
orientowac¢ lub jego drobnymi stabo$ciami.

Ta i podobne kategoryzacje zaufania mogace stanowié¢ punkt wyjscia do ba-
dan nie pozwalaja jednak ustali¢ wyraZnej granicy migdzy wymiarem etycznym
i sprawnos$ciowym tego pojecia. Wzgledy brane pod uwage przy kalkulowaniu
zaufania miewaja charakter etyczny, a kalkulacje zaczynaja wchodzi¢ w gre,

«gdy np. zaufanie osobiste jest naruszane. Jedna z wazniejszych przestanek przy
kalkulowaniu zaufania sa dotychczasowe do$wiadczenia. Im wigcej doswiad-
czen jest pozytywnych, czyli im wigcej zachowan zyczliwych, tym wyzszy jest
ogdlny poziom zaufania, a ten z kolei sprzyja efektywnosci gospodarki.

Teza, iz spoteczno$¢ odnosi najwigksza korzysé, jezeli wszyscy uczestnicy
postepuja zgodnie z przyjetymi regutami, ilustrowana bywa za pomoca teore-
tycznych modeli, na przyklad kazusu zwanego tragedia wspolnego pastwiska
(Hardin, 1968, Klimczak, 1997). W modelu tym pojedynczy uczestnik rynku,
ktory postapi niezgodnie z regulami obowiazujacymi wszystkich, moze
osiagna¢ indywidualnie korzys¢ znacznie wigksza od tej, ktora osiagnatby, prze-
strzegajac regut. Jednak korzys¢ ta osiagana jest kosztem innych, a ponadto jest
korzyscia warunkowa, warunek stanowi przestrzeganie regul przez innych
uczestnikéw. Ci inni uczestnicy moga albo w dalszym ciagu zachowywac¢ sig¢
zgodnie z regutami gry i ponosi¢ strat¢ w poréwnaniu do stanu idealnego albo
rowniez wylama¢ si¢ z gry i probowaé osiagnaé korzys¢ warunkowa. Lamanie
norm etycznych przez niektérych uczestnikow gry stawia innych uczestnikéw
gry w sytuacji trudnego wyboru migdzy dalszym przestrzeganiem regut i pono-
szeniem straty, a przylaczeniem si¢ do grupy osob tamiacych reguty i odnosza-
cych warunkowe korzysci. Jezeli uczestnikéw tamiacych ustalone reguly jest
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dostatecznie duzo, to traca na tym nie tylko uczciwi uczestnicy, ale takze
nieuczciwi, w koncu caly system sie¢ zalamuje i przestaje funkcjonowaé. Ten
bardzo uproszczony model prowadzi do wniosku, iz postepowanie nieuczciwe
dostatecznie duzej liczby uczestnikéw rynku, polegajace na nieprzestrzeganiu
ustalonych regul, prowadzi do zatamania tego rynku, a wigc jest niekorzystne
dla wszystkich.

Analiza konsekwencji nieprzestrzegania regut w stosunkach wymiany jest
podejmowana przez nowa ekonomig instytucjonalng (Williamson, 1998). Gtow-
nym pojgciem tej analizy jest pojgcie oportunizmu, rozumiane jako podstepne
dazenie do realizacji wlasnego interesu (wedtug definicji Williamsona [1996:
224): ,,oportunism is self interest seeking with. guile™), przeciwstawiane uczci-
wemu zabieganiu o wlasng korzy$¢. Oportunizm moze przybieraé bardzo rozne
formy: od jawnego oszustwa, ktamstwa, kradziezy do bardzo wyrafinowanych
form polegajacych na ukrywaniu informacji, znieksztafcaniu ich, wprowadzaniu
w biad. Zachowania oportunistyczne sg zrédtem znacznej czgsdci kosztéw tran-
sakcyjnych w stosunkach wymiennych. Zabezpieczenie stron wymiany przed
nieuczciwoscia ze strony partnera wymaga ponoszenia kosztow zawierania roz-
budowanych uméw o skomplikowanych warunkach, sa to koszty oportunizmu
ex ante. Koszty egzekwowania umowy, ktérej jedna ze stron nie dotrzymata, to
koszt oportunizmu ex post. Niski poziom wiarygodnosci podmiotéw gospodar-
czych sprawia, ze wiele potencjalnie korzystnych aktéw wymiany nie dochodzi
do skutku, a zatem oportunizm, a doktadniej obawa przed nim oddziatuje nega-
tywnie na system gospodarczy. W nowej ekonomii instytucjonalnej nie czyni
si¢ zalozenia, ze wszyscy ludzie we wszystkich okoliczno$ciach sa sklonni do
oportunizmu, uwaza si¢ jednak, iz zachowania oportunistyczne zdarzaja si¢ na
tyle czesto, by mie¢ istotny wplyw na efektywnos¢ gospodarowania. Btedem
jest zaréwno zakladanie powszechnego oportunizmu, jak i catkowite pomijanie
go, analizy ekonomiczne obok niepewnosci losowej powinny uwzgledniac nie-
pewnos¢ behawioralng. Im wigkszy jest zakres tej niepewnosci, tym mniej efek-
tywny jest system gospodarczy, ktére to twierdzenie stanowi transpozycje
zalezno$ci migdzy ogélnym poziomem zaufania i efektywnoscia gospodarcza.
Williamson zwraca uwage na zagrozenie, jakie stwarzaja oportunisci dla organi-
zacji opartych na zasadzie catkowitej wiarygodnosci. Sa one narazone na znisz-
czenie wskutek inwazji niekontrolowanych i bezkarnych oportunistéw.

Analiza zalezno$ci migdzy etyka jednostek a efektywnoscia ekonomiczng
systemu gospodarczego nasuwa takze watpliwosci zwiazane z rozumieniem te-
go ostatniego pojecia. Sen (1996a) przypomina, ze jest ono w ekonomii dobro-
bytu rozumiane jako osiaganie przez system optimum Pareto, czyli takiego sta-
nu, w ktérym uzytecznos$é zadnej osoby nie moze by¢ zwigkszona bez obnizenia
uzytecznosci kogos innego. System, w ktérym jedni cierpia skrajna nedze, a in-
ni zyja w luksusie, moze okazaé¢ si¢ optymalny w sensie Pareto, jezeli nie ma
mozliwosci poprawienia losu ubogich bez zmniejszenia zasobnosci bogatych.
Fundamentalne twierdzenie ekonomii dobrobytu glosi rownowaznos$¢ warunkow
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zaistnienia optimum Pareto oraz stanu réwnowagi w gospodarce doskonale kon-
kurencyjnej, ktérej jednym z warunkéw jest dazenie do maksymalizacji wlasnej
korzysci. Analizujac warunki tego twierdzenia, Sen wskazuje na jego ogranicze-
nia, w szczegblnosci w sferze wyboréw publicznych, pokazujac, ze nie ma tam
niewidzialnej reki, ktora gwarantowataby, ze decyzje podejmowane w systemie
demokratycznym doprowadza do rozwiazan efektywnych.

7.2. Etyczne standardy firmy a jej sukces ekonomiczny

Teza o zalezno$ci miedzy etycznoscia i efektywnoscia dziatania jednostki
lub firmy bywa uzasadniana za pomoca argumentéw natury teoretycznej, da-
nych empirycznych i egzemplifikowana za pomoca autentycznych przyktadow.
Zaleznos¢ ta bywa formulowana jako zaleznos$¢ pozytywna lub negatywna,
a brak jednoznacznosci w rozumieniu pojec etycznosci i efektywnosci powodu-
je, ze mozna znaleZ¢é dowolnie wiele przykladéw i argumentéw potwierdzaja-
cych i zaprzeczajacych obu jej wersjom. Waskie rozumienie etycznosci
i efektywnosci dziatan, czyli utozsamianie dziatania etycznego z dzialaniem
polegajacym na rezygnowaniu z wlasnego interesu na rzecz innych oraz zakta-
danie, ze dziatanie efektywne polega na maksymalizacji wlasnego interesu po-
woduje, ze teza o negatywnej zaleznosci migdzy etycznoscia i efektywnoscia
dziatania jest tautologia. Jezeli dziatanie etyczne to takie, ktére z definicji nie
oplaca sig, natomiast dzialanie efektywne to takie, ktére musi si¢ optacaé, to
zadne dziatanie nie moze by¢ jednoczesnie etyczne i efektywne.

Jednak szersze rozumienie pojec etycznosci i efektywnosci sprawia, ze rela-
cje miedzy nimi komplikuja si¢. Owo szersze rozumienie oznacza, iz etyczne
postepowanie nie musi by¢ réwnoznaczne z altruizmem, rezygnacja z wiasnej
korzysci, zaniechaniem pomnazania zysku, polega natomiast na przestrzeganiu
pewnych regut stuzacych dobru ogétu, w szczegélnosci ksztattowaniu fadu ryn-
kowego oraz praktykowaniu pewnych cnét. Rozszerzenie pojecia efektywnosci
oznacza. Ze przestaje ona by¢ utozsamiana z maksymalizacja krétkookresowego
zysku, bywa natomiast rozumiana jako zdobywanie trwalej pozycji na rynku,
wysokiego stopnia aprobaty akcjonariuszy, wykazywanie tendencji rozwojo-
wych.

Teza, ze etyczne postgpowanie podmiotéw gospodarujacych warunkuje
efektywnos¢ ich dziatan, ma w gospodarce tradycje siggajace czasow Franklina,
propagujacego maksyme honesty is the best policy. Rowniez i dzisiaj we wspot-
czesnej literaturze amerykarnskiej popularny jest poglad, iz w warunkach total-
nej, ostrej konkurencji podstawa osiagniecia przez firme diugofalowego sukcesu
jest uczciwos¢. Uwaza sig (Hartley, 1993), ze przedsigbiorstwo najlepiej chroni
swoj interes dbajac o dobro publiczne i ksztattujac stosunki z klientami, dostaw-
cami, pracownikami, instytucjami finansowymi i lokalnymi spotfecznoscia-
mi oparte na relacji zaufania. Przedsigbiorstwa naduzywajace zaufania czasem
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odnosza sukcesy finansowe, ale sa to sukcesy krétkotrwate. Chociaz w krétkim
okresie tamanie pewnych etycznych regut moze oplaca¢ si¢, maksymalizacja
dochodu w dhugim okresie musi opiera¢ si¢ na postgpowaniu etycznym. Podsta-
wowym argumentem tej tezy jest fakt, ze zadowolony klient chce powtérzy¢ in-
teres, totez reputacja firmy zdobyta dzigki uczciwosci jest silnym atutem.

Pozytywna zalezno$¢ miedzy etycznoscia i efektywnoscia dziatania firmy
w sposob usystematyzowany glosi i prébuje uzasadnia¢ Hosmer (1994), wypo-
wiadajac nastepujaca teze: Uczciwe, rzetelne i prawe postegpowanie firmy w sto-
sunku do wszystkich grup interesariuszy jest absolutnie koniecznym warunkiem
osiagnigcia przez firmg trwalego sukcesu, przy zatozeniu, ze firma funkcjonuje
w warunkach wolnej konkurenc;ji.

Autor ten proponuje uzasadnianie powyzszej tezy przez podanie nastgpu-
jacych zaleznosci, ktére moga by¢ poddane weryfikacji empirycznej:

1. Przedsigbiorstwa sg obecnie uzaleznione od rozmaitych grup interesariu-
szy, poniewaz grupy te maja istotny wplyw na dtugoterminowy sukces przed-
siebiorstwa.

2. Owo uzaleznienie przejawia si¢ nie tylko w sferze kooperacji, ale
rowniez w sferze improwizacji, tworczosci i innowacyjnosci, sferach majacych
zasadnicze znaczenie dla powodzenia przedsigbiorstwa w latach dziewigédzie-
siatych.

3. Bez zaufania bardzo trudne jest motywowanie takich dziatan interesariu-
szy, ktore sg tworcze i innowacyjne.

4. Zaufanie jest zasadniczym czynnikiem warunkujacym dlugoterminowe
powodzenie firmy; zdobywanie zaufania jest trwajacym w czasie procesem po-
legajacym na takim traktowaniu grup interesariuszy, ktére oni sami uznaja za
prawe, uczciwe i sprawiedliwe.

Pierwsze dwie zaleznosci sa potwierdzone przez wigkszo$¢ danych ekono-
micznych, wskazujacych na pozytywny zwiazek migdzy dtugoterminowym suk-
cesem firmy a wysokim poziomem kooperatywnosci i innowacyjnosci grup
interesariuszy w warunkach rosnacej w ciagu ostatnich dziesigciu lat konkuren-
cji. Globalna ekonomia stata sig tak ztozona i konkurencyjna, ze dziatanie wed-
tug starych i sprawdzonych metod nie wystarcza, aby zapewni¢ sukces. Reago-
waé na dziatania konkurentéw, a co wiecej — wyprzedzaé je, mozna tylko przez
dzialania kreacyjne, innowacyjne, improwizacyjne, ktorych nie da si¢ kupi¢, bo
musi si¢ na nie zlozy¢ dobra wola wszystkich interesariuszy.

Zalezno$¢ trzecia wyraza warunek konieczny dzialan tworczych i innowa-
cyjnych. Wigkszo$¢ prac dotyczacych motywacji koncentruje si¢ na zagadnie-
niach zwiazanych z procesem kooperacji 0s6b zwiazanych z firma w sposéb
formalny, procesem, dla ktérego mozna ustali¢ mierzalne cele poréwnywalne
z osiaggnietymi rezultatami. Projektowane sa cale systemy nagréd i kar, majace
stanowi¢ bodziec do dalszych dziatan.

Natomiast niewiele wiadomo na temat stymulowania tworczej aktywnosci
interesariuszy, szczegolnie interesariuszy zewnetrznych. Jak mozna skloni¢ na
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przyktad dostawcdw, dystrybutoréw, klientdw, inwestordw itd., aby zaakcepto-
wali ryzyko zwiazane z wysuwaniem i urzeczywistnianiem nowych idei? Jedy-
nym sposobem jest zaufanie. Zaufanie interesariuszy, ze zostana nagrodzeni,
jezeli promowane przez nich nowe idee okaza si¢ wartosciowe i Ze nie zostang
ukarani, jezeli okaza sie bledne. Zaufanie jako termin etyczny oznacza przeko-
nanie o uczciwosci, prawosci i sprawiedliwosci drugiej osoby. Przetozone na je-
zyk menedzerski, zaufanie do firmy oznacza przekonanie, ze interes wiasny
wiascicieli i menedzeréw nie bedzie gérowal nad interesem innych interesa-
riuszy.

Zalezno$¢ czwarta opisuje sposob zdobywania zaufania prze firmg¢. Wydaje
sie, ze zaufanie jest czyms, czego brakuje wielkim firmom; przyczynity sie do
tego decyzje ostatnich dziesigciu lat, takie jak: restrukturyzacje, przymusowe
wysylanie na emeryture, zwolnienia z pracy i wiele innych dziatan i decyzji me-
nedzerskich majacych na celu szybki zysk, osiagany jednak kosztem innych in-
teresariuszy. Zaleznosci trzecia i czwarta stanowia hipotezy, ktére moga by¢
weryfikowane empirycznie, jednak jest to znacznie trudniejsze niz w przypadku
dwoch pierwszych zalezno$ci. Trudnosé polega, po pierwsze, na operacjonaliza-
cji pojec, takich jak: zaufanie, uczciwe, prawe i sprawiedliwe postepowanie fir-
my wobec interesariuszy. Po drugie, weryfikacja powinna by¢ przeprowadzona
za pomoca badan kwestionariuszowych, na ktore firmy musza wyrazic¢ zgode.

Kilkustopniowa strukturg mozliwych konsekwencji nieetycznego dziatania
firmy prowadzaca zawsze do podwyzszenia kosztéw jej funkcjonowania przed-
stawia Cialdini (1996), popierajac swoje rozumowanie bogatym materiatlem
empirycznym. Autor ten koncentruje si¢ na efektywnosciowym uzasadnianiu
uczciwego dziatania firm, zastrzegajac rownoczesnie, ze istnieja takze poza-
sprawnosciowe racje takiego dziatania. Cialdini twierdzi, iz organizacja, ktora
systematycznie toleruje nieuczciwe praktyki w stosunkach firmy z otoczeniem
zewnetrznym (klienci, dostawcy, dystrybutorzy itd.) poniesie kosztowne
wewnetrzne konsekwencje. Konsekwencje te sa destrukcyjne dla organizaciji,
Cialdini nazywa je ,,nowotworami” (tumors). Sa one zgubne z natury, poniewaz
wplywaja negatywnie na funkcjonowanie i rozwoj organizacji. Ponadto, sa one
trudne do $ledzenia i identyfikowania przy uzyciu tradycyjnych metod kontroli
i ksiggowania. Struktura organizacyjnej nieuczciwosci wraz z tymi konsekwenc-
jami zostala przedstawiona na rys. 7.1.

* Konsekwencja I: Koszt negatywnego wizerunku (ztej reputacji) firmy

W takim stopniu, w jakim organizacja systematycznie angazuje si¢ w nie-
uczciwe przedsiewziecia w stosunku do jej zewnetrznych interesariuszy zostaje
nadwerezony jej wizerunek. Przypadkowe lapsusy nie maja wigkszego znacze-
nia. Istotna jest natomiast regularna tendencja do falszowania, oszukiwania,
podmieniania, ukrywania, zwodzenia w relacjach z zewnetrznymi interesariu-
szami. Kazdy przypadek stanowiacy przejaw tej tendencji zwigksza prawdopo-
dobienstwo, ze nieuczciwos¢ zostanie ujawniona, wizerunek firmy nadwergzony
i perspektywy na powtorny interes pogorsza si¢. Warto$¢ dobrej reputacji firmy
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Rysunek 7.1. Struktura organizacyjnej nieuczciwosci potrdjnie negatywnie
nacechowana

Organizacja przyzwalajgca, uczgca lub promujgca nieuczciwe praktyki
w stosunkach z klientami, wspéinikami, dystrybutorami, dostawcami itd.

v v

Nizszy Zia reputacja Wyzszy krétkoterminowy
diugoterminowy <«€————— i mniej powtdrnych zysk
zysk intereséw

Relacje z systemem warto$ci pracownikow

Vs |

Niezgodne relacje Zgodne relacje

’ v

Wysoka absencja, stres, wysoka pltynnosé Nieuczciwi pracownicy
kadr, niska satysfakcja z pracy ¢
l Kradzieze, pladrowanie, defraudacje
Wyzsze koszty +
Wyzsze koszty

Skomplikowana ksiegowos¢, /

Systemy kontroli i zabezpieczen

Jawny brak zaufania Przekonanie pracownikow, Przekonanie pracodawcéw,

do pracownikéw ze te systemy warunkuja ich ze te systemy warunkujg
uczciwosé uczciwosé pracownikow

"My kontra oni" Tendencja do oszukiwania Udoskonalanie systeméw

nieprzyjazne $rodowisko ilekro¢ system zawiedzie ——J kontroli i zwiekszanie ich

pracy lub da sig przechytrzyé liczby

Staby duch zespotowy, .

brak dobrowolnej wspétpracy Wyzsze koszty

Zrodto: Cialdini, 1996: 53.
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dla jej wynikéw finansowych i straty ponoszone w przypadku wykrycia nad-

uzy¢ byly wielokrotnie przedstawiane w literaturze (Steckmest 1982, Aaker

1991, Labich 1992, Weitz, Castleberry, Tanner 1992).

¢ Konsekwencja 1I: Koszty zgodnych i niezgodnych relacji migdzy systemem
wartosci pracownikow i firmy

Stopien zgodnosci systemu wartosci firmy i jej pracownikéw moze by¢ bar-
dzo rézny. W firmie angazujacej si¢ w nieuczciwe przedsigwzigcia w stosunku
do zewnetrznych interesariuszy koszt takiego angazowania si¢ bedzie wysoki
zaréwno w przypadku braku zgodnosci wartosci, jak i duzej zgodnosci.
¢ Konsekwencja Ila: Niezgodne relacje

Organizacje funkcjonujace w nieuczciwy sposob musza si¢ liczy¢ z tym, ze
przynajinniej czg$¢ pracownikéw bedzie to uwazala za niezgodne z ich wias-
nym systemem wartoéci. Ci sposréd nich, ktérzy przystosuja si¢ do niewysokich
standardow firmy, spowoduja problemy zwiazane z konsekwencjami opisanymi
w punkcie I1Ib. Natomiast ci, ktérzy tego nie uczynia, stang si¢ réwniez Zroédiem
dodatkowych probleméw i kosztéw dla firmy. Pracownicy odczuwajacy dyso-
nans mi¢dzy wiasnym systemem wartosci i systemem wartosci firmy sg naraze-
ni na stres (Dewe, 1993). Stres z kolei powoduje zwigkszenie zachorowalnosci
(Cohen, Tyrrell, Smith, 1991) i wzrost kosztéw zwigzanych z leczeniem i ab-
sencja (Cascio, 1991), a takze niski poziom zadowolenia z pracy (Barnett i in.,
1993). Niski poziom zadowolenia z pracy przyczynia si¢ do duzej plynnosci
kadry (Carsten, Spector, 1987) i chociaz niektére badania wskazuja, ze ma on
niewielki zwiazek z jakoscia pracy jednostek (laffaldano, Muchinsky, 1985),
poglebiona analiza tego zwiazku ujawnia, ze zalezy on od tego, jakich pracow-
nikow dotyczy. Okazuje si¢ (Varca, James-Valutis, 1993), iz niski poziom zado-
wolenia z pracy nie ma wplywu na jej jakos¢ w przypadku pracownikow
o niskich kwalifikacjach, natomiast w przypadku pracownikéw wysoko kwalifi-
kowanych, wplyw ten jest istotny. Firma narzucajac swoim pracownikom niskie
standardy postepowania traci, poniewaz ci z nich, ktérzy majq wysokie kwalifi-
kacje i najwieksze znaczenie dla firmy, odczuwajq male zadowolenie z pracy,
a to z kolei odbija si¢ negatywnie na wynikach pracy.

Wysoka ptynno$¢ zatrudnienia, bedaca konsekwencja niskiego poziomu za-
dowolenia z pracy jest szkodliwa dla firmy nie tylko ze wzglgdu na jej wysokie
koszty (Cascio, 1991), czgsto nieoszacowane (Roseman, 1981), ale takze z po-
wodu jej selektywnego charakteru, sprawiajacego, ze z pracy odchodza pracow-
nicy najlepiej wykwalifikowani, mogacy odda¢ firmie najwigksze ustugi
i najlatwiej znajdujacy zatrudnienie gdzie indziej (Staw, 1980). Firma o niewy-
sokich standardach bedzie przyciaga¢ i zatrzymywac przede wszystkim nieucz-
ciwych pracownikéw, gdyz zgodnos$¢ standardéw pracownika i firmy sprzyja
trwalosci jego zatrudnienia. Na potwierdzenie tej ostatniej zaleznosci przytacza
si¢ wyniki badania polegajacego na por6wnaniu wartosci firmy i warto$ci nowo
zatrudnionych pracownikéw w o$miu najwigekszych amerykanskich firmach
ksiggowych (O‘Reilly, Chatman, Caldwell, 1991, Chatman, 1991). Po roku oka-
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zalo si¢. ze najmniej satysfakcjonujace wyniki w pracy mieli ci pracownicy,
ktorych wartosci byly najmniej zgodne z wartosciami firmy, a po dwéch latach
pracownicy ci na ogét opuszczali firme.
¢ Konsekwencja IIb: Zgodne relacje

Pracownicy majacy zgodne relacje z niskimi standardami firmy, a wigc
nieuczciwi beda rowniez nieuczciwie postgpowaé wobec whasnej firmy, beda ja
oszukiwaé, kras¢, defraudowa¢ jej pieniadze. Jak wykazuja bowiem badania,
nieuczciwi pracownicy przejawiaja t¢ ceche w roznych sferach aktywnosci
i wobec roznych podmiotéw (Hollinger, Clark, 1983, Goldberg-i in., 1991). Nie-
uczciwi pracownicy maja rujnujacy wplyw na firme, szacuje si¢, ze np. w USA
30% wszystkich strat w biznesie jest powodowanych nieuczciwoscia pracow-
nikéw, wewnetrzne kradzieze sa przyczyna 1/3 bankructw, okoto potowa pra-
cownikéw przyznaje si¢ do okradania swoich pracodawcéw i wigkszo$¢ z nich
nie ma z tego powodu wyrzutéw sumienia (Young, Mountjoy, Ross, 1981). Wy-
sitki firm majace na celu ograniczenie skutkéw nieuczciwosci pracownikéw po-
legajace na rozbudowywaniu i udoskonalaniu systeméw zabezpieczen i kontroli
sa nieefektywne, gdyz stanowia walke z objawami, a nie z przyczynami.
* Konsekwencja III: Koszty pogorszenia klimatu pracy spowodowanego inwi-

gilacja pracownikow

Koszty rozbudowywania systeméw ochrony i kontroli nie ograniczaja si¢ jedy-
nie do kosztéw urzadzen technologicznych, ale obejmuja takze straty spowodo-
wane pogorszeniem si¢ atmosfery pracy, mogacym przejawiac si¢ nastgpujaco:
¢ Konsekwencja IIla: Jawny brak zaufania do pracownikéw

Wdrozenie systemu inwigilacji pracownikéw stanowi dla nich czytelny sy-
gnal braku zaufania ze strony pracodawcow, prowadzacy na ogét do braku zau-
fania w przeciwnym kierunku, czyli ze strony pracownikow do pracodawcow
(Deci, Connell, Ryan, 1989) i przeciwstawienia ,,my-oni” (Crossen, 1993). Re-
zultatem tego bywa staba organizacja, brak dobrowolnej wspotpracy, a nawet
akty sabotazu czy odwetu.
¢ Konsekwencja III b: Odzwyczajanie od pozadanych zachowar

Pracownicy, zaréwno uczciwi, jak i nieuczciwi nabieraja przekonania, ze
brak zaufania do nich jest uzasadniony. Liczba niepozadanych zachowan wzras-
ta zar6wno w pierwszej grupie (Harris i in., 1992), jak i w drugiej (Jussim,
1991). Funkcjonowanie systemow kontrolujacych pracownikéw powoduje, ze
maja oni tendencje do kojarzenia uczciwych zachowan z tymi systemami, a nie
z preferencjami ludzi. Ugruntowuje to opinig, iz mozna zachowywac¢ si¢ nie-
wlasciwie wtedy, kiedy urzadzenia kontrolujace nie dzialaja (Deci, Ryan,
1987), a nieuczciwych pracownikéw sktania do uzywania trickow utatwiajacych
obejscie kontroli, co z kolei powoduje, ze pracodawcy stosuja jeszcze bardziej
wyszukane systemy kontroli.
* Konsekwencja III c: Przecenianie systemow kontroli

Funkcjonowanie rozbudowanych systeméw kontroli pracownikéw, réwniez
u pracodawcéw wytwarza przekonanie, Ze sa one konieczne, by pracownicy za-
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chowywali si¢ uczciwie (Strickland, 1958, Kruglanski 1970). Zapewne dlatego
ich popularno$¢ wzrasta pomimo duzych obciazen, jakie sa z nimi zwiazane
(Chalykoff, Kochan, 1989).

Teza o zaleznosci migdzy etycznymi standardami firmy a jej wynikami eko-
nomicznymi bywa takze weryfikowana statystycznie. Por6wnywano np. (Agui-
lar, 1994, cyt. za Gruszecki, 1996) wyniki zwrotu z kapitalu w wysokosci 1 ty-
sigca dolaréw zainwestowanego na okres 30 lat w celowo wybranych firmach
charakteryzujacych si¢ wyzszymi niz przecigtne standardami etycznymi ze $red-
nig zwrotu z przecigtnego wskaznika gietdowego. Okazalo sig, ze firmy majace
wyzsze niz przecigtne standardy etyczne osiagnely wskaznik gietdowy 4,7 razy
wigkszy niz przecietny.

Zwigzek migdzy etycznym wymiarem dziatania firmy bywa takze weryfiko-
wany przez badanie zaleznosci miedzy wykroczeniami organizacyjnymi po-
petnianymi przez firme¢ a jej wynikami finansowymi. Wykroczenia organiza-
cyjne s odrézniane od wykroczefi zawodowych ze wzgledu na motyw ich po-
petnienia (Clinard, 1983). Te ostatnie s popetniane przez ludzi biznesu w celu
osiagnigcia osobistej korzysci; przykladem takiego wykroczenia jest defrauda-
cja pienigdzy. Wykroczenia organizacyjne sa popetniane w imieniu firmy przez
jednego lub kilku jej pracownikéw w celu przysporzenia korzysci firmie, ko-
rzysci indywidualne moga si¢ z nimi taczy¢, ale sa drugorzedne.

Staw i Szwajkowski (1975) analizowali wyniki finansowe 105 sposréd 500
najwigkszych firm znajdujacych si¢ na liscie ,,Fortune”, ktore popetnity wykro-
czenia organizacyjne, naruszajac prawo handlowe lub antytrustowe. Okazato
sig, ze ich sredni zysk w ciagu 5 lat byt istotnie nizszy niz wszystkich firm znaj-
dujacych sig¢ na liscie ,,Fortune”. Z drugiej jednak strony okazato sig, iz nie
réznia si¢ one od wynikéw osiaganych przez firmy nalezace do ich branzy.
Staw i Szwajkowski wyciagneli stad wniosek, ze firmy funkcjonujace w nie-
sprzyjajacym otoczeniu, np. mato dochodowej branzy maja tendencje do popetnia-
nia wykroczen organizacyjnych bez wzgledu na ich pozycje w swojej branzy.

Z kolei Asch i Seneca (1969) stwierdzili, ze zwroty z akcji 51 badanych
przez nich firm, ktére naruszyly prawo antytrustowe, byly nizsze niz innych
firm i wyciagneli wniosek, ze niezadowalajace zyski moga powodowaé, iz fir-
my zawieraja nielegalne porozumienia. Ten wniosek zostal potwierdzony w ba-
daniach, opartych na znacznie bogatszym materiale empirycznym, przepro-
wadzonych przez Cochrana i Nigha (1990). Przedmiotem ich analiz byty dane
zgromacdzone przez zespo6t Clinarda (Clinard i in., 1979), dotyczace 477 firm
znajdujacych sig¢ na liscie ,,Fortune”, 105 gléwnych firm hurtowych, detalicz-
nych i ustugowych i 101 ich najwigkszych dostawcéw. Dane te zawieraly roz-
maite charakterystyki tych firm oraz informacje o wykroczeniach popetnianych
przez firmy, uzyskane w 24 federalnych agencjach. Na podstawie tych danych
Cochran i Nigh podjeli probe okreslenia prawdopodobieristwa powaznego naru-
szenia prawa przez firme¢ w zalezno$ci od réznych jej charakterystyk. Stwierdzi-
li oni migdzy innymi, ze: firmy osiagajace niski poziom zysku czesciej angazuja
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si¢ w nielegalne dziatania niz firmy osiagajace wysoki poziom zysku. Zysk
osiagany w branzy nie jest w istotny sposob zwiazany z czgstoscia angazowania
si¢ firm w wykroczenia, a wigc wynik Stawa i Szwejkowskiego nie zostat po-
twierdzony. Nie ma takze istotnej zaleznosci migdzy ptynnoscia finansowa fir-
my a poziomem popetnianych przez niag wykroczen. Potwierdzona natomiast
zostata hipoteza o pozytywnej zaleznosci miedzy szybkim wzrostem firmy a an-
gazowaniem si¢ przez nia w nielegalne dziatania.

We wspomnianych wyzej badaniach charakterystyki finansowe firmy stano-
wily zmienna niezalezna, natomiast naruszane przez nig prawa zmienng zalezna.
Sugeruje to, iz standardy etyczne firmy zaleza od jej kondycji finansowej. Fir-
my, ktére osiagnely pewien poziom stabilizacji moga prowadzi¢ bardziej dtugo-
falowa polityke etyczna niz firmy rozpoczynajace dziatalno$¢, moga pozwolié
sobie na dorazne straty kosztem perspektywicznych zyskow.

Jeszcze inny sposob badania zaleznoéci miedzy etycznoscia i efektywnoscia
dziatania firmy polega na analizie autentycznych przypadkéw, koncentrujacej
si¢ na etycznych aspektach dziatania firmy i ich konsekwencjach dla dtugookre-
sowego powodzenia firmy. Przedstawione w rozdziale trzecim przypadki firmy
Johnson & Johnson oraz Forda, a takze opisane nizej trzy takie przypadki ilu-
struja w sposéb szczegolnie wyrazisty, iz zalezno$é ta jest pozytywna. Ostatni
z tych przypadkéw dowodzi, iz zdarzaja si¢ one takze w rzeczywistosci firm
funkcjonujacych na polskim rynku.

Home Depot: huragan Andrew (zZrédlo: Boatright, 1997)

Kiedy w sierpniu 1992 roku zapowiedziano nadejscie huraganu Andrew na
Florydzie, ludzie zaczeli masowo wykupywaé sklejke i inne materiaty budow-
lane. W czasie weekendu poprzedzajacego atak huraganu w 19 sklepach firmy
Home Depot na poludniowej Florydzie sprzedano wigcej arkuszy sklejki niz nor-
malnie sprzedaje si¢ w ciagu dwdch tygodni. Huragan, ktory uderzyt 24 sierpnia
zniszczyt lub uszkodzit ponad 75 tys. doméw. W zwiazku z tym wzrosto ogrom-
nie zapotrzebowanie na podstawowe artykuly spozywcze i materialy budowla-
ne, z czego skwapliwie skorzystalo wiele firm, podnoszac maksymalnie ceny
tych produktéow. Firma Home Depot postapita inaczej, poczatkowo utrzymywa-
fa cene na poziomie sprzed huraganu, a kiedy wszystkie ceny wzrosty o 28%,
oglosila. ze sprzedaje sklejke, materiaty do budowy dachéw i plastikowe ele-
menty budowlane po cenach kosztu, bez zadnego profitu. Jednoczesnie ograni-
czono ilo$é sprzedawanych produktow, po to by zapobiec spekulacji. Dzigki
negocjacjom z dostawcami, w szczeg6lnosci z najwigkszym krajowym produ-
centem sklejki Georgia-Pacyfic udato si¢ utrzymaé cene sklejki na poziomie za-
ledwie 0 18% wyzszym od ceny sprzed huraganu. Kierownictwo Home Depot
wyjas$nialo swoje postepowanie troska o dobro klientéw i niechecia do robienia
intereséw na ludzkim nieszczgsciu. Okazalo sig, ze decyzje te byty bardzo opta-
calne w dtuzszym okresie czasu.
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General Motors: Chevrolet Corvair (Zrédlo: Hartley, 1993)

W latach sze$c¢dziesiatych General Motors byl gigantem przemystu amery-
kaniskiego. W 1966 roku firma zatrudniata 734,6 tys. ludzi, faczna suma wyplat
poborow wynosita 5,1 mld dolaréw. W tym roku czysty zysk firmy wyniost
2,1 mld dolaréw, najwyzszy, jaki kiedykolwiek osiagngta amerykanska firma.
W 1959 roku General Motors wprowadzita na rynek Corvaira. Byt to lekki, pali-
wowo oszczedny samochdd na szes¢ osob. Mial aluminiowy silnik, chtodzony
powietrzem, zamontowany z tylu. Wybrano niezalezne tylne zawieszenie ze
wzgledu na nizszy koszt, tatwos¢é montowania, prostotg obstugi i projektowania.
Corvair byt dla amerykanskich odbiorcéw substytutem europejskich sportowych
samochodéw, w szczegdlnosci Porsche, bez ich zawrotnej ceny.

Jednak nieszczgscie nie dato zbyt dlugo na siebie czekaé. Pierwszy wypa-
dek przydarzyt si¢ mtodej kobiecie w 1961 roku, ktéra jadac z niewielka szyb-
koscia nagle stracita panowanie nad kierownica. Stato si¢ to na oczach poli-
cjanta, ktéry stwierdzil poZniej przed sadem, iz przyczyna wypadku musiata by¢
wadliwa konstrukcja Coirvara. General Motors musial zaptaci¢ wysokie odszko-
dowanie kobiecie prowadzacej samochéd. W kolejnym wypadku kierowca sa-
mochodu — réwniez kobieta, stracita z niewiadomych powodéw panowanie nad
kierownica i wpadia na 16-tonowa cigzaréwke. W wypadku zgingly dwie osoby.
Jednak w procesie sadowym General Motors zostatlo zwolnione od odpowie-
dzialnosci, gdyz sad uznal argumentacj¢ adwokatéw firmy, utrzymujacych, iz
prowadzaca samochdd kobieta stracita panowanie nad kierownica dlatego, iz
byta niedo$wiadczonym kierowca, majacym prawo jazdy dopiero od czterech
miesigcy. Sad nie uznat réwniez winy General Motors za wypadek, ktéry zda-
rzyl si¢ dwoém znanym prawnikom i w wyniku ktérego zginal jeden z nich.

Do 1969 roku 150 razy wnoszono oskarZenie przeciw General Motors, os-
karzajac je o wadliwa konstrukcj¢ samochodu. Pomimo iz w wigkszosci przy-
padkow firmie udato si¢ wykaza¢ whasna niewinnos¢ i oskarzenia byly odda-
lane, projekt samochodu zawieral w sobie potencjalne ryzyko. W latach 1960
1964 tylne koto byto montowane na wahaczu, ktory obracat si¢ na osi, blisko
centrum pojazdu. W ostrym skrecie zewnetrzne koto moglo podwijac sig, powo-
dujac trudnosci w kierowaniu samochodem. Az do 1964 roku tylko amortyzato-
ry wstrzasu ograniczaly ten problem, ale nie to jest przeciez ich funkcja.
Pekniecie gumy, powiew wiatru, manewry na zakrgcie i podwoéjne zakrety mog-
ty powodowad, ze kota podwijaly si¢. W takim krytycznym momencie doswiad-
czony kierowca mogt daé sobie rade, ale jezdzacy z duza predkoscia mtodzi
i niedo$wiadczeni kierowcy byli szczegdlnie narazeni. Tymczasem Corvair byt
promowany jako samochdd przeznaczony giéwnie dla miodziezy. Kilka firm
zorientowalo sie, ze na wadliwym zawieszeniu Corvaira mozna zarobic¢ pienia-
dze i zaczeto produkowad i sprzedawaé stabilizatory pozwalajace utrzymad
optymalny kontakt tylnych két z droga.
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Jednak sam General Motors nie czynit nic az do 1964 roku, by uczyni¢ sa-
mochdd bezpieczniejszym. Nieszczgscia zaczely réwniez dotykaé kierownictwo
firmy. W Corvairze zginat syn generalnego dyrektora oddziatu Cadilaca, syn
wiceprezesa rady nadzorczej by} powaznie ranny. Ranna zostala takze bratanica
szefa oddziatu Pontiaca, zabity zostal syn dostawcy z Indianapolis. Dopiero w
1964 roku kierownictwo firmy zgodzito si¢ na montowanie w schodzacych
z tasmy samochodach stabilizatora przeciwdzialajacego tendencji samochodu
do przewracania si¢. Cho¢ koszt tej modyfikacji wynosit zaledwie 15 dolaréw
na samochod, przez lata kierownictwo firmy nie zgadzalo si¢ na nia, utrzymu-
jac, ze jest ,,za droga”. Nie rozwiazany zostal problem bezpieczenstwa w samo-
chodach wyprodukowanych przed 1964 rokiem. Zainstalowanie stabilizatora
w uzywanych Corvairach zazadal jeden z akcjonariuszy firmy, dr S. Charles,
zalozyciel Physicians for Automobile Safety. Kosztowaloby to okoto 25 min do-
larow, ekwiwalent dziennego utargu, ale General Motors odmoéwit.

Gléwna postacia w przypadku Corvaira stat si¢ Ralph Nader, prawnik, ab-
solwent Harvardu. Interesowaly go ,,prawa spoteczne” (public interest law),
w szczegblnosci zwigzane z bezpieczenstwem samochodowym. W 1965 roku
opublikowatl on ksiazke Unsafe at Any Speed, w ktérej oskarzyt przemyst samo-
chodowy i wladze odpowiedzialne za bezpieczenstwo na drogach o to, ze nie
czynia nic, by zapobiec uzywaniu Zle zaprojektowanych samochodéw i by usta-
nowi¢ odpowiednie normy bezpieczenstwa. Napigtnowal praktyke ukrywa-
nia wielkich liczb wadliwych samochodéw powodujacych $miertelne wypadki,
a swoje oskarzenia uzasadnil koncentrujac si¢ na modelu Corvaira z lat 1960—
1963. Nader oskarzyl General Motors o najwigksza przemystowa nieodpowie-
dzialnos¢ w catym biezacym stuleciu.

Prasa szybko podchwycita oskarzenia Nadera. On sam stal si¢ bohaterem
licznych wywiadéw prasowych i telewizyjnych. W styczniu 1966 roku zwotat
konferencje prasowa dotyczaca bezpieczenstwa samochodowego, na ktora za-
prosit glowne firmy motoryzacyjne. Jednak Zzadna z nich nie przystata swojego
przedstawiciela. Od nastepnego dnia zaczelo si¢ nekanie Nadera. Sledzono go,
grozono mu telefonicznie, prébowano zaaranzowa¢ kompromitujace sytuacje
z kobietami. Jego znajomi byli wypytywani o jego zwyczaje zwiazane z piciem
alkoholu, rekordy samochodowe, zycie seksualne, stosunek do Zydoéw, przeko-
nania polityczne, wywiazywanie si¢ z obowiazkéw splacania kredytow.

Prasa szybko wzigta strong Nadera i skrytykowata proby zastraszania go.
Podnoszono kwesti¢ prawa wtracania si¢ General Motors w prywatne zycie. Po
wykryciu podstuchu w swoim mieszkaniu, Nader wniost oskarzenie do sadu
przeciw tej firmie, zadajac 26 mln dolaréw za naruszenie prawa do prywatnosci.
Kierownictwo General Motors przyznato si¢ do wynajecia detektywow, ale
utrzymywalo, ze mieli oni jedynie zebra¢ pewne informacje o Naderze, a nie
zastrasza¢ go. Sad przyznat Naderowi 425 tys. dolaréw odszkodowania, co bylo
najwigksza suma, jaka przyznano dotychczas w takiej sprawie. Po zaptaceniu
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kosztéw sadowych, Nader wplacit pozostate 284 tys. dolaréw na program
wspierajacy obrone konsumentow.

Tak wiec jednostka zachwiata pozycja potgznego imperium samochodowe-
go. General Motors zyskato opini¢ firmy nieuczciwej, nie dbajacej o bezpie-
czenstwo klientéw. Miato to oczywiscie wpltyw na sprzedaz i dochody firmy.
W 1960 roku cata produkcja wynoszaca 229 985 samochodéw zostata sprzeda-
na, do 1964 roku sprzedaz spadta do 193 642 samochodéw. W 1965 roku ukaza-
fa si¢ ksigzka Nadera, a w 1966 sprzedano 88 951 samochodéw, a w 1968 roku
tylko 12 977 samochodéw. W 1969 roku zaprzestano produkcji Corvairéw. Dla-
czego samochod tej marki byt produkowany tak dtugo, mimo wyraznego spadku
sprzedazy? Zawazyly na tym wzgledy taktyczne, gdyz zaprzestanie produkcji
mogto zosta¢ uznane za przyznanie si¢ do winy, co byloby niekorzystne w wie-
lu procesach sadowych wytaczanych przeciwko General Motors.

General Motors ponidst porazke, poniewaz klient byt traktowany przez te
firme jedynie jako Zrodio dochodu, gtéwnym jej celem bylo zaprojektowanie
i wyprodukowanie takiego samochodu, ktéry daltby si¢ sprzedawaé w wielkich
iloSciach. Poniewaz istnialo owym czasie ogromne zapotrzebowanie na lekki
sportowy samochdd, ktéry mogiby wspotzawodniczy¢ z mniejszymi europejski-
mi samochodami nizsza cena, wypuszczono na rynek Corvaira. Jego model byt
opracowany za szybko, juz w czasie testéw laboratoryjnych istnialy wewngtrzne
kontrowersje miedzy inzynierami z General Motors dotyczace tego projektu.
Jednak otyw zysku byt tak silny, ze nie wzigto pod uwage gloséw ostrzegaw-
czych. Priorytetem byfa maksymalizacja dochodu i obnizka kosztéw, a nie bez-
pieczenstwo klientow.

Winiary: zupy w proszku (Zrodto: Gratkowska, 1999)

W lecie 1998 roku Sanepid stwierdzit obecnos¢ bakterii salmonelli w opa-
kowaniach zupy pieczarkowej ,,Smacznego” oraz zupy ogonowej ,, Twoje zupy”,
produkowanych przez kaliska firm¢ Winiary. Analiza przyczyny zakazenia wy-
kazatla, 7e byl nig importowany susz cebulowy. Chociaz spozycie zakazonej zu-
py nie bylo zwiazane bezposrednio z ryzykiem dla zdrowia, gdyz przygotowa-
nie zupy polega na jej gotowaniu, a proces ten zabija bakterie salmonelli, pro-
ducent nie staral sie tuszowaé czy bagatelizowaé tej sprawy. Firma Winiary
postapita podobnie jak Johnson & Johnson w przypadku Tylenolu. W ogélno-
polskiej prasie zamiescita ogloszenia 0 wycofywaniu podejrzanych o skazenie
produktow z handlu hurtowego i detalicznego, nabywcom tych produktéw ofe-
rowano inne wyroby firmy lub zwrot gotéwki. Wycofano z rynku i zniszczono
wszystkie wyroby w proszku wyprodukowane w tym samym czasie co zupy za-
wierajace bakterie salmonelli, pomimo iz ryzyko zakazenia tych wyrobéw bylo
prawie zadne. Wyposazono dziat kontroli wyrobdéw firmy Winiary w nowoczes-
ne laboratorium mikrobiologiczne, umozliwiajace bardziej rygorystyczng kon-
trole surowcoéw wykorzystywanych do produkcji. Firma uniknela zniszczenia
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zaufania do marki, gdyz nie ukrywata prawdy, zawiadomita klientow o wycofa-
niu produktu z rynku oraz podjeta dziatania majace zapobiec podobnym sytua-
cjom.

7.3. Etyczne standardy firmy a jej sukces ekonomiczny
w opinii pracownikow

Kwestionariusz EWOP zawierat kilka pytan dotyczacych pogladéw na te-
mat oplacalnosci przestrzegania standardéw etycznych przez firme. Jak wska-
zuja dane przedstawione w tabeli 7.1, 83% respondentéw wyrazito przekonanie,
iz w dlugiej perspektywie czasowej sukces ekonomiczny firmy zalezy od prze-
strzegania przez niq standardow etycznych, tzn. uczciwos¢ jest najlepszym spo-
sobem postepowania (38% zgadza si¢ z tym pogladem zdecydowanie, 45% ra-
czej si¢ zgadza), czyli przewazajaca wigkszo$¢ badanych osob akceptuje
podstawowa teze etyki biznesu, 12% respondentéw wyrazito poglad przeciwny
(10% raczej sie nie zgadza, 2% zdecydowanie si¢ nie zgadza) i 5% badanych
0s6b nie miato zdania.

Tabela 7.1. Etyczne standardy firmy a jej sukces ekonomiczny

Czy zgadza sie Pan(i) z nastepujqcq opiniq: w diugiej perspektywie
czasowej sukces ekonomiczny firmy zalezy od przestrzegania Wskazania
przez niq standardow etycznych, tzn. uczciwosé jest najlepszym w %
sposobem postepowania?

Zdecydowanie tak 38
Raczej tak 45
Raczej nie 10
Zdecydowanie nie 2
Nie main zdania 5
N= 936

Zmiennymi indywidualnymi, réznicujacymi pracownikow w powyzszej
kwestii okazaty si¢ wyksztalcenie oraz wiek. Osoby z wyksztalceniem wyzszym
istotnie czesciej (p < 0,00) twierdzily, ze w dlugiej perspektywie czasowej suk-
ces ekonomiczny firmy zalezy od przestrzegania przez niq standardéw etycz-
nych, tzn. uczciwo$é jest najlepszym sposobem postepowania niz osoby
z wyksztalceniem niepelnym wyzszym i $rednim. Stanowczos¢ tego przekona-
nia rosta wraz z wiekiem; wyréznione ze wzgledu na wiek pig¢ grup osob rézni-
o sie¢ miedzy sobg istotnie (p < 0,05), z wyjatkiem grupy najstarszych pra-
cownikéw, tzn. liczacych powyzej 50 lat.
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Zmienng instytucjonalng réznicujaca pracownikéw w powyzszej kwestii
okazat si¢ typ wlasnosci przedsigbiorstwa; osoby zatrudnione w przedsigbior-
stwach pafistwowych istotnie czgsciej (p < 0,02) twierdzily, ze w dfugiej per-
spektywie czasowej sukces ekonomiczny firmy zalezy od przestrzegania przez
niq standardow etycznych, tzn. uczciwosé jest najlepszym sposobem postepowa-
nia niz osoby zatrudnione w przedsigbiorstwach prywatnych.

Znacznie bardziej zdecydowane poparcie dla tezy o pozytywnej zaleznosci
migdzy uczciwoscia a oplacalnoscia dziatania wyrazili pracownicy amery-
kanscy, wsréd ktorych 97% zgodzito sie, a 85% zgodzito si¢ zdecydowanie, iz
in the long-run, good ethics make good business sense (Goodell, 1994).

Kwestionariusz EWOP zawierat takze pytanie, odpowiedzi na ktére pozwa-
laly poznaé poglady badanych oséb dotyczace normy zalecajacej uzaleznienie
etycznego postgpowania firmy od jej pozycji na rynku. Rozkiad odpowiedzi na
to pytanie zostal przedstawiony w tabeli 7.2. Z tabeli tej wynika, ze 28% (9%
zdecydowanie tak i 19% — raczej tak) jest zdania, iz przestrzeganie norm etycz-
nych kosztuje i moga sobie na nie pozwoli¢ firmy stabilne, 64% respondentéw
nie zgadza si¢ z tym pogladem (raczej nie — 40% i zdecydowanie nie — 24%),
a 8% nie ma zdania. Charakterystyka indywidualng, r6znicujaca badane osoby
ze wzgledu na opinig¢ dotyczaca powyzszej kwestii jest ple¢. Okazalo sie, ze
mezczyZni istotnie czgsciej (p < 0,00) niz kobiety uwazaja, iz firma moze prze-
strzega¢ standardow etycznych dopiero wtedy, gdy ma zapewniong stabilizacje
finansowa. Charakterystyka instytucjonalna, réznicujaca badanych pracow-
nikéw w rozwazanej kwestii okazata si¢ kondycja ekonomiczna firmy, w ktorej
zatrudniony byl respondent; pracownicy, ktorzy okreslili swoje firmy jako chy-
lace si¢ ku upadkowi, prébujace przetrwaé trudny okres lub takie, w ktérych nic
si¢ nie zmienia, istotnie czesciej (p < 0,00) uwazaja, ze najpierw trzeba zarobié
pieniqdze (zaistnie¢ na rynku), a potem mozna sobie pozwoli¢ na etyke niz pra-
cownicy zatrudnieni w firmach rozwijajacych si¢ lub rozwijajacych sie bardzo
szybko.

Tabela 7.2. Stabilno$¢ firmy a przestrzeganie przez nig regut etycznych

Czy zgad:za sie Pan(i) z nastgpujqcq opiniq: najpierw trzeba Wskazania
zarobié pieniqdze (zaistnie¢ na rynku), a potem mozna sobie w %
pozwoli¢ na etyke?

Zdecydowanie tak 9
Raczej tak 19
Raczej nie 40
Zdecydowanie nie 24
Nie mam zdania 8
N= 936
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7.4. Legalizm jako standard etyczny

Pytanie o relacje migdzy przestrzeganiem prawa a wypetnianiem powin-
nosci moralnych w biznesie zajmuje sporo uwagi teoretykéw etyki biznesu, od-
powiedZ na nie znajduje swdj wyraz w kodeksach etycznych, mozna ja réwniez
zrekonstruowaé na podstawie obserwacji dziatania firm. Wsrod zwolennikow
pogladu. ze przestrzeganie prawa jest etycznym standardem w biznesie, daje si¢
wyrézni¢ dwie orientacje. Orientacja pierwsza redukuje obowiazki etyczne
w dziatalnosci gospodarczej do postepowania zgodnego z prawem, orientacja
druga uznaje, ze legalizm jest warunkiem koniecznym, ale nie wystarczajacym
etycznego dziatania w biznesie.

Argumentacja na rzecz rzadow prawa w dziatalnosci gospodarczej jest po-
dobna dla obu orientacji, odwotuje si¢ zaréwno do podkreslania wartosci prawa
jako ostoi porzadku spotecznego, jak i regulatora sfery biznesu. Prekursorem
pogladu. iz prawo stanowi warto$¢ sama w sobie, gdyz opiera si¢ na nim porza-
dek spoteczny, byt Montaigne (1957), ktory twierdzit, ze prawo dlatego jest
godne postuchu, jest prawem, a nie dlatego, ze jest sprawiedliwe. Prawo od-
zwierciedla rezultaty trwajacej nieustannie spotecznej dyskusji nad kwestiami .
etycznymi, a takze korzysta z bogatych doswiadczen praktycznych. W rezulta-
cie tego prawo ucielesnia wiele spotecznie akceptowanych norm moralnych,
ucielesnia wazne spoteczne wartosci, takie jak sprawiedliwos¢, réwnos¢, czemu
dawatl wyraz Monteskiusz (1997), gloszac, iz prawa zawsze nalezy si¢ trzymac,
jakiekolwiek by ono byto, gdyz stanowi sumienie publiczne. Przyczynia si¢
ono, a nawet warunkuje efektywne funkcjonowanie zaréwno spoteczenstwa ja-
ko catosci, jak i poszczegélnych jego grup. Zrédtem uzytecznosci wielu rozwia-
zan prawnych jest ich praktyczna weryfikacja, majaca w niektérych wypadkach
tradycj¢ siegajaca czasow starozytnych. Bogactwo w detale norm prawnych bie-
rze si¢ na ogdt z rozmaitosci przypadkéw, ktére wydarzyly si¢ w rzeczywi-
stosci, a ktérych zapewne nie datoby si¢ przewidzie¢ teoretyzujac. Chociaz
przestrzeganie prawa nie znosi catkowicie niepewnosci behawioralnej, czyli
niepewnosci dotyczacej zachowania innych, to redukuje ja w stopniu istotnie
przyczyniajacym si¢ do efektywnego funkcjonowania gospodarki.

Pewne cechy systemu prawnego sprawiaja, ze tylko on umozliwia regulo-
wanie wspolzycia spolecznego, w szczegdlnosci dziatalnosci gospodarczej.
Przede wszystkim, jak zauwaza Rawls (1994), wyrdznikiem prawa jest jego
wszechogarniajacy charakter i jego moc regulujaca w stosunku do innych
zwiazkéw. System prawny bedacy ,,uporzadkowanym zbiorem obowiazujacych
pod przymusem publicznych norm adresowanych do oséb zdolnych kierowaé
si¢ rozumem” (Rawls, 1994: 320) okresla podstawowa strukturg, w obrgbie
ktorej podejmowane sg wszelkie inne dziatania. Normy zawarte w tym systemie
wymagaja i zabraniaja takich dziatan, ktére jego adresaci sa w stanie podja¢ lub
ich unikna¢. Ten warunek nie musi by¢ spetniony w odniesieniu do systeméw
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etycznych, wymagajacych czasem niemozliwych dla jednostek wyrzeczen czy
czynéw heroicznych. Z istoty systemu prawnego wynika, ze podobne przypadki
traktowane sg podobnie, co sprawia, iz ludzie moga regulowa¢ swoje dziatania
za pomoca norm, a swoboda sedziow i innych sprawujacych wladze jest ograni-
czona.

System prawny zawiera reguly, ktérym musza podporzadkowa¢ sie wszys-
cy. Ma to szczegélne znaczenie w dziatalnosci gospodarczej, charakteryzujace;j
si¢ wysoka konkurencyjno$cia, poniewaz nikt nie moze by¢ poszkodowany
z powodu podporzadkowania si¢ regutom, ktérych nie przestrzegaja konkurenci.
Przestrzeganie przez wszystkich tych samych, powszechnie znanych regut gry,
zapisanych w postaci norm prawnych, zdaniem zwolennikéw pierwszej orienta-
cji, najlepiej przyczynia si¢ do efektywnego funkcjonowania poszczegolnych
podmiotéw gospodarczych oraz gospodarki jako catosci, najlepiej stuzy spo-
fecznemu dobru, a wigc jest nie tylko koniecznym, ale i wystarczajacym stan-
dardem etycznym. Wprowadzanie dodatkowych regut, stosowanych wybiérczo
przez niektorych zaburza to funkcjonowanie oraz hamuje dziatanie sit rynko-
wych. Firmy podejmujace zobowiazania wykraczajace ponad te, do ktérych sg
zobligowane przez prawo, obnizaja swoja konkurencyjnos¢ lub profit. Spetnia-
nie standardéw wyzszych od legalnie obowiazujacych, np. wymogéw dotycza-
cych bezpieczenstwa, ochrony $rodowiska i innych nie odbywa si¢ bez pono-
szenia kosztow, ale stanowi przerzucenie tych kosztow na ktéregos z interesa-
riuszy, najczesciej bez jego wiedzy i zgody. Kodeksy etyczne sa — zdaniem
zwolennikéw pierwszej orientacji — niepotrzebne w dzialalnosci gospodar-
czej, gdyz wszystko, co nie jest przez prawo zabronione, jest dozwolone. Poglad
ten znalazt swoj formalny wyraz w Ustawie o dzialalnosci gospodarczej
z 23 XII 1988 roku, ktorej art. 4.1. glosi, iz ,,Przedsigbiorcy moga w ramach
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej dokonywaé czynnosci oraz dzialan,
ktére nie sa przez prawo zabronione”.

Orientacja druga, gloszaca, iz prawo jest co prawda podstawowym standar-
dem etycznym w biznesie, ale nie jest standardem jedynym, znajduje swoj wy-
raz w samym fakcie tworzenia kodeksow etycznych, a takze w ich tresci.
Prawie wszystkie kodeksy etyczne dotyczace dziatalnosci gospodarczej zawie-
raja wyrazona explicite powinno$¢ dziatania zgodnego z normami prawnymi.
Przestrzeganie prawa jest w tych kodeksach traktowane jako podstawowy stan-
dard etyczny, na przyktad w kodeksie IBM powiada si¢ wprost, iz prawo stano-
wi minimum (Law is minimum). Pewne normy znajdujace si¢ w kodeksach sa
powtorzeniem norm prawnych, w szczegdlnosci tych, ktore dotycza relacji
miedzy pracownikami i pracodawcami, relacji miedzy firma i klientami, zasad
uczciwej konkurencji, reklamy itp. Ponadto, w wielu kodeksach firmy czy $ro-
dowiska zawodowe zobowiazuja si¢ do czynienia na rzecz interesariuszy wigcej
niz wymaga tego od nich prawo. Na przyktad w preambule Zasad Prowadzenia
Dziatalnosci Gospodarczej przyjetych przez lideréw biznesu z Europy, Japonii
i Stanéw Zjednoczonych podczas obrad Okraglego Stotu w Caux stwierdza sie,
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ze ,prawa i sity rynkowe sg koniecznymi, ale nie wystarczajacymi wskazowka-
mi w dziatalno$ci gospodarczej” (Zasady, 1998).

Tezg, iz prawo nie jest wystarczajacym regulatorem dziatalnosci gospodar-
czej, uzasadnia si¢ nastgpujaco:

Duza czg$¢ przepiséw prawnych stanowiona jest w reakcji na zaistniale zto
czy nieprawidtowosci. Na przykiad, standardy bezpieczenistwa, jakie musza
spelnia¢ samochody produkowane przez amerykanskie firmy, zostaly przyjete
w formie aktu prawnego (Traffic Safety Act) po kilku latach, w czasie ktérych
zgineto w mozliwych do uniknigcia wypadkach samochodowych kilkaset osab.
Jak zauwaza Stone (1975), jest co$ groteskowego i spotecznie niebezpiecznego
w podtrzymywaniu przekonania menedzeréw, ze ich obowiazki nie wykraczaja
ponad te, ktérych wymaga od nich prawo.

Proces legislacyjny jest dtugi ze swojej istoty, ale w zwiazku z tym nie
nadaza za szybko zachodzacymi zmianami w zyciu gospodarczym. Zdarza sie,
ze wytwarzanie produktéw, o ktérych wiadomo, iz sa szkodliwe dla zdrowia,
nie jest zabronione przez prawo, jak to miato miejsce w przypadku azbestu.
Wyréwnywanie przez prawo elementarnej niesprawiedliwosci w redystrybucji
dochoddéw trwa czasem tak dtugo, Ze nie zapobiega nieszczgsciu.

Prawo zawiera nieprecyzyjne pojgcia i uregulowania, pozwalajace na balan-
sowanie na jego granicy. W pewnych sytuacjach, nawet wsréd specjalistéw zda-
rzaja si¢ odmienne opinie na temat tego, czy prawo zostalo przekroczone.
Niektore normy prawne sa wzajemnie sprzeczne, tzn. jedna zezwala na to, cze-
go zabrania druga. Sam fakt rosnacej liczby przepiséw uchylanych przez Trybu-
nal Konstytucyjny powoduje ograniczenie zaufania do spdjnosci systemu
prawnego.

Prawo postuguje si¢ takze takimi pojeciami, ktérych interpretacja wymaga
analizy moralnej. Na przyklad Ustawa o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji
stanowi, iz nie jest czynem nieuczciwej konkurencji nabycie informacji stano-
wiacych tajemnice przedsigbiorstwa, jezeli zostato ono dokonane w dobrej wie-
rze. W tym przypadku pojeciem nalezacym do dziedziny moralnosci jest
kategoria dobrej wiary.

Ocenianie postgpowania wylacznie z punktu widzenia prawa relatywizuje
oceny w stosunku do czasu i miejsca; to samo zachowanie moze by¢ réznie oce-
niane w zaleznosci od tego, kiedy i gdzie miato miejsce, gdyz jak wiadomo pra-
wo zmienia si¢ w czasie, a takze w réznych krajach obowiazuje rézne prawo.

Deklaracje legalizmu jako etycznego minimum znajdujace si¢ w kodeksach
etycznych zdaja si¢ sugerowad, ze zbiér norm etycznych zawiera jako swéj pod-
zbidr zbidr norm prawnych i odpowiedzialno$¢ etyczna w biznesie polega na
przestrzeganiu prawa i pewnych dodatkowych zobowiazan. Jednak relacja
migdzy norma etyczng i norma prawna jest daleko bardziej ztozona, chocby ze
wzgledu na trudno$¢ w odréznianiu obszaréw prawa i moralnosci, na co zwraca-
ta uwage Ossowska (1994). Trudnos¢ ta bierze sie przede wszystkim z rozleg-
tosci tych dziedzin i wielosci ich rozumienia. Dystynkcje miedzy normami
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etycznymi i normami prawnymi probowano ustali¢ na podstawie ich sformuto-
wania, genezy, warunkéw obowiazywania, sankcji, ktére maja za soba, sposobu,
w jaki dowiadujemy si¢ o ich obowiazywaniu oraz ich tresci. Przeprowadzona
przez Ossowska analiza tych kryteriéw prowadzi do wniosku, Zze zadanie wy-
kreslenia granic miedzy obszarami norm etycznych i norm prawnych ma nie
jedno, lecz wigcej rozwiazan w zaleznosci od tego, jaka zasade podziatu
weZmie sie za podstawe.

Nie ulega watpliwosci, ze chociaz zbiér norm prawnych stanowi w duzym
stopniu kodyfikacje¢ norm etycznych uznawanych spofecznie, to jednak nie jest
ze zbiorem norm etycznych tozsamy. Zbiory te maja obszerna czes¢ wspoélna,
czyny takie jak zabojstwo, kradziez, defraudacja sa naganne zaréwno pod
wzgledem etycznym, jak i prawnym. Nie kazde jednak postgpowanie dozwolo-
ne w sensie prawnym, jest etyczne i na odwrét. Przykladem pierwszego moze
by¢ zwolnienie pracownika z pracy tuz przed emerytura, albo opdznione splaca-
nie zobowigzan platniczych duzej firmy wobec malej, sptacanie z naleznymi
karnymi odsetkami, ale po takim czasie, ktéry spowodowat, ze mata firma utra-
cita ptynnos$¢ platnicza i zbankrutowata. Anestezjolodzy, ktérzy zadajac godzi-
wych zarobkéw grupowo zwolnili si¢ z pracy i zostawili pacjentéw bez opieki
nie ztamali prawa, ale spotkali si¢ z negatywna ocena etyczna swoich dziatan.
Klamstwo jest naganne etycznie, ale nie kazde ktamstwo jest nielegalne. Pro-
mowanie przez firm¢ Nestle mleka w proszku w biednych krajach afrykanskich
nie bylo nielegalne, ale spotkalo si¢ z potepieniem z punktu widzenia moralne-
go, gdyz przyczynialo si¢ do choréb i $mierci dzieci. Innym przyktadem dziata-
nia zgodnego z prawem, budzacego watpliwosci etyczne bylo wytwarzanie
przez amerykanska firmg Diller substancji klejowej Endurol uzywanej jako nar-
kotyk przez bezdomne dzieci Hondurasu. Jeszcze inny przykfad dotyczy firmy
Child World, ktéra w ramach promocji swoich produktéw ofiarowata klientom,
kupujacym towary za 100 dolaréw bony na zakup towaréw za 25 dolaréw. Pra-
cownicy konkurencyjnej firmy Toys ,,R” Us korzystajac z tej okazji kupili
w sklepach Child World duze ilosci pieluch, zywnosci dla dzieci i niemowlat,
sprzedawanych po cenach zblizonych do hurtowych i sprzedali je z zyskiem,
poniewaz warto$¢ bondw, ktére otrzymali wynosita 375 tys. dolaréw (Boatright,
1997).

Przyklady zachowan nielegalnych, ale wartosciowanych dodatnio z punktu
widzenia moralnosci sa mniej jednoznaczne, bo mniej jednoznaczny jest punkt
widzenia moralnosci niz punkt widzenia prawa, ale chyba zdarzaja sie réwnie
czgsto. Mata firma, ktorej nie sta¢ na sktadki ubezpieczeniowe, zatrudniajaca
bezrobotnych, postgpuje nielegalnie, ale pomaga egzystowaé biednym ludziom.
Wylaczenie w zimie ogrzewania rodzinie z matymi dzie¢mi za kare za nieplace-
nie jest zgodne z prawem, ale wzbudza op6ér moralny. Diugotrwate przetrzymy-
wanie w areszcie ludzi, ktérzy wyrzadzili krzywde napastnikowi w obronie
wlasnej, jest legalne, ale wzbudza powszechny sprzeciw, czyli jest niezgodne ze
spotecznie uznawanymi normami etycznymi. Wykonywanie zabiegu przerywa-
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nia ciazy jest w pewnych krajach dokonywane w majestacie prawa, stanowi
czyn nieetyczny w oczach przeciwnikéw aborcji.

Rozbieznoé¢ norm etycznych i prawnych nie jest ostatnim z powodéw, dla
ktorych prawo jest kwestionowane jako wytaczna wytyczna zachowan. Autory-
tet prawa jest podwazany przez wtomno$é zaréwno jego norm, jak i procesu le-
gislacyjnego, brak skutecznoéci, trudno$é egzekwowania. Powiada sig, ze prawo
jest ustalane w rezultacie gry intereséw, w szczegélnosci interes6w partii poli-
tycznych, rozmaitych grup spolecznych czy zawodowych. Zjawisko to wystepu-
je szczegdlnie czesto w przypadku prawa gospodarczego. Przyktadem takiego
prawa sy regulacje dotyczace wprowadzonego w 1993 roku podatku akcyzowe-
go, dostarczajacego okoto 15% wplywéw budzetowych (Grzeszak, 1999). Ak-
cyza obtozone sg spirytualia, wino, piwo, tyton, paliwa silnikowe oraz majace
mniejszy wplyw na ogélny bilans artykuly takie jak so6l, guma do zucia, perfu-
my, kosmetyki, futra, jachty. Chociaz podatek akcyzowy jest sktadnikiem ceny,
placa go producenci i importerzy towarow akcyzowych, do nich skierowane sg
odpowiednie przepisy. Oni stanowia zatem odpowiednie grupy nacisku, pro-
wadza lobbying w mediach i parlamencie. W efekcie prawo akcyzowe zawiera
dziesiatki rozmaitych ulg, zwolnien, wyjatkow itd., bedacych rezultatem dziata-
nia jakiego$ lobby — rolniczego, przemystowego, petrochemicznego itd. W bo-
jach o akcyze uczestnicza parlamentarzysci, urzednicy réznych resortéw, partie
polityczne, zwiazki zawodowe. Walka jest ostra, bo wyjatki korzystne dla jed-
nych producentéw réwnoczesnie powoduja straty innych. Wszystkie ugrupowa-
nia starajace si¢ o ulgi uzasadniaja swoje starania waznym interesem spotecz-
nym. Na przyklad, system ulg akcyzowych, majacych chroni¢ wytwércow pali-
wa, zeby dolewali alkohol do benzyny tworzony jest po to, by poratowaé rol-
nikow, ktérzy produkuja zywnosé nadajaca si¢ do przerobienia w gorzelni na
spirytus. Producenci skupujacy i przerabiajacy olej silnikowy, a potem dolewa-
jacy go do dieslowskiego paliwa, uzyskuja ulge podatkowa po to, by chronié
Srodowisko, niszczone przez zuzyty olej, wylewany byle gdzie.

Prawo, bedace rezultatem Zzywiotowego lobbingu nie tylko jest narzgdziem
w rekach poszczego6lnych grup interesow, ale posiada luki. Luki w prawie
umozliwiajg osiaganie sukceséw ekonomicznych przedsigbiorcom sprytnym,
umiejacym je wykorzystaé. Wysoki stopien komplikacji przepiséw prawnych
sprawia, ze niektore firmy wola inwestowa¢ w dobrych ,,inzynieréw podatko-
wych”, ktorzy sa w stanie wigcej wycisnaé z przepiséw podatkowych niz firma
mogtaby zarobi¢ decydujac si¢ na ponoszenie kosztow na innowacje, rozszerza-
nie rynkow, podejmowanie ryzyka. Tacy ,,inZzynierowie podatkowi” czasem le-
piej orientujg si¢ w przepisach niz urzgdnicy Ministerstwa Finanséw. Miara
lekcewazacego stosunku do prawa ze strony przedstawicieli organéw ustawo-
dawczych, traktowania go jako narzgdzia umozliwiajacego zatatwianie do-
raznych intereséw jest rosnaca liczba legislacyjnych bubli, uchwalanie ustaw
wymagajacych natychmiastowej nowelizacji, Swiadome stanowienie prawa
niezgodnego z konstytucja (Paradowska, 1999).
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Oczywiste jest, ze prawo stanowi instrument, za pomoca ktorego rzadzacy
realizuja okreslona polityke. Istnieja jednak pewne zasady stanowienia i funk-
cjonowania prawa, majace zapewni¢ jego stuszno$é¢ i skutecznosé, ktére powin-
ny by¢ przestrzegane niezaleznie od celow, realizowanych przez posiadajacych
wladzg. Owe zasady praworzadnosci stanowia zdaniem Fullera (1978) o wew-
netrznej moralnosci prawa. Autor ten wyodrebnil osiem takich zasad, ktore
w syntetycznym ujeciu dokonanym przez Kurczewskiego (1967) przedstawiaja
si¢ nastgpujaco:

1) formutuj ogélne zasady postgpowania, tak aby ludzie mogli przewidziec,

czego sie w takiej a takiej sytuacji od nich oczekuje

2) poinformuj podleglych ogloszonemu prawu o jego tresci

3) staraj sig, aby dzialanie prawa nie rozciagato si¢ w przesztosé

4) staraj si¢, aby prawo bylo zrozumiate dla tych, ktérzy maja je stosowaé

5) staraj sie nie formutowaé praw ze soba sprzecznych

6) wymagaj od ludzi w swych prawach tylko tego, co moga spetnic

7) mozliwie rzadko zmieniaj prawa, tak aby podlegli, mogli si¢ wedtug

praw orientowa¢ w swym dziataniu

8) dbaj o zgodnos¢ migdzy prawami ogloszonymi a ich aktualnym stosowa-

niem.

Fuller zauwaza, ze chociaz wszystkie te zasady warunkuja stusznos¢ i sku-
teczno$¢ prawa, zdarza sig, iz niektoére z nich popadaja wzajemnie w sprzecz-
nos$é. Czasem dazenie do tego, by prawo bylo zrozumiate dla obywateli (4)
powoduje, iz przestaje ono by¢ spdjna catoscia i bywa arbitralnie stosowane
przez sady (8). Bywa i tak, ze wymogi praworzadnosci sa trudne lub niemozli-
we do spetnienia. Moze si¢ zdarzy¢, iz zaradzi¢ majacym miejsce formalnym
nieprawidlowosciom mozna tylko przez wydanie prawa z moca sprzeczng (3).
W warunkach transformacji ustrojowej trudno realizowa¢ postulat niezmien-
nosci prawa (7).

Zaczerpnieta ze $wiata gospodarki egzemplifikacja tego typu sprzecznosci
sa wnioski stanowiace uogdlnienie opinii ekspertéw i przedstawicieli stuzb cel-
nych wypowiadajacych si¢ na temat przyczyn i mozliwosci ograniczenia szarej
strefy w handlu zagranicznym. Twierdza oni, ze dla przedsigbiorcéw niezwykle
dokuczliwe sg czeste zmiany prawa i fakt, iz caty szereg rozwiazan wprowadza-
nych jest zbyt pospiesznie. Jako przyktad podaje si¢ przepisy dotyczace zakazu
importu odpadéw. Jednoczesnie eksperci formutuja postulat przyspieszenia prac
nad ustawa o odpadach i przygotowanie nowego prawa (Bak, Kulawczuk,
1996).

Fakt, iz realizacja wszystkich zasad praworzadnosci nie zawsze jest mozli-
wa, bywa wykorzystywany do usprawiedliwiania naduzy¢ popetnianych w trak-
cie stanowienia prawa, wykonywania i podporzadkowywania si¢ prawu. Czgsto
owe usprawiedliwienia wspierane bywaja wzgledami ekonomicznymi, a takze
etycznymi. Na przykfad, wspomniani wyzej eksperci i przedstawiciele stuzb
celnych wymienili nastgpujace pozytywy szarej strefy w handlu przygranicz-
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nym: ograniczenie bezrobocia, zwigkszenie dostepnosci towardw dla ludzi
ubozszych, dziatanie antyinflacyjne, utatwienie akumulacji kapitatu, zwieksze-
nie poziomu inwestycji, zwigkszenie obrotéw matych firm, wzrost dochodow
lokalnych, ograniczenie problemdéw spotecznych, uaktywnienie ustug, wzrost
znajomosci jezykow obeych, adaptacja korzystnych wzorcéw obstugi klientow.

Nie trudno zauwazy¢, iz luka migdzy deklarowanymi i realizowanymi stan-
dardami dotyczacymi przestrzegania prawa jest bardzo wyrazna. W sferze de-
klaratywnej przewagge zdobywa orientacja nakazujaca nie tylko przestrzeganie
prawa, ale roéwniez podejmowanie dodatkowych obowiazkéw wobec interesa-
riuszy. Orientacja ta jest gloszona zar6wno w pracach teoretycznych, w kodek-
sach etycznych oraz w réznych okolicznosciach, najczesciej oficjalnych i uro-
czystych, przez przedstawicieli $wiata biznesu. W praktyce polskiej rzeczy-
wistosci gospodarczej realizowana jest ona rzadko, na co zapewne wptywa fakt,
iz mogg ja wybra¢ firmy ustabilizowane, nie muszace walczy¢ o przetrwanie,
majace na uwadze dlugoterminowy sukces. Jednak pozytywne trendy w polskiej
gospodarce pozwalaja przypuszczaé, iz nie tylko zmniejszy si¢ liczba firm dzia-
lajacych w szarej strefie, ale réwniez coraz wigcej firm bedzie podejmowaé
obowiazki, wkraczajace ponad te, ktérych wymaga od nich prawo.

7.5. Legalizm w opinii pracownikéw

Kwestionariusz EWOP zawierat kilka pytan dotyczacych pogladéw na te-
mat przestrzegania prawa. Z analiz przedstawionych w rozdz. 5.1 wynika, ze fa-
manie norm prawnych jest jednym z najrzadziej usprawiedliwianych naduzyc.
Dane przedstawione w tabeli 7.3 wskazuja, ze 83% respondentéw zgadza si¢
Z opinia, iZ powinno sie zawsze przestrzegaé prawa, nawet jesli naszym zdaniem
Jjest ono niestuszne (31% zdecydowanie tak i 52% raczej tak), a wigc potwier-
dzaja dosy¢ wysoki poziom orientacji legalistycznej wérdd respondentéw. Cha-
rakterystykami réznicujacymi badane osoby ze wzgledu na t¢ orientacje sa
stanowisko i wiek. Okazalo sig, cztonkowie kadry zarzadzajacej i kierownicy is-
totnie czgéciej (p < 0.001) sa skionni uznawaé powinnos$¢ przestrzegania prawa
nawet jezeli jest ono niestuszne niz zwykli pracownicy i pracownicy zatrudnieni
na godziny. Osoby liczace powyzej 34 lat przejawiaja mocniejsza orientacje le-
galistyczng istotnie czgsciej (p < 0,001) niz osoby ponizej 35 lat.

W tabeli 7.4 przedstawiono rozklad opinii respondentéw na temat pogladu,
ze wszystko co nie jest przez prawo zabronione, jest dozwolone, wynikajacego
ze wspomnianego wczesniej zapisu Ustawy o dzialalnosci gospodarczej. Z da-
nych tych wynika, ze prawie 60% zgadza si¢ (zdecydowanie tak badZ raczej
tak) z ta opinia. Rezultat ten sugeruje, iz postawa zorientowana na uwzglednia-
nie pozaprawnych wymiaréw dziatania jest dosy¢ rzadka wsréd badanych pra-
cownikéw. Potwierdzaja to dane przedstawione w rozdz. 5.1, z ktérych wynika,
ze wykorzystywanie luk w prawie znajduje si¢ na drugim miejscu ze wzgledu

rcin.org.pl



178

na poziom tolerowania go przez badane osoby. Wyniki te wraz z poprzednimi
danymi $wiadczacymi o wyraznej legalistycznej orientacji badanych os6b wska-
zuja, ze wigkszos¢ z nich sktonna jest widzie¢ w prawie wylaczny regulator za-
chowan. Charakterystykami réznicujacymi respondentdéw ze wzgledu na poglad,
ze wszystko, co nie jest przez prawo zabronione, jest dozwolone, sg ple¢ i po-
ziom odpowiedzialnosci stuzbowej. Okazalo si¢, iz mezczyZni istotnie rza-
dziej (p < 0,000) niz kobiety akceptuja ten poglad, a takze istotnie rzadziej
(p < 0,001) akceptuja ten poglad osoby znajdujace si¢ na wyzszym poziomie
odpowiedzialnosci stuzbowej, czyli whasciciele, czlonkowie kadry zarzadzajacej
firma niz zwykli pracownicy i pracownicy zatrudnieni na godziny.

Tabela 7.3. Rozklad orientacji legalistycznej

Czy zgadza sie Pan(i) z nastepujqcq opiniq: powinno sie zawsze .
przestrzegaé prawa, nawet jesli naszym zdaniem jest ono Wskafama
niestuszne? w%
Zdecydowanie tak 31
Raczej tak 52
Raczej nie 10
Zdecydowanie nie 2
Nie main zdania 6
N= 936
Tabela 7.4. Opinie na temat prawa jako regulatora zachowan
Czy zgadza sig Pan(i) z nastepujqcq opiniq: wszystko co nie jest Wskazania
przez prawo zabronione, jest dozwolone? w %
Zdecydowanie tak 21
Raczej tak 38
Raczej nie 26
Zdecydowanie nie 11
Nie main zdania 4
N= 936

Analiza opinii badanych pracownikéw na temat przestrzegania prawa wska-
zuje, iz postawa zorientowana na uwzglgdnianie pozaprawnych aspektow
w dzialalno$ci gospodarczej nie jest dominujaca nawet w sferze deklaratywne;.
To, ze osoby znajdujace si¢ na wyzszym szczeblu odpowiedzialno$ci stuzbowej
przejawiaja ja istotnie czesciej niz zwykli pracownicy, pozwala przypuszczad,
iz poglady pracownikéw na ten temat zmienia si¢, gdyz menedzerowie maja na
nie duzy wplyw.
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8. Ochrona prywatnosci a potrzeba informacji

Wysoki stopien ztozonosci wspotczesnego przemystu, handlu i ustug powo-
duje, iz odpowiada¢ mu musi réwnie zlozony proces zarzadzania. Jednym z ele-
mentéw tego procesu jest kontrola, a w szczeg6lnosci kontrola pracy. Celem tej
kontroli jest usprawnienie procesu pracy oraz zapewnienie bezpiecznych jego
warunkow, a takze wykrywanie naduzy¢ popetnianych przez pracownikéw.
Straty firm spowodowane nieuczciwoscia pracownikdéw oraz naduzywaniem al-
koholu i narkotykéw sa gigantyczne. Amerykariska Chamber of Comerce szacu-
je, iz amerykanskie firmy traca 40 miliardéw dolaréw rocznie, zatrudniajac
nieuczciwych pracownikéw, inne zrédta oceniaja te straty jako dwukrotnie
wyzsze. Straty spowodowane naduzyciem alkoholu i narkotykéw, objawiajace
sie absencja, brakiem inicjatywy, wypadkami, zmniejszona produktywnoscia
szacowane sg na 43 miliardy dolaréw rocznie. W zwiazku z tym uzasadnione
jest zainteresowanie firm skutecznymi sposobami eliminowania nieuczciwych,
uzaleznionych od natogéw kandydatéw do pracy oraz efektywnymi metodami
kontroli jakosci pracy. Podstawa do takiej kontroli sa informacje o pracowni-
kach, zbierane i przechowywane przez firmy w odpowiednich bazach danych.
Informacje te potrzebne sa do oceny osiagnie¢ zawodowych pracownikéw, pro-
wadzenia polityki personalnej, a takze do administrowania emeryturami i ubez-
pieczeniami zdrowotnymi. Wspédtczesne $rodki techniczne stwarzaja ogromne
mozliwosci operowania i manipulowania informacjami uzyskanymi w trakcie
rekrutacji kandydatéw do pracy i kontroli pracownikéw. Stosowane sa poligra-
fy, testy uczciwosci, testy osobowosci, testy grafologiczne, testy wykrywajace
spozycie alkoholu, nikotyny, narkotykéw itd. Ukryte kamery moga rejestrowac
zachowanie pracownikéw bez ich wiedzy, rozmowy telefoniczne moga byé pod-
stuchiwane, poczta e-mailowa kontrolowana. Komputery moga rejestrowaé licz-
be bledow i korekt czynionych przez pracownikéw, czas spedzony przy biurku
i poza nim. Monitorowane moze by¢ zachowanie kierowcow cigzaréwek, pred-
kos¢ samochodu, trasa, czas postoju.
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Technika komputerowa pozwala na gromadzenie i przesylanie informacji
nie tylko o pracownikach, ale i o aktualnych i potencjalnych klientach. Dane
osobiste, ktore powierza firmie klient, zlecajac najbardziej nawet btahg ustuge,
moga by¢ i czgsto sa przez t¢ firme rejestrowane, gromadzone, wykorzystywa-
ne, przekazywane, a nawet sprzedawane. Zakres tych danych jest coraz szerszy,
poniewaz coraz wigcej ustug moze by¢ $wiadczonych za pomoca mediéw elek-
tronicznych. Postugiwanie si¢ karta kredytowa, dokonywanie zakupdw online
powoduje utrate anonimowosci, sprawia, iz przestaja by¢ tajemnica informacje
dotyczace stanu zdrowia, parametréw fizycznych, upodoban, pogladéw poli-
tycznych, przekonan religijnych, zakupéw itd. konkretnych oséb. Informacje ta-
kie majq podstawowe znaczenie dla marketingu i sa w celach marketingowych
wykorzystywane.

Uzasadnione prawo firm do kontrolowania swoich pracownikéw oraz do
efektywnej dziatalnosci marketingowej bywa coraz czgsciej w konflikcie z pra-
wem jednostki do prywatnosci. Jest to konflikt nowy, przynajmniej w swojej
formie, wykreowany przez nowoczesne stosunki gospodarcze i rozwdj techniki.
Aktualng egzemplifikacja tego konfliktu jest spor o to, czy na zwolnieniach le-
karskich L-4 powinien w dalszym ciagu figurowa¢ numer statystyczny choroby.
Zniknigcie tego numeru stuzytoby ochronie prywatnosci pracownika, gdyz nikt
niepozadany nie mégtby dowiedzie¢ si¢ o jego chorobie. Z drugiej strony, po-
niewaz sprawnos¢ funkcjonowania firmy zalezy od stanu zdrowia jej pracow-
nikéw, pracodawca powinien dysponowaé wiedza na temat choréb, ich przy-
czyn, rokowan itd., by méc planowaé zatrudnienie, analizowa¢ warunki bezpie-
czenstwa pracy, prowadzi¢ whasciwy przydzial obowiazkéw pracowniczych
i dziatania profilaktyczne. Zwolennicy utrzymania numeru statystycznego cho-
roby twierdza, ze jezeli informacja ta zniknie, to niektérzy pracodawcy beda sig
starali jg pozyska¢ nieformalnymi sposobami. Dane dotyczace choroby pracow-
nika potrzebne sa réwniez instytucjom zajmujacym si¢ ubezpieczeniami spo-
tecznymi, zasitkami, rentami zaréwno w celu obliczenia indywidualnych
$wiadczen, jak i sporzadzenia zestawien statystycznych, dzigki ktérym monito-
rowany moze by¢ stan zdrowia ogétu pracownikow. W sporze tym jest i trzecia
strona, mianowicie lekarz. Dla niego wpisywanie numeru statystycznego choro-
by na druku L-4, a wiec przekazywanie informacji o stanie zdrowia pacjenta,
ktéra zdobyt w czasie wykonywania swoich obowiazkéw zawodowych, stanowi
w jakims sensie ztamanie zasady zachowania tajemnicy lekarskie;j.

Konflikt migdzy prawem jednostki do prywatnosci i prawem pracodawcow
do kontrolowania pracownikéw jest przedmiotem analizy w etyce biznesu ze
wzgledu na rosnacy zasieg i czgstotliwo$¢ jego wystgpowania, a takze dlatego,
ze prawo do prywatnosci jest postrzegane jako podstawowe prawo wspétczesne-
go cztowieka. Wskazuja na to zarébwno wypowiedzi naukowcow, jak i opinie
wyrazane przez obywateli. Na przyktad Cook stwierdza, ze: ,,uprawnienie do
prywatno$ci nalezy do najwazniejszych ze wszystkich uprawnien. Jest ono jed-
noczes$nie najbardziej zagrozone i najmniej uwzglgdniane w naszych czasach”
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(Cook, 1954: 190, cyt. za Ossowska, 1970). Z kolei, z badan surveyowych
przeprowadzonych przez Harrisa i Westina (1979) wynika, ze 3/4 respondentéw
uwaza prawo do prywatnosci za réwnie podstawowe, jak prawo do zycia, wol-
nosci i szczescia.

Paradoksalnie, im wigksze sa prawa pracownikéw chroniace ich bezpie-
czenstwo, zdrowie, chroniace przed dyskryminacja, tym bardziej zagrozone jest
ich prawo do prywatnosci, poniewaz firmy, chcac uniknaé potencjalnych
kosztow daza do zebrania jak najwiekszej ilosci informacji dotyczacych zdro-
wia, zakresu niepetnosprawnos$ci, wieku, rasy, plci, pochodzenia, narodowosci
itd. pracownikéw.

Potrzeba ochrony prywatnosci znajduje swoj wyraz w kodeksach etycznych
niektérych firm. Na przyktad kodeks etyczny holdingu United Buiscuits zawiera
nastepujaca zasade: Informacje personalne mogq byc zbierane i gromadzone tyl-
ko wtedy, gdy jest to konieczne dla funkcjonowania biznesu lub wymagane przez
prawo. Kazda decyzja o wykorzystaniu informacji musi byé skonfrontowana
z prawein pracownikéw do prywatnosci.

Firmy funkcjonujace w polskiej gospodarce, obok starych metod, zaczynaja
stosowaé, wzorowane na zachodnich, metody rekrutacji i kontrolowania pra-
cownikéw, np. testery trzezwosci, detektory ktamstwa, monitorowanie kierow-
cow tirow. W kodeksach etycznych natomiast, tworzonych dla potrzeb tych
firm, prawo do prywatnosci nie jest uwzgledniane, nikla jest takze Swiadomos¢
tego prawa, zaréwno u pracodawcéw, jak i pracownikéw. Obowiazujaca od 30
kwietnia 1998 roku ustawa o ochronie danych osobowych przyczyni si¢ zapew-
ne do poglebienia tej swiadomosci. Ustawa ta okresla warunki przetwarzania in-
formacji okreslajacych tozsamos¢ ludzi, czyli formultuje zasady zbierania, prze-
chowywania, utrwalania, opracowywania, zmieniania, usuwania czy przekazy-
wania danych osobowych. Ustawa nie rozstrzyga jednak wszystkich problemow
zwigzanych z ustaleniem zakresu ochrony prywatnosci, w dziatalnosci gospo-
darczej, czyli okresleniem warunkéw, w jakich pewne metody rekrutacji i kon-
troli pracownikédw moga by¢ stosowane oraz podaniem zasad gromadzenia
i przetwarzania informacji o klientach.

8.1. Pojecie prywatnosci

Pojecie prywatnosci jako wartosci i pojecia prawnego jest stosunkowo mto-
de. Spotka¢ mozna poglad, ze pojecie to nie wnosi nic nowego, gdyz mozna je
zredukowa¢ do takich wartosci jak wolnosé, poczucie bezpieczenstwa, godnos¢.
Jednak rozwdj form zycia zbiorowego oraz $rodkéw technicznych, charaktery-
styczny dla wspdlczesnego spoteczenistwa powoduje, iz konfiguracja tych trady-
cyjnych wartodci, sktadajacych si¢ na prywatnosé jest szczeg6lnie zagrozona. Za-
pewne to zagroZenie sprawia, Ze prywatnos¢ jest odczuwana i uznawana jako od-
rebna warto$¢, a prawo do ochrony prywatnosci postulowane jest bardzo mocno.
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Co to jest prywatno$¢? Podobnie jak w przypadku innych wartosci trudno
poda¢ jej precyzyjna definicj¢, mozna jednak wskaza¢ na pewne jej charakte-
rystyki i pewne intuicje zwigzane z tym pojeciem. Ossowska (1970) wyréznia
trzy warianty obrony prywatnosci: obrona uprawnienia do bycia samemu (do
okresowej samotnosci), obrona przeciwstawiajaca si¢ cudzej kontroli i obrona
przed niechciang poufatoscia.

Uprawnienie do bycia samemu w sensie fizycznym generowane bywa przez
potrzebg cztowieka do okresowej samotnosci. Potrzeba ta jest zréznicowana
i zalezy od jednostki, warunkéw spotecznych i kulturowych. Niektorzy ludzie
sq gotowi placi¢ duze pieniadze za wypoczynek w modnym kurorcie, nie
przeszkadzaja im ttumy ludzi na deptaku czy na plazy, inni cenia wypoczynek
w miejscach, w ktérych nikogo, a zwlaszcza znajomych nie ma. Dla niekt6rych
ludzi odbywajacych kar¢ wigzienia, przymus nieustannego bycia w czyims to-
warzystwie jest jednym z najdotkliwszych elementéw kary. Nawet potrzeby me-
tafizyczne jedni ludzie wola zaspokaja¢ we wspdlnocie, uczestniczac np.
w zbiorowych pielgrzymkach, masowych uroczystosciach, inni czynia to samot-
nie, chroniac si¢ w miejscach bardziej odludnych, a nawet pustelniach. W kultu-
rach poludniowych blisko$¢ fizyczna, obecnos¢ innych ludzi w trakcie wyko-
nywania rozmaitych, takze bardzo osobistych czynnosci jest znacznie lepiej to-
lerowana niz w kulturach pétnocnych.

W og6lnym jednak wymiarze, rosnagca masowos¢ wspotczesnego zycia po-
woduje, ze potrzeba cztowieka do okresowej samotnosci coraz rzadziej moze
by¢ zaspokajana, mozna nawet postawic¢ tezg, iz owa masowo$¢ wzmacnia t¢
potrzebe. Waznos¢ tej potrzeby, cho¢ oczywiscie w takim stopniu, w jakim na
podstawie reakcji zwierzat mozna wnioskowa¢ o zachowaniu ludzi, potwierdza-
ja badania zwiazku migdzy liczebnoscia populacji, srodowiskiem fizycznym
i spoteczno-emocjonalnym zachowaniem zwierzat (Calhoun, 1971, cyt. za Zim-
bardo, 1994). Z badan tych wynika, ze pomimo dostatecznej ilosci zasobow fi-
zycznych, takich jak pozywienie i materialy do budowy gniazd, ochrony przed
zarazkaini, przesladowcami i niekorzystnymi warunkami atmosferycznymi, na
skutek nadmiernego zageszczenia populacji zwierzat zamieszkujacych na da-
nym terenie, porzadek spofeczny zatamat si¢ catkowicie. Samce przestaty budo-
wac gniazda i opiekowaé si¢ mtodymi, doroste ssaki przestaly walczy¢ o swoje
terytorium. W koncu zwierzeta przestaly si¢ rozmnazac i wyginely catkowicie.

Okreslenie prawa do prywatnosci jako ,,prawa do bycia samemu”, w szer-
szym, nie tylko fizycznym, sensie zostalo zaproponowane przez Warrena
i Brandeisa (1890, cyt. za Boatright, 1997). W tym rozumieniu uprawnienie do
prywatnosci ma respektowaé potrzebg cztowieka do samodzielnego dokonywa-
nia pewnych wyboréw, autonomicznego podejmowania pewnych decyzji
w pewnych kwestiach, np. religijnych czy politycznych. Potrzeba bycia samemu
w tym rozumieniu jest komplementarna do potrzeby afiliacji. Jednak definio-
wanie prywatnosci w ten sposob nie oddaje w pelni intuicji spotecznych zwia-
zanych z ta wartoscia (Boatright, 1997). Na przyklad prawo zakazujace

rcin.org.pl



183

dziatalnosci pewnych radykalnych sekt religijnych czy partii politycznych ze
wzgledu na ich szkodliwos$¢ spoleczna nie jest postrzegane jako ingerencja
w prywatno$¢ jednostki, chociaz ogranicza jej wybdr i nie do konca pozostawia
ja sama. Z kolei, chociaz pracodawcy maja petne prawo do kontrolowania pra-
cownikéw w czasie wykonywania przez nich zaje¢ stuzbowych, trudno nie zgo-
dzié sig, iz prywatno$¢ pracownikow zostaje w jaki$ sposdb naruszona przez
monitorowanie ich za pomoca ukrytej kamery w trakcie pracy. Prywatnos¢ nie
jest tym samym co wolno$¢, chociaz pojecia te zazebiajg sie. Nie zawsze ogra-
niczenie wolnosci pociaga za soba naruszenie prywatnosci. Ilustruje to nastepu-
jace zjawisko. Coraz wiecej firm wprowadza zakaz palenia w miejscu pracy!,
a nawet poza nia, preferuje niepalacych kandydatéw do pracy, wprowadza roz-
maite bodZce zachgcajace pracownikow do rzucenia palenia i pewne kary dla
tych, ktore tego nie czynia. Niektore firmy w ogéle nie zatrudniaja palaczy, np.
Turner Broadcasting. Ta polityka spowodowana jest wysokimi kosztami, jakie
musi ponosi¢ firma zatrudniajaca palaczy. Badania przeprowadzone przez Te-
xas Instruments Inc. pokazuja, ze koszt opieki zdrowotnej palacza jest o 50%
wyzszy niz taki koszt poniesiony na niepalacego. Chociaz dobrze uzasadnione
zakazy palenia wydawane przez firmy moga stanowié¢ pewne ograniczenie wol-
nosci pracownikéw, nie sg naruszeniem ich prywatnosci.

Uprawnienie do prywatnosci bywa takze rozumiane jako prawo cziowieka
do decydowania, jakie informacje o nim, kiedy i w jakiej formie moga by¢ ko-
munikowane innym ludziom, czyli jako kontrola informacji (Westin, 1967).
Podobnie okre$laja prywatnosé Stone i Stone (1990: 354): ,,Jednostki zacho-
wuja prawo do prywatnosci wtedy, kiedy moga one kierowa¢ i kontrolowa¢ in-
formacje o nich samych i w konsekwencji obraz wtasnej osoby przekazywany
innym. [...] Te ograniczenia pozwalaja jednostkom mie¢ pewnos¢, ze pelne
i doktadne informacje o ich przesziosci, terazniejszosci i intencjach nie zostang
ujawnione”. Jednak i ta definicja prywatnosci nie wyczerpuje zakresu tego po-
jecia. Utrata prywatno$ci niekoniecznie musi pociaga¢ za soba utrat¢ kontroli
informacji. Osoba publikujaca intymne zwierzenia, np. opowiadajaca o swoim
zyciu seksualnym w telewizji, traci prywatno$¢, ale poniewaz czyni to dobro-
wolnie, nie traci kontroli informaciji.

Wydaje sie, ze definicja, ktéra najlepiej oddaje intuicje zwiazane z prywat-
noscia, jest definicja zaproponowana przez Parenta (1983). Parent zapropono-
wal mianowicie rozumienie prywatnosci jako stanu, w ktérym jednostka zacho-
wuje jako poufne pewne nieopublikowane informacje osobiste. ,,Informacje
osobiste™ sa to zdaniem Parenta dane o faktach z zycia jednostki, ktore zdaniem
wigkszosci ludzi zyjacych w tym czasie, w okreSlonym spoteczefistwie nie po-
winny by¢ ujawniane. Nalezy podkresli¢, ze chodzi o informacje nieopubliko-

1 W Polsce przykiadem firmy, ktdra zamierza wprowadzié catkowity zakaz palenia na terenie zak-
tadu pracy jest fabryka papieru ,.Skolwin™ w Szczecinie. Zakaz majacy obowiazywa¢ od 1 lipca 1998
roku jest przedmiotem sporu migdzy dyrekcja i zakiadowa ,,Solidamoscia™.
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wane, czyli takie, ktore nie znajduja si¢ w publicznych dokumentach, poniewaz
pewne fakty, jakie ludzie chcieliby ukry¢, sa ujawniane bez ingerowania w pry-
watnos$¢. Opublikowanie wyroku wydanego przez sad nie stanowi naruszenia
prywatnosci skazanego, poniewaz wyrok sadowy jest publicznym dokumentem.

Informacje osobiste, konstytuujace sferg prywatnos’ci jednostki, to takze te
informacije, ktore w jej sublektywnym poczuciu nie powinny by¢ ujawniane,
chociaz nie zawsze musi to poczucie by¢ zgodne ze zwyczajami praktykowany-
mi przez najblizsze otoczenie. Jezeli osoba, w ktérej srodowisku wszyscy bez
zenady mowia o swoich dochodach, nie czyni tego, to zapytanie jej ile zarabia,
stanowi naruszenie jej prywatnosci. Dla wigkszosci ludzi osobista sfera pouf-
nosci stanowi warto$¢é sama w sobie, gdyz w wielu przypadkach ujawnienie
osobistych informacji nie wiaze si¢ z zadnymi nieprzyjemnymi konsekwencja-
mi. Czasem jednak prywatnos$é stanowi zastong, za ktéra czlowiek chce ukryé
swoje niegodne czyny czy wrecz przestepstwa. Jest to Zrodlem czgsto pojawia-
jacego sie konfliktu miedzy powstrzymaniem si¢ przed naruszaniem cudzej pry-
watnosci i obowiazkiem reagowania na zto.

Definicja prywatnosci jednostki do pewnej jednostkowo, spotecznie i kultu-
rowo uwarunkowanej sfery poufnosci relatywizuje tg sfer¢ do pewnych norm
spotecznych, ktére sa wzglednie zmienne. Normy te sa determinowane przez
sposoby socjalizowania jednostki w danej kulturze. Sposoby socjalizowania by-
waja rozne w roznych kulturach, zawsze jednak wyznaczaja spotecznie uwarun-
kowana sfere prywatnosci jednostki. To, co cztowiek uznaje za sfer¢ prywatna,
zalezy od tego, jak zostat wychowany. Potwierdzaja to analizy socjologiczne
wskazujace na spoleczne uwarunkowania zmiennej wagi przywiazywanej do
prywatnosci (Ossowska, 1970). Biegunowo rézne modele pod tym wzgledem
reprezentuja kultury angielska i amerykanska. W kulturze angielskiej ingero-
wanie w sfere prywatna uwazane jest za wielce naganne, ceni si¢ dyskrecje,
powsciagliwo$¢ i dystans, niedopuszczalne jest wykorzystywanie informacji
z czyjego$ zycia prywatnego jako argumentéw przeciw niemu. Inaczej jest
w kulturze amerykariskiej, ktorej przecigtni reprezentanci znacznie chetniej niz
Anglicy odkrywaja przed innymi swoje sprawy osobiste. R6znica miedzy kul-
tura angielska i amerykariska w znaczeniu, jakie przywiazuja one do prywat-
nosci, wynika zdaniem Shilsa (1956) z plebejskosci kultury amerykanskiej
i arystokratycznych tradycji kultury angielskie;.

Liberalne stanowisko amerykanskie w stosunku do prawa do prywatnosci
kontrastuje takze z restrykcyjnym stanowiskiem europejskim. Ujawnia to kon-
flikt, jaki powstal przy opracowywaniu przez Komisj¢ Europejska projektu och-
rony danych o konsumencie. Projekt ten zdaniem amerykanskich firm bedzie
szkodzil ich aktywnosci gospodarczej w Europie i w dalszej perspektywie
w USA takze. Projekt opierat si¢ na nastgpujacych ogdlnych zasadach: 1. Uzy-
wanie danych bez autoryzacji oséb, ktérych dane dotycza, czyli podmiotéw da-
nych, jest zabronione; 2. Podmioty danych musza by¢ osobiscie poinformowa-
ne, komu informacje zostana przekazane i w jakim celu; 3. Podmioty danych
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moga zadaé rekompensaty, jezeli dane zostang uzyte niewlasciwie i spowoduja
szkodg; 4. Dane dotyczace Wspdlnoty Europejskiej moga by¢ przekazane na
zewnatrz tylko wtedy, gdy przyjmujacy je kraj zapewnia ten sam poziom ich
ochrony (Talamo, 1991, cyt. za Harvey, 1994).

Punkt 4 oznacza, ze USA musialyby wprowadzi¢ zabezpieczenia legislacyj-
ne prywatnosci tak restrykcyjne jak w Europie. Zdaniem Amerykanskiego To-
warzystwa Bezposredniego Marketingu ochrona proponowana przez Komisjg
Europejska jest nadmierna i powaznie ogranicza bezposredni marketing. Ame-
rykanie postuluja nieograniczone korzystanie z baz danych, jezeli tylko nie jest
ono nielegalne czy niemoralne, natomiast Europejczycy wskazuja na szkode, ja-
ka ponosi konsument spowodowana nadmierng iloscia informacji, ktéra otrzy-
muje. Szkoda polega na tym, ze wéréd owych ogromnych ilosci ging informacje
pozyteczne. Europejskie Towarzystwo Bezposredniego Marketingu postuluje
wprowadzenie zasady, by osoba, ktéra wyrazita zgod¢ na postugiwanie sig¢ jej
informacjami personalnymi, mogta t¢ zgod¢ wycofa¢ ( Harvey,1994).

Zakres sfery prywatnosci wyznaczaja takze inne zmienne takie jak: epoka,
grupy zawodowe, grupy towarzyskie. Od tych zmiennych zalezy, czy pytania
o sprawy zwiazane z erotyka, przezyciami religijnymi, wyborami politycznymi
itp. sa uwazane za dyskretne czy nie. Cho¢ zakres prawa do prywatnosci jest
zmienny, niezmienny jest sam fakt jego istnienia w kazdej spotecznosci czy
spoteczenstwie. Trendem og6lnym jest zjawisko rosnacej wagi przywiazywanej
do prywatnosci przez kultury rozwinigtych spoteczenstw informacyjnych. Rand
(1971) wysuwa nawet tezg, iz postep cywilizacyjny polega na dazeniu do spote-
czefistwa prywatnosci.

8.2. Uzasadnianie prawa do prywatnosci

Dlaczego czlowiek powinien mie¢ prawo do prywatnosci? Jak zauwaza
Boatright (1997), mozna wyr6zni¢ dwa typy argumentéw uzasadniajacych to
prawo: utylitarystyczny, wskazujacy na konsekwencje ingerencji w prywatnosé
oraz kantowski, nakazujacy szacunek dla prywatnosci kazdej jednostki jako
osoby.

Jedna z konsekwencji naruszania prywatnosci cziowieka moze by¢ wyko-
rzystanie informacji odnoszacych sie¢ do jego osobistej sfery przeciwko niemu.
Nierzadko zdarza sig, ze uszczerbku doznaje dobre imi¢ pracownika, a nawet
zostaje zniszczona jego kariera zawodowa na skutek oskarzen opartych na infor-
macjach znajdujacych si¢ w personalnych kartotekach, szczegodlnie jezeli infor-
macje te s niedoktadne lub nieprawdziwe. Straty pracownikéw moga by¢
jeszcze wigksze, jezeli nie maja oni dostgpu do informacji o sobie i nie moga
ich weryfikowa¢. Z drugiej strony, eliminacja niekompetentnych czy nieuczci-
wych pracownikéw pozwala znacznie usprawni¢ prace przedsigbiorstw. Choé
suma korzysci dla pracodawcéw i pracownikéw plynacych z kontrolowania
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prywatnych informacji moze przewaza¢ sume strat poniesionych przez posz-
czegolne osoby, w ogdlnym utylitarystycznym rachunku nalezy uwzglednia¢
jeszcze inne wymiary. Uczciwi pracownicy nie musza co prawda obawia¢ sie
stalego monitorowania za pomoca kamery czy podstuchu telefonicznego, bo-
wiem narzedzia te skierowane sa przeciw ztodziejom i uniemozliwiaja falszywe
oskarzenia ludzi niewinnych, jednak stala inwigilacja odbiera im rado$¢ z wy-
konywanej pracy. Stata kontrola jest oznaka braku zaufania firmy wobec pra-
cownikow, a to moze wplywaé ujemnie na ich poczucie wlasnej wartosci
i negatywnie odbija¢ si¢ na jakosci wykonywanej przez nich pracy. Zjawisko to
ilustruje przykiad kierowcy cigzaréwki, cieszacego si¢ nienaganng opinia, ktory
po kilkudziesieciu latach pracy zdecydowat si¢ odej$¢ na wczesniejsza emery-
ture, poniewaz firma wprowadzita komputerowe monitorowanie pracy wszyst-
kich kierowcow cigzarowek (Boatright, 1997). Prywatno$¢ uwazana jest za
warto$¢ utylitarna, poniewaz pelni pozytywna rolg w rozwoju i utrzymywaniu
tozsamosci jednostki ludzkiej, a brak prywatnosci przyczynia si¢ do streséw
psychicznych, a nawet nerwowych zataman. Zrownowazony, czerpiacy satys-
fakcje z wykonywanej pracy pracownik wykonuje ja lepiej, efektywniej, a wigc
jest wiecej wart dla firmy.

Stanowisko utylitarystyczne nie jest natomiast w stanie uzasadni¢ prawa do
prywatnosci wtedy, gdy jest ono naruszane bez wiedzy pracownika, np. za po-
moca ukrytych kamer, podstuchu telefonicznego, sledzenia go. Jednak zastoso-
wanie kontroli, ktérej pracownicy nie uswiadamiajq sobie, jest moralnie na-
ganne, poniewaz narusza kantowski imperatyw podmiotowego traktowania
cztowieka. Formowanie wizerunku cztowieka, na podstawie informacji, ktérych
nie jest on w stanie ksztaltowaé ani zmienié, bo nie jest $wiadom, ze jest obser-
wowany, odbiera mu autonomi¢ bedaca niezbywalnym prawem kazdej istoty
ludzkiej.

Naruszanie prywatnosci godzi, zdaniem Frieda (1975, cyt. za Boatright,
1997), w istote czlowieczenstwa, poniewaz prywatnos¢ tworzy ,racjonalny kon-
tekst” dla najbardziej istotnych wartosci, takich jak mito$¢, przyjazn, zaufanie
i szacunek. Wartosci te ksztaltuja si¢ w osobistych relacjach interpersonalnych
przez przekazywanie informacji o nas samych wybranym osobom. W spole-
czenstwie pozbawionym prywatnosci, w ktorym wszystkie informacje bytyby
dostepne wszystkim, nie moglibysmy przekazywa¢ osobistych informacji in-
nym, gdyz nie byloby osobistych informacji. Stanowiloby to zatem zagrozenie
dla podstawowych wartosci, w szczegdlnosci dla zaufania, ktore jest oczekiwa-
niem, Ze inni zachowaja si¢ w okreslony sposéb, bez koniecznosci kontrolowa-
nia ich.

Kiedy naruszenie prywatnosci jest usprawiedliwione? Przede wszystkim po-
winna by¢ uwzgledniona autonomiczna decyzja cztowieka, ktérego prywatnosé
zostaje naruszona, powinien on wyrazi¢ zgod¢ na ograniczenie swojego prawa
do prywatno$ci. Wiadomo, ze ludzie rezygnuja z prawa do prywatnosci z réz-
nych powodéw. Czasem powoduje nimi che¢ zdobycia czy podtrzymania stawy,
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wzbudzenia zainteresowania swojg osoba; zdarza sig, ze jedynym na to sposo-
bem jest ujawnianie intymnych faktow ze swego zycia. Czasem ujawnianie ta-
kie ma stuzy¢ zwrdceniu uwagi opinii spotecznej na pewne naduzycia moralne,
majace niejsce w zaciszu prywatnosci. Taka motywacj¢ maja zapewne zwierze-
nia kobiet wykorzystywanych seksualnie w dziecinstwie, publikowane ostatnio
w prasie i telewizji. W pewnych sytuacjach, zwlaszcza gdy potrzebne sa pomoc
lub wsparcie, czlowiek pozwala na ingerencj¢ w swoja prywatnos¢ innej osobie,
np. lekarzowi, adwokatowi, przedstawicielowi instytucji niosacej pomoc spo-
teczng. W pewnych, szczegélnych przypadkach sktonni jestesmy usprawiedli-
wi¢ ingerencje w czyjas prywatnosé, np. gdy jest ona niezbgdna do schwytania
przestepcy. Wyniki badan pokazuja, ze ludzie znacznie tatwiej akceptuja naru-
szanie swojej prywatnosci, jezeli wyrazili na nie zgode (Fusilier, Hoyer, 1980,
Tolchinsky i in., 1981) oraz zdecydowanie potepiaja ujawnianie informacji oso-
bistych dokonane bez ich wiedzy lub akceptacji (Bies, Tripp, 1997).
Naruszanie prywatnosci oséb w firmie zdarza si¢ najczgsciej w trakcie
przyjmowania kandydatow do pracy, kontroli pracownikéw i aktywnosci mar-
ketingowej. Przedstawiona nizej analiza niektérych aspektéw tych procesow
pozwala ujawni¢ watpliwosci zwiazane z ograniczaniem prawa do prywatnosci.

8.3. Cel gromadzenia informacji personalnych

Firma z racji swoich obowiazkéw wobec klientéw, whascicieli i szeroko ro-
zumianego spofeczenistwa, a takze z racji, jak uwazaja niektorzy, jej podstawo-
wego celu funkcjonowania, jakim jest przynoszenie zysku, musi bra¢ pod
uwage wszystko, co ma istotny wplyw na rezultaty i jako$¢ pracy zatrudnionych
w niej osob. Okreslenie, kiedy wplyw jest istotny, nie jest tatwe. Nie ulega wat-
pliwosci, ze rezultaty pracy zaleza od poziomu kwalifikacji pracownikéw, kon-
dycji fizycznej i ich rzetelnosci. Dlatego pracodawca ma prawo wymagaé
stosownych informacji dotyczacych umiejgtnosci kandydatow do pracy i podda-
waé ich odpowiednim stosownym testom mierzacym takie kwalifikacje. Uza-
sadnione jest takze wymaganie $wiadectwa zdrowia w tych sytuacjach apliko-
wania o pracg, w ktorych odpowiednia kondycja nie tylko psychofizyczna przy-
czynia si¢ do osiagania przez pracownika odpowiednich rezultatéw, ale warun-
kuje bezpieczenstwo jego samego i innych. Niedowidzacy kierowca nie powi-
nien prowadzié¢ pojazdu, chory na pylicg gérnik nie powinien pracowac¢ pod zie-
mia. Natomiast przyktadem nieuzasadnionego ingerowania w prywatnos¢ pra-
cownikow jest stawiane nauczycielom wymaganie poddania si¢ badaniom krwi
ujawniajacym choroby weneryczne.

Zakres informacji personalnych, ktore sa potrzebne do realizacji celow fir-
my, bywa roznie okreslany. Na ogoét uwaza sig, ze takie sprawy jak stan konta,
zachowanie si¢ pracownika poza godzinami pracy, jego przekonania polityczne,
religijne, dziatalno$¢ spoteczna, charytatywna, zycie rodzinne powinny by¢ po-

rcin.org.pl



188

za zakresem zainteresowan firmy. Ludzie latwiej toleruja naruszanie ich pry-
watnosci, jezeli sa przekonani o tym, ze gromadzone informacje sa niezbedne
do akceptowanych przez nich celéw. Badania przeprowadzone przez Rosenbau-
ma (1973) pokazaly, ze kandydaci do pracy uwazaja, iz pytania dotyczace ich
statusu rodzinnego i finansowego nie sa zwiazane z ich przyszia praca i dlatego
uwazali je za bardziej niedyskretne niz pytania dotyczace ich przesztosci i zain-
teresowar, majace ich zdaniem wiekszy zwiazek z wykonywanym zajeciem.
Podobnie, kandydaci do pracy, majacy tytut M.B.A. byli zdania, Zze pytania
o ich status materialny, zamiar posiadania dzieci ingeruje w ich prywatnos¢
(Bies, Moag, 1986). Rowniez respondenci amerykanscy (Harris, Westin, 1979)
i kanadyjscy (Vidmar, Flaherty, 1985) postrzegali pytania o status materialny
i posiadanie domu jako nie majace zwigzku z zatrudnieniem i naruszajace ich
prywatnos¢. Podobne poglady wyrazali pracownicy migdzynarodowych firm
(Woodman i in., 1982).

Kwestia pozostawienia poza zakresem zainteresowania firmy pewnych as-
pektéw zycia pracownikéw komplikuje si¢, gdy te whasnie aspekty zycia pra-
cownika moga mie¢ wplyw na funkcjonowanie firmy. Czy firma moze na
przyktad zlekcewazy¢ informacje, ze jeden z jej pracownikéw przegrywa znacz-
ne sumy w kasynie gry? Jak nalezy ustosunkowa¢ sie do problemu zwigzkéw
matzenskich lub innych bliskich relacji migdzy pracownikami konkurencyjnych
firm? Na to ostatnie pytanie dawane sa rozne rozstrzygniecia, nawet przez sady.
Jedno rozstrzygnigcie dotyczylo pracownicy IBM, Virginii Rulon-Miller. Spo-
tykala si¢ ona z bylym pracownikiem IBM, ktéry podjat prace w konkurencyj-
nej firmie. Cho¢ Virginia Rulon-Miller byta cenionym menedzerem do spraw
marketingu, o czym $wiadczyta 13,5% podwyzka uposazenia, zostala przez kie-
rownictwo IBM postawiona przed koniecznoscia wyboru migdzy dalszym spo-
tykaniein si¢ ze swoim przyjacielem a utrzymaniem pracy w firmie. Nie
pozostawiono jej czasu na decyzje i zostata zwolniona z pracy nastgpnego dnia.
Chociaz decyzja o zwolnieniu Virginii Rulon-Miller byla oparta na przyjetej
przez IBM i sprecyzowanej na pi$mie zasadzie przeciwdziatania konfliktom in-
tereséw, sad w Kalifornii orzekl, ze prywatnos¢ pracownicy zostata naruszona
i przyznat jej odszkodowanie w wysokosci 300 tys. dolaréw. Z kolei sad w No-
wym Meksyku podtrzymat decyzje¢ o zwolnieniu z pracy pracownika, ktéry oze-
nit si¢ z osoba, pracujaca w konkurencyjnym supermarkecie (Shaw, 1996).

Niektore firmy uzasadniajg swoje zainteresowanie pozastuzbowymi sprawa-
mi pracownikéw tym, ze pewne zachowania pracownik6w poza godzinami pra-
cy wplywaja niekorzystnie na wizerunek firmy. Przedsigbiorstwa sa zaintere-
. sowane kreowaniem i podtrzymywaniem swojego dobrego imienia, gdyz dobre
imig jest czesto traktowane jako jedno z aktywdw. Jednak zaleznos¢ miedzy po-
zastuzbowym zachowaniem pracownikéw i reputacja firmy jest trudna do usta-
lenia i rozstrzygnigcia tej kwestii sa r6zne. Na przyktad Bank of America uznal,
ze szkodzi jego dobremu imieniu zachowanie Michaela Thomassona, zatrudnio-
nego na stanowisku radcy prawnego, kiedy okazato sie, ze w czasie wolnym od
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pracy wystepuje on jako tancerz striptizer w lokalu dla gejow. Kiedy wspotpra-
cownik Thomassona dowiedziat si¢ z jego prywatnego listu, pisanego na kompu-
terze firmy o pikantnym zajeciu radcy prawnego, kilku jego kolegow i zwierz-
chnikéw poszto obejrze¢ wystep. Podjeto decyzje o zwolnieniu Thomassona
Z pracy, pomimo pozytywnej oceny jego pracy od strony merytorycznej. Z ko-
lei, zwolnienie z pracy pracownika, ktéry opowiadat nieprzyzwoite kawaly kil-
kunastoletniej corce klienta, zostato uznane za bezzasadne przez sad (Shaw, 1996).

8.4. Metody uzyskiwania informacji personalnych

Jak wspomniano wczesniej, wspolczesna technika rozszerzyta istotnie meto-
dy zbierania informacji personalnych. Najwigcej kontrowersji wzbudza wyko-
rzystywanie poligraféw, postugiwanie si¢ testami uczciwosci, osobowosci oraz
monitorowanie za pomoca kamer, telefonow, komputerdw itp.

Poligrafy, czyli detektory klamstwa sq urzadzeniami mierzacymi takie para-
metry czlowieka jak: tetno, cisnienie krwi, akcje serca itd. w trakcie zadawania
mu serii pyta. Na podstawie zmian tych wlasnie parametréw okresla sie sto-
pien prawdomoéwnosci cziowieka. Korzysci z zastosowania poligrafow upatry-
wano w mozliwosci wyeliminowania nieuczciwych kandydatéw do pracy,
mozliwosci wykrycia nieuczciwych pracownikow, szczeg6lnie wtedy gdy firma
poniosta straty na skutek wewnetrznych ztodziei oraz unikaniu zewnetrznych
kontroli. Jednak postugiwanie si¢ poligrafami wzbudza powazne zastrzezenia.
Po pierwsze kwestionowana jest ich wiarygodnos¢, gdyz zmiany tetna, ci$nie-
nia, akcji serca nie musza koniecznie by¢ zwiazane z mowieniem nieprawdy,
moga by¢ spowodowane sama sytuacja indagowania czlowieka, w ktorej czuje
si¢ on przestraszony, zdenerwowany, zirytowany, podobnie jak ma to miejsce
w czasie zwyklego egzaminu. Po drugie, poligrafy nie sa doktadne, tzn. nie roz-
strzygaja definitywnie, czy dana osoba mowi prawdeg czy klamie. Po trzecie, po-
ligraf mozna oszukaé. Sugestywny przyklad takiej praktyki opisuje amerykanski
psychiatra, Lykken. Otz wigzien odsiadujacy, niewinnie jak si¢ potem okazalo,
kare, skazany na podstawie wskazan poligrafu, nauczyt swoich kolegow wspoi-
wigznidw techniki ukrytej samostymulacji zmieniajacej wskazania poligrafu, 23
na 27 przemytnikom narkotykéw udato si¢ oszuka¢ poligraf (Lykken, 1983).

Zastrzezenia wobec poligrafow spowodowaly wydanie pod koniec 1988
roku przez Kongres Amerykanski ustawy zabraniajacej wigkszosci prywatnych
firm stosowania poligraféw w procesie selekcjonowania pracownikéw. Ustawa
ta nie dotyczy firm ochroniarskich, farmaceutycznych, pewnych firm panstwo-
wych i Kilku innych. Prawo pozwala na uzycie poligraféw wobec pracownikow
aktualnie zatrudnionych tylko wtedy, gdy firma prowadzi poszukiwania przy-
czyn ekonomicznych strat lub naduzy¢.

Rezultatem ustawy ograniczajacej uzywanie poligraféw jest coraz bardziej
powszechne stosowanie wobec kandydatéw do pracy testow uczciwosci. Nie-

rcin.org.pl



190

ktére z tych testéw, np. London House's Personnel Selection Inventory (PSI)
mierza ponadto sklonnosci do przemocy oraz podatno$¢ na natogi. Typowy test
uczciwosci zaczyna si¢ od prosby o zgodne z prawda odpowiedzi i wyjasnienia,
ze stuzy¢ one maja okresleniu stopnia prawdoméwnosci kandydata lub poznaniu
jego przesztosci. Kandydaci do pracy sa réwniez proszeni o podpisanie zgody
na udostgpnienie wynikéw testu przysziemu pracodawcy oraz agencji opraco-
wujacej te wyniki. Dalej nastepuja pytania, wérod ktérych sa takie miedzy inny-
mi jak: Czy Zatowales kiedys swoich argumentow w sprzeczce z drugq osobq?,
Jak wrazliwe jest twoje sumienie?, Jak czesto czujesz sie winny?, Czy zawsze
mowisz prawde?, Czy miewasz czasem mysli, do ktorych nie chcialbys sie pub-
licznie przyznacé?, Czy wszyscy troche kradnq?, Czy lubisz kryminatly konhczqce
sie sukcesem przestepcy?, Czy bytes kiedys tak zafascynowany przebieglosciq
zlodzieja, ze Zyczyles mu sukcesu?

Niektore testy zawieraja wiele pytan dotyczacych przesztosci kandydata.
Kandydaci sa pytani o ich do§wiadczenia zwiazane z prowadzeniem samochodu
po spozyciu alkoholu, hazardem, spekulacja, naruszaniem porzadku, wandaliz-
mem, falszerstwami, uzywaniem narkotykéw itd. Musza oni takze wyraza¢ swo-
je opinie na temat spolecznych konsekwencji uzywania alkoholu i innych
nalogéw. Na podstawie wynikéw testu kandydat do pracy dostaje jedna z kate-
gorii oceniajacych ryzyko wynikajace z jego zatrudnienia; moze ono by¢ wyso-
kie, srednie lub niskie.

Testom uczciwosci zarzuca sie, ze sa one pisemnymi wersjami poligrafu
i nie sa wiarygodne. Dlaczego, pytaja sceptycy, kto$, kto byl na tyle nieuczci-
wy, ze okradal pracodawce miatby uczciwie przyznac sig¢ do tego w tescie? Jed-
nak, niektorzy psychologowie utrzymuja, ze jest bardzo trudno nieuczciwym
ludziom udawaé uczciwosé, ztodzieje np. sa przekonani, ze wszyscy kradna
i dlatego sadza, iz zaprzeczenie, Ze ma si¢ co$ takiego na koncie, nie byloby
wiarygodne. Badania potwierdzaja wysoka trafnos¢ i rzetelnos¢ testéw uczcei-
wosci i ich przydatnosé do preselekcji kandydatow.

Jednym z tego przykladéw jest przypadek pracownikéw Armii Zbawienia
(Shaw, 1996), kwestujacych na ulicach. Sa to na ogét bardzo biedni ludzie, nig-
dzie nie zatrudnieni i zabierajacy czasem cz¢s¢ datkow dla siebie. Pewnego ra-
zu 80 os6b starajacych sie o to zajecie zostalo poddanych testowi uczciwosci
(PSI). Wyniki testu nie zostaly wzigte pod uwage i zatrudniono wszystkich.
W czasie jednego miesigca od Dnia Dzigkczynienia do Bozego Narodzenia re-
jestrowano codzienne rezultaty kwestowania kazdego z pracownikéw. Po Bo-
zym Narodzeniu wyniki testu zostaly ocenione i pracownicy podzieleni na dwie
grupy: ,,rekomendowanych” i ,,nierekomendowanych”. Poréwnanie wynikow
testu i kwot zebranych przez pracownikéw wykazato, ze pracownicy, ktérzy nie
byli rekomendowani na podstawie testu, zebrali dziennie przecigtnie 17 dolaréw
mniej niz ci, ktoérzy byli rekomendowani. Oszacowano, ze pracodawca stracit
20 tys. dolaréw zatrudniajac nieuczciwe osoby. W Armii Zbawienia podjeto de-
cyzje o rutynowym przeprowadzaniu testow uczciwosci wsrdd aplikantow do
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pracy i nastgpnie dawaniu tym, ktérzy stwarzaja ryzyko nieuczciwosci takich
zajeé, w ktorych nie beda mieli do czynienia z pieniedzmi i nie beda wystawieni
na pokusy. ’

Szacowana niekiedy na 85% wiarygodno$¢ testéw uczciwosci (Boatright,
1997) oznacza, iz znaczna wigkszos¢ przyjetych do pracy oséb okaze sig¢ uczci-
wa, ale oznacza rOéwniez, iz pewne osoby, ktore tez sg uczciwe, do pracy nie
zostaly przyjete. Dodatkowe watpliwoscei budzi fakt, iz decydowanie o przy-
jeciu badZ nie przyjeciu do pracy danej osoby opiera si¢ na watpliwym zatoze-
niu, ze uczciwos$¢ jest cecha dwuwartosciowa i otoczenie nie ma zadnego
wplywu na postgpowanie ludzi.

Zastrzezenia wobec testow uczciwosci budzi réwniez fakt, ze zmuszaja one
czlowieka do ujawnienia wielu intymnych szczegétéw z jego zycia oraz osobis-
tych opinii. Testy uczciwosci ujawniaja nie tylko poziom uczciwosci kandyda-
téw do pracy, ale takze osobiste nawyki i zainteresowania, stosunki rodzinne,
rozmaite strony ludzkiej osobowosci, w tym negatywne, nie majace zadnego
zwiazku z zajeciem, ktére ma by¢ podjete przez kandydata. Niektére organiza-
cje amerykanskie, takie jak Amerykanskie Stowarzyszenie na Rzecz Wolnosci
Obywatelskich (American Civil Liberties Union) oraz Zwiazek Zawodowy Pra-
cownikéw Przemystu Spozywczego i Handlu (United Food and Commercial
Workers Union) probowaly doprowadzi¢ do delegalizacji uzywanie testow ucz-
ciwosci. Akcja ta nie zakonczyla si¢ sukcesem, poniewaz argumentowano, ze
testy nie naruszajg prywatnosci cztowieka, gdyz zawsze mozna odméwi¢ podda-
nia si¢ im. Argument ten nie zawsze jest stuszny, poniewaz gdy komus$ bardzo
zalezy na podjeciu okre$lonej pracy, musi podda¢ sig¢ testom uczciwosci.

Generalny wniosek dotyczacy testéw uczciwosci jest taki, ze firmy odnosza
wymierne korzysci postugujac si¢ tymi testami, poniewaz w duzym stopniu uda-
je si¢ im unikna¢ ryzyka zatrudniania nieuczciwych pracownikéw; jednak
w konkretnym przypadku, w stosunku do okre$lonego cztowieka, wynik takiego
testu nie moze by¢ podstawa do rozstrzygania o uczciwosci badZ nieuczciwosci
tego czlowieka. :

Nieco innemu celowi niz testy uczciwosci stuza testy osobowosci. Maja one
mianowicie za zadanie okresli¢ stopien dojrzalosci spotecznej i emocjonalnej
kandydata do pracy. Testy te moga ujawnia¢ bardzo osobiste informacje i inge-
rowaé w prywatnos¢ czlowieka bez jego $wiadomosci, poniewaz test osobo-
wosci maskuje swoje ,,wscibstwo” wsrdd baterii testéw, jakim poddawany jest
kandydat do pracy. Testy osobowosci przypisuja czlowiekowi jeden z typow
osobowosci i na tej podstawie przydziela mu si¢ takie, a nie inne zajgcie. Na
przykiad, kto$ kto zostanie zakwalifikowany jako introwertyk nie bedzie mogt
sie zajmowac¢ dziatalnoscia zwiazang z public relations. Jednak zatozenie, ze
kazdego badanego mozna okre$li¢ za pomoca kilku typéw osobowosci i kilku
cech charakteru jest duzym uproszczeniem natury czlowieka. Ludzie rzadko
reprezentuja czyste typy, takie jak introwertyk czy ekstrawertyk, czy tez posia-
daja pewne cechy w pelnym nasileniu lub nie posiadaja ich wcale. Wigkszos¢
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ludzi przejawia rézne cechy osobowosci w réznym stopniu i otoczenie spotecz-
ne moze te cechy wzmacnia¢ lub oslabiaé, podobnie jak okreslone warunki
moga sprzyjac¢ rozwojowi pewnych predyspozycji lub go hamowa¢. Przydziela-
nie pracownikom kategorii wyznacza sztywne Sciezki ich przysztosci zawodo-
wej i moze przynies¢ szkodg zar6wno pracownikom, jak i firmie. Testy osobo-
wosci okreslaja takze stopien identyfikacji kandydata do pracy z celami, war-
todciami i filozofig firmy i sa podstawa do odrzucania oséb, reprezentujacych
odmienne niz uznane w firmie stanowisko. W ten sposéb przyjmowane sg osoby
ulegle, a odrzucane — niezalezne, a wlasnie ich kreatywno$¢ moze by¢ cenna dla
firmy.

Informacje osobiste uzyskiwane sa takze przy okazji monitorowania zacho-
wania pracownikow w trakcie wykonywania przez nich zajg¢¢ stuzbowych. Wy-
korzystuje si¢ w tym celu kamery, magnetofony, komputery, telefony. Niektore
firmy, szczego6lnie ustugowe uzasadniaja ten typ kontroli dazeniem do poprawy
jakosci ustug i troska o klienta. Zastrzezenia wobec stalego monitorowania pra-
cownika polegaja na tym, ze metoda ta ujawnia wigcej informacji o pracowniku
niz to jest konieczne, gdyz rejestrowane informacje nie sa réznicowane.
Szczegolne zastrzezenia budzi ukryte monitorowanie pracownikéw, podejmo-
wane przez firmy najczgsciej w sytuacjach poszukiwania sprawcéw mniejszych
lub wigkszych naduzy¢. Ukryta kamera zainstalowana w toalecie w celu wykry-
cia autoréw pornograficznych napisow, rejestruje wszystkie czynnosci wszyst-
kich przebywajacych tam oséb. Podstuch telefoniczny zatozony w celu ustale-
nia 0s6b ujawniajacych tajemnice stuzbowe rejestruje rozmowy wszystkich ko-
rzystajacych z telefonu oséb. Rezultatem ukrytego monitorowania pracownikéw
bywa nie tylko wykrycie sprawcow naduzy¢, ale takze ujawnienie informacji
osobistych dotyczacych innych oséb. Ukryte monitorowanie pracownikow naru-
sza w sposob istotny ich prawo do prywatnosci dlatego, iz moze doprowadzic
do ujawnienia informacji, ktére chcieliby oni ukry¢ przed innymi.

8.5. Ochrona informacji personalnych

Firmy nie maja prawa do ujawniania informacji dotyczacych zatrudnionych
pracownikéw trzeciej stronie, tzn. ani osobom ani instytucjom zewngtrznym, ta-
kim jak np. agencje udzielajace pozyczek czy kolejni pracodawcy. Jedynym po-
wodem gromadzenia tych informacji byto efektywne funkcjonowanie firmy
i dlatego nie moga one by¢ ujawniane bez zgody pracownika nikomu z zew-
natrz. Pracownik powierza informacje o sobie zatrudniajacej go firmie, ktéra
wprowadza je zazwyczaj do swojej bazy danych, ale firma nie jest whascicielem
tych informacji w zwyklym sensie i nie moze nimi dysponowa¢ tak, jak moze
dysponowac¢ innymi bazami danych. Prawo wiasnosci informacji nie przystugu-
je rébwniez wylacznie pracownikowi, poniewaz zostaly one zgromadzone wyla-
cznie w kontekscie relacji miedzy pracownikiem i pracodawca. Dlatego tez
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pracownik nie moze mie¢ do nich swobodnego dostepu ani nimi dysponowaé
bez zgody firmy. Waznym czynnikiem wptywajacym na to, czy ujawnianie in-
formacji osobistych jest postrzegane jako ingerencja w prywatnosé, jest strona,
ktdrej informacje sa ujawniane (Jourard, 1966). Ujawnianie pewnych informacji
obcym, outsiderom, przeciwnikom godzi znacznie mocniej w poczucie prywat-
nosci badanych oséb niz przekazanie tych samych informacji znajomym, czton-
kom wspdlnoty, osobom majacym te same cele i interesy (Woodman i in., 1982,
Tolchinsky i in., 1981).

Problem ochrony informacji osobistej w firmie dotyczy nie tylko pracow-
nikéw, ale takze i klientéw. [lo$¢ i zakres ustug $wiadczonych za pomocg me-
diéw elektronicznych rosnag w bardzo szybkim tempie, a specyfika tych ustug
powoduje, ze klienci powierzaja firmom wiele swoich danych osobistych. Wy-
korzystywanie danych osobistych w dziatalnosci marketingowej firm taczy sie
czgsto z naruszaniem prywatnosci klientéw. Warunkiem poszerzenia rynku
ustug $wiadczonych za pomocg mediéw elektronicznych jest ograniczenie do-
wolnosci operowania informacjami osobistymi, poniewaz pozyskiwanie klien-
tow wymaga gwarancji ochrony ich prywatnosci. Przyktadem takiej gwarancji
w handlu elektronicznym w USA jest program eTRUST, bedacy zbiorem stan-
dardow postgpowania z informacjami osobistymi o klientach (Seymor, 1997).
Program ten moze by¢ przyjmowany przez sprzedawcéw elektronicznych do-
browolnie i firmy, ktére otrzymatly certyfikat eTRUST na odpowiednim pozio-
mie, maja prawo do umieszczania go w swojej ofercie i reklamie. Certyfikat ten
jest wydawany przez specjalng krajowa instytucj¢ ksiggowa, szczegotowo kon-
trolujacy sposob, w jaki firmy postuguja si¢ informacja o klientach. Program
eTRUST stwarza mozliwos¢ uzyskania gwarancji ochrony prywatnosci na
trzech poziomach. Poziom najnizszy oznacza, ze sprzedawca dzieli sie infor-
macjami o kliencie z innymi firmami w sposéb zgodny z zasadami prawa i wy-
jasnieniami udzielanymi samemu klientowi. Poziom drugi jest réwnoznaczny
z tym, iz sprzedawca przechowuje informacje o kliencie, ale nie udostgpnia jej
nikomu z zewnatrz i moze si¢ nimi postugiwaé tylko w relacjach z danym klien-
tem. Poziom najwyzszy gwarantuje anonimowos¢ ustugi, tzn. sprzedawca zobo-
wiazuje si¢ zatrze¢ wszystkie informacje o dokonanej transakcji (poza tymi,
ktére sa niezbedne do celow rachunkowych i obstugi systemu) i nie korzysta¢
z nich nawet w stosunkach z danym klientem. Program eTRUST jest w po-
czatkowej fazie realizacji i musza zosta¢ pokonane trudnosci zwiazane z precy-
zyjnym okresleniem warunkow, ktére powinny spetniaé firmy, by uzyskaé
certyfikat odpowiedniej kategorii, udoskonalenia wymagaja takze sposoby kon-
troli firm. Jednak sam fakt poddawania si¢ przez firmy audytowi na wiarygod-
nos$¢ w zakresie respektowania prywatnosci klientéw swiadczy, iz wartos$é ta
jest doceniana przez coraz szerszy krag przedsigbiorcow.

Reasumujac powyzsze rozwazania, trzeba stwierdzi¢, ze prywatnos¢ jest
wartoscia, ktora nalezy chronié i ze kazdy cztowiek powinien mie¢ prawo do ta-
kiej ochrony. Z drugiej strony, prawo to musi by¢ w pewnych sytuacjach ogra-
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niczone, np. wobec pracownikéw, gdyz wymaga tego ekonomiczna efektywnos¢
przedsiebiorstwa, bedaca wartoscia cenng spolecznie. Nie kazda jednak ingeren-
cja w prywatnos$¢ pracownik6w jest usprawiedliwiona.

Warunkiem koniecznym usprawiedliwiania ingerencji w prywatno$¢ jest to,
iz osoba, ktorej prywatnosé zostaje ograniczona — pracownik lub klient — musi
by¢ w peini swiadoma tego zabiegu, musi by¢ poinformowana o jego konsek-
wencjach i musi wyrazi¢ nan zgode.

Realizacja ekonomicznych celéw firmy oraz monitorowanie bezpieczenstwa
i zdrowia pracownikow wymaga prowadzenia kartotek personalnych. W kartote-
kach tych powinny znajdowac sig tylko te informacje, ktore sa niezbgdne do re-
alizacji tych celow, tylko osoby odpowiedzialne za realizacje tych celow moga
mie¢ do nich dostep, zgromadzone informacje moga by¢ wykorzystane wylacz-
nie do tych celéw. W zwiazku z tym ingerencja w prywatnos$¢ pracownikéw jest
nieuzasadniona, jezeli nie ma istotnego z punktu widzenia przedsigbiorstwa ce-
lu, dla ktérego gromadzone sa informacje personalne, dostep do informacji maja
osoby postronne lub informacje wykorzystywane sa do pozastuzbowych celéw.

Nie wszystkie sposoby pozyskiwania informacji sa dopuszczalne, nawet
jezeli cel, ze wzgledu na ktéry informacje te sa gromadzone, jest uzasadniony.
Przyktadem takich sposobéw sa ukryte kamery w pomieszczeniach pracowni-
czych, kontrole osobiste, przeszukiwanie szafek i biurek pracowniczych, pozo-
rowane wywiady, polegajace na podstepnym uzyskiwaniu informacji o kandy-
dacie na pracownika, np. od jego rodziny pod pretekstem badania rynku.

Kazdy pracownik powinien mie¢ mozliwo$¢ systematycznego wgladu do
swojej kartoteki personalnej, bedacej w dyspozycji firmy, powinien méc kontro-
lowaé i korygowa¢ informacje tam gromadzone, szczegélnie wtedy, gdy sa one
podstawa do oceny jego osiagnigé, przedtuzenia umowy o prace, awansu, pod-
wyzki.

Przestrzeganie zasad chroniacych prywatno$¢ ludzi jako pracownikow i jako
klientow jest obowiazkiem kazdej firmy. Zasady te powinny uwzglednia¢ naste-
pujace kwestie: 1) rodzaj gromadzonych informacji; 2) cel w jakim informacje
sg gromadzone; 3) osoby w firmie majace dostep do informacji; 4) ujawnianie
informacji osobom spoza firmy; 5) sposoby zbierania informacji; 6) stopien
kompletnosci, doktadnosci i wiarygodno$ci informacji; 7) dostgp pracownikow
do informacji o nich samych.
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9. Podsumowanie

Jednym z podstawowych zatozen ukierunkowujacych poszukiwania zawarte
w tej ksiazce bylo zalozenie o wzajemnym warunkowaniu sig¢ sfer dziatalnosci
gospodarczej jednostki i funkcjonowania gospodarki jako catosci oraz indywi-
dualnych i spolecznych norm etycznych. Z jednej strony zatozenie to wywodza-
ce si¢ z Weberowskiej tezy gloszacej, iz ascetyczny purytanizm sprzyjat
gospodarce kapitalistycznej, méwi, ze niezbednym czynnikiem rozwoju gospo-
darczego jest pewien kapital moralny obejmujacy ,kapitat dobrej woli, dobrych
intencji oraz caly zespdt sprawnosci moralnych” (Dylus, 1994: 37). Z drugiej
strony okreslone formy gospodarcze ksztaltuja normy etyczne akceptowane
przez jednostki i spoleczenstwo. Zasady funkcjonowania gospodarki nakazowo-
-rozdzielczej sklaniaja jednostke i przedsigbiorstwa do zachowan oportunistycz-
nych, do nie respektowania instytucji panstwa i prawa, do rozmycia sensu
wartosci takich jak zaufanie, wolnosé czy whasno$é. Z kolei sprawne funkcjono-
wanie gospodarki wolnorynkowej wymusza przestrzeganie pewnych regut ety-
cznych, rynek eliminuje nie tylko niesprawne, ale i nieuczciwe podmioty
gospodarcze. Jak powiada Solomon (1993), ta forma gospodarki, ktéra nazywa-
na bywa kapitalizmem, kreuje odpowiednia kulture sprzyjajaca ksztattowaniu
zachowan cztowieka, umozliwiajacych mu funkcjonowanie w organizacjach
whasciwych dla tej formy gospodarki. Wzglednie czgste i dtugie praktykowanie
takich zachowan sprawia, iz niektére z nich staja si¢ nabytymi cechami czto-
wieka — cnotami w rozumieniu MaclIntyre’a (1996). Swoiste dla niekrétkiego
okresu transformacji ustrojowej warunki funkcjonowania gospodarki, normalne
juz w pewnych sferach zasady rynkowe, ale gléwnie brak stabilizacji ekonomi-
cznej i prawnej, ,,niepowtarzalne okazje do zdobycia pierwszego miliona” wy-
wieraja takze okreslony wplyw na standardy etyczne.

Ujawniona w przeprowadzonych badaniach, daleko idaca odmiennos¢ zwia-
zanych z biznesem norm etycznych i zachowan pracownikéw polskich i amery-
kanskich jest zapewne konsekwencja odmiennych rzeczywistosci gospodar-
czych. Analiza realizowanych etycznych standardéw pracownikéw polskich
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i poréwnanie ich ze standardami pracownikéw amerykanskich wskazuje, iz nie-
etyczne zachowania maja miejsce zdecydowanie czesciej w firmach funkcjonu-
jacych w Polsce niz w firmach amerykanskich. Pracownicy polscy czgsciej niz
amerykanscy wskazywali na zachowania sprzeczne z zasada uczciwej konku-
rencji jako na wihasciwe, czedciej wybierali zachowania naruszajace zasady za-
chowania w tajemnicy poufnych informacji. Tolerancja wobec zachowan de-
wiacyjnych w pracy, deklarowana przez pracownikéw polskich jest na zadzi-
wiajaco wysokim poziomie.

Na réznice migdzy standardami etycznymi pracownikéw polskich i amery-
kanskich mialy zapewne wplyw programy etyczne realizowane przez firmy
amerykanskie w znacznie wigkszym zakresie niz przez firmy polskie. Przeciw-
nicy tych programéw twierdza co prawda, ze gtéwnym ich efektem jest whasnie
umiejgtnosc¢ trafnego odpowiadania na zawarte w ankietach pytania o wlasciwe
zachowania, jednak duzy stopien aprobaty programow etycznych ws$réd me-
nedzerow $wiadczy, Ze nie pozostaja one bez wplywu nie tylko na poglady pra-
cownikéw, ale takze na ich rzeczywiste zachowania.

Standardy etyczne pracownikéw polskich nie okazaty si¢ jednolite, ponie-
waz, obok dominujacego wptywu, jaki maja na nie reguty wiasciwe gospodarce
nakazowo-rozdzielczej i gospodarce okresu transformacji, sq one determinowa-
ne takze przez inne czynniki. Czynnikow tych poszukiwano wsréd indywidual-
nych charakterystyk badanych oséb (pteé, wiek, staz pracy, stanowisko,
wyksztalcenie) oraz charakterystyk instytucjonalnych, czyli cech charakteryzu-
jacych respondentéw jako przedstawicieli firm (typ whasnosci, wielkos¢, kondy-
cja ekonomiczna, branza).

Sposrod wielu interesujacych wynikéw czastkowych warto wskaza¢ na te,
ktore zdaja sie potwierdzad tezg o wplywie wiedzy pracownikéw zaréwno ogol-
nej, jak i tej, ktora dotyczy ztozonego $wiata stosunkéw gospodarczych na ich
standardy etyczne. Konsekwencja tej tezy jest dyrektywa praktyczna zalecajaca
ksztalcenie standardéw etycznych.

W indywidualnych charakterystykach badanych oséb, wsréd ktérych poszu-
kiwano uwarunkowan etycznych standardéw pracownikéw, najmocniejsza de-
terminanta okazato si¢ wyksztalcenie. Okazalo sig¢, ze wraz ze wzrostem wy-
ksztalcenia maleje skionnos$é do usprawiedliwiania naduzy¢ pracowniczych,
a takze rosnie przekonanie o pozytywnej zaleznosci miedzy ujawnianiem
naduzy¢ a interesem firmy. Najbardziej wyraznym wynikiem okazal si¢ rosnacy
wraz z wyksztalceniem stopien rygoryzmu, z jakim wymaga si¢ przestrzegania
pewnych zasad etycznych przez firme¢. Wyksztalcenie jako najwazniejsza deter-
minanta standardéw etycznych w biznesie jest rezultatem godnym uwagi w kon-
tekscie funkcjonujacej szeroko koncepcji teoretycznej, potwierdzonej wynikami
wielu badan empirycznych, gloszacej, iz wyksztalcenie obywateli sprzyja roz-
wojowi systemow wartosci i norm indywidualnych i spotecznych, w szczegdl-
nosci sprzyja rozwojowi demokracji. Jest tak, poniewaz wyksztalcenie ,,posze-
rza horyzonty myslowe cztowieka, umozliwia zrozumienie potrzeby istnienia
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norm tolerancji, powstrzymuje przed angazowaniem si¢ w doktryny ekstremalne
i zwigksza zdolno$¢ do podejmowania racjonalnych decyzji wyborczych” (Lip-
set, 1995: 59). Zasadne wydaje si¢ przypuszczenie, ze wyksztatcenie w podobny
spos6b wplywa na standardy etyczne w dziatalnosci gospodarczej, oddziatujac
na nie poprzez formowanie ogélnych zasad moralnych.

Natomiast szczegétowe normy moralne, te mianowicie, ktére odnoszg sie do
dziatalnosci gospodarczej, a zwlaszcza te, ktére znajduja si¢ w kodeksach etycz-
nych powinny by¢ wzmacniane przez szkolenia etyczne organizowane przez fir-
my. Prawie wszyscy uczestnicy tych szkolen twierdza, ze zasady zawarte
w kodeksach etycznych bywaja pozyteczne przy podejmowaniu decyzji i ak-
tywnosci zawodowe;j.

Determinant etycznych standardéw pracownikéw poszukiwano takze wsérod
instytucjonalnych charakterystyk badanych osob. Okazato sig, ze charakterys-
tyka instytucjonalna, réznicujaca badane osoby w sposob najbardziej zdecydo-
wany, jest zatrudnienie w banku. Pracownicy zatrudnieni w banku rzadziej niz
pozostali pracownicy spotykali si¢ z naduzyciami w pracy, rzadziej tez skfonni
sa je usprawiedliwia¢. Przejawiaja oni wyzszy stopien rygoryzmu, z jakim sa
skfonni wymagac przestrzegania przez firme¢ pewnych zasad etycznych. Pra-
cownicy bank6éw rzadziej niz pozostali pracownicy wskazywali na zachowania
sprzeczne z zasada uczciwej konkurencji jako na wlasciwe, rzadziej wybierali
zachowania naruszajace zasady zachowania w tajemnicy poufnych informacji.
Wydaje sig, iz wyjasnienia wyzszych niz przecigtne etycznych standardéw pra-
cownikow bankow nalezy upatrywaé w fakcie, iz sektor bankowy jako jeden
z pierwszych przystapit do restrukturyzacji zwiazanej ze zmianami ustrojowy-
mi. Zréznicowane formy wiasnosci w tym sektorze, konkurencja na rynku kra-
jowym, perspektywa konkurencji zagranicznej, a takze specyfika dziatalnosci
bankowej, ktéra musi opiera¢ si¢ na zaufaniu zaréwno zewnetrznym, jak i wew-
netrznym oraz powtarzalnosci transakcji powoduja, iz od pracownikéw bankow
wymaga si¢ wysokich kwalifikacji, w tym kwalifikacji etycznych. Swiadczy
o tym miedzy innymi fakt, ze respondenci, zatrudnieni w bankach czgsciej niz
pozostali twierdzili, iz firma organizowala szkolenia w zakresie etycznego
postepowania w pracy.

Kolejnym argumentem na rzecz tezy, iz wiedza jest koniecznym warunkiem
etycznego dzialania w gospodarce sa odpowiedzi dawane przez respondentow
w sytuacjach wyboru konkretnego postepowania, mogacego prowadzié¢ do za-
mania zasady uczciwej konkurencji lub do naruszenia zasady zachowywania
w tajemnicy poufnych informacji firmy. Ot6z, sposrod osob, ktore sa zdania, ze
zlamanie zasady uczciwej konkurencji nigdy nie moze by¢ usprawiedliwione,
ponad 1/3 uwaza, iz w sytuacji wejscia nowego konkurenta na rynek dopusz-
czalne jest zwigzanie mozliwych dostawcow i dystrybutorow przez wytaczne
umowy, a blisko 1/3 dopuszcza spotkanie z konkurentem, by uzgodnié oddziel-
ne terytoria i ustali¢ podobne ceny. Sposréd osob uwazajacych, iz wykorzysty-
wanie informacji bgdacych wiasnoscia firmy do wlasnych celéw nigdy nie
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moze byé usprawiedliwione, ponad 1/4 dopuszcza poradzenie przyjacielowi ku-
pienia akcji firmy przez pracownika tej firmy, opierajacego te rade na poufnych
informacjach. Jak wida¢, nie wystarczy sama aprobata dla zasady uczciwej kon-
kurencji czy zasady zachowania w tajemnicy poufnych informacji, trzeba jesz-
cze wiedzie¢, na czym realizacja tych zasad ma polegaé. Intuicyjne postugiwa-
nie si¢ tymi pojgciami bywa zawodne, gdyz maja one wypracowany sens opera-
cyjny, bedacy rezultatem zbiorowego namystu i doswiadczenia, a takze przed-
miotem uregulowan prawnych.

Przekonanie, iz wiedza jest sprzyjajacym warunkiem etycznych dziatan
w gospodarce, znajduje swoj bardzo praktyczny wyraz we wprowadzanych
gléwnie przez firmy amerykanskie programach etycznych, sktadajacych sie
w pelnej postaci z trzech elementéw: kodeksow etycznych, szkolen etycznych
i komorek etycznych. Wypowiedzi badanych pracownikéw polskich potwierdzi-
ty przypuszczenie, ze kodeksy etyczne, a tym bardziej programy etyczne wyste-
puja rzadko w firmach funkcjonujacych w Polsce. Sa jednak podstawy, by
sadzié¢, ze pomimo réznych ograniczen znaczenie i zakres tych programéw beda
rosnaé. W zwiazku z tym warto wskaza¢ pewne, wynikajace z rozwazan teore-
tycznych i doswiadczen praktycznych warunki, ktére powinny by¢ spetnione,
by programy etyczne byly efektywne. Przede wszystkim oddzialywanie na stan-
dardy etyczne pracownikéw powinno by¢ komplementarne w stosunku do prze-
obrazen organizacyjnych, prawnych i gospodarczych, zmierzajacym ku ustale-
niu regut etycznych na poziomie instytucji. Jak zauwaza Dylus (1996), nakta-
nianie ludzi do heroizmu moralnego w sytuacji nieuporzadkowanych czy wrecz
skorumpowanych struktur gospodarczych bytoby zbgdnym trwonieniem kapita-
tu moralnego, stanowiacego dobro rzadkie. Stuszne jest domaganie sig, by pra-
wo, instytucje publiczne, przedstawiciele wtadzy i administracji uosabiali mo-
ralno$é uniwersalna (Buksinski, 1996). Rozktad opinii badanych oséb na temat
najlepszych sposobow ograniczania nieetycznych zachowan wskazuje, iz
uwazaja oni, ze zdecydowanie najwazniejsze jest etyczne postgpowanie kierow-
nictwa. Ta opinia jest zgodna z ugruntowanym dosé¢ mocno pogladem, ze
postgpowanie kierownictwa ma wigkszy wplyw na codzienne decyzje podejmo-
wane przez pracownikéw niz jakikolwiek inny czynnik. Dzieje si¢ tak dlatego,
ze znaczna czes$é etycznych badZ nieetycznych zachowan czlowieka to zacho-
wania wyuczone w trakcie interakcji i innymi ludZmi, wsréd ktérych menedze-
rowie z racji decydowania o postgpowaniu pracownikéw odgrywaja wazna rolg.
Menedzerowie przekazuja etyczne standardy bezposrednio — deklarujac i stano-
wiac osobisty wzor pozadanego zachowania i posrednio — wywierajac decyduja-
cy wptyw na kulture firmy.

Jednak etyka biznesu ograniczona do etyki instytucjonalnej i przyktadu
zwierzchnikéw nie wystarcza, sprzyja zachowaniom etycznym, ale nie pobudza
do refleksji nad nimi. Tymczasem oceny moralnej w ztozonym i ré6znorodnym
wspotczesnym $wiecie stosunkow gospodarczych nie da si¢ sprowadzi¢ do pro-
stej reakcji na bodziec odbierany w postaci np. sprawnie funkcjonujacych me-
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chanizméw rynkowych lub nawyku nabytego w dobrze prosperujacej firmie.
Programy etyczne firm wprowadzane sa po to, by wskazaé wszystkim pracow-
nikom na etyczny wymiar funkcjonowania biznesu, pobudzi¢ do refleksji nad
celami wlasnej firmy i etycznie usprawiedliwionymi sposobami prowadzacymi
do realizacji tych celow. Program powinien by¢ opracowany specjalnie dia fir-
my, musi uwzglednia¢ szczegdlne okolicznosci i potrzeby firmy. Tworzenie
i wprowadzanie programu etycznego powinno by¢ inicjowane przez kierowni-
ctwo firmy majace swiadomo$é jego potrzeby i gotowe przede wszystkim pod-
porzadkowaé si¢ przyjetym normom. W tworzeniu programu powinni mie¢
szansg uczestniczenia wszyscy pracownicy, osoby z zewnatrz moga mie¢ glos
doradczy.

Efektywny program etyczny powinien by¢ pelny, tzn. sktadaé si¢ z trzech
wspomnianych wyzej elementéw. Jak wynika z badan amerykanskich (Goodell,
1994) pracownicy firm, w ktérych jedynym elementem programu etycznego byt
kodeks, przejawiali bardziej negatywne postawy i zachowania niz pracownicy,
w ktorych program etyczny nie byt w ogéle realizowany. Mozna przypuszczad,
ze kodeks pozostajacy na papierze zwigksza dystans miedzy postulowanym i re-
alnym zachowaniem i poczuciem niemoznosci dziatania zgodnego z gloszonymi
normami.

Niezbednym warunkiem powodzenia programu etycznego firmy jest whasci-
wa, obustronna komunikacja migdzy kierownictwem i pracownikami. W tym
celu organizowane sa szkolenia etyczne, w ktérych powinni uczestniczy¢
wszyscy cztonkowie kierownictwa i pracownicy. Na szkoleniach prezentowane
i wyjasniane sa wartosci firmy oraz normy etyczne zawarte w kodeksie. Szkole-
nia etyczne okazaly si¢ w mniemaniu respondentéw drugim co do skuteczno$ci
sposobem ograniczania nieetycznych zachowan. W firmach funkcjonujacych
w Polsce szkolenia etyczne sa bardzo rzadkie i dlatego przekonanie responden-
tow o skutecznosci szkolenia jako sposobu ograniczania nieetycznych zachowan
stanowi raczej wyraz ich oczekiwar niz rezultat doswiadczenia. Stuszno$¢ tych
oczekiwan potwierdzaja badania amerykanskie wskazujace na pozytywny
wplyw szkolen na standardy etyczne i zachowanie pracownikéw.

Program etyczny nie moze mie¢ charakteru jednorazowej akcji, ale powi-
nien by¢ stalym elementem funkcjonowania firmy. W tym celu tworzy si¢ spe-
cjalng komorke, zajmujaca sig realizacja tego programu lub powierza to zadanie
jednemu z pracownikow. Komoérka ta jest odpowiedzialna za stworzenie
wewnetrznego systemu ujawniania naduzy¢ w firmie. Analiza etycznych pod-
staw takiego systemu oraz opinie wyrazone przez polskich pracownikéw suge-
ruja daleko idaca ostroznosé we wprowadzaniu wewngtrznego systemu ujawnia-
nia naduzy¢ w firmie. Historycznie uwarunkowana niechg¢ Polakéw do dono-
sicielstwa moze spowodowa¢, ze bezposrednie przenoszenie takich systeméw
z firm zachodnich, szczegdlnie amerykanskich moze zakonczy¢ si¢ niepowodze-
niem, moze przynies¢ wigcej szkody niz pozytku. Zasady wewnetrznego syste-
mu ujawniania naduzy¢é w danej firmie powinny uwzglednia¢ nastawienie
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pracownikow tej firmy do zjawiska whistle blowing i mozliwosci wptywania na
to nastawienie. ‘

Przeprowadzone studia literaturowe i wyniki badan empirycznych uczynity
dla mnie najbardziej przekonujaca praktyczna koncepcj¢ etyki biznesu, upra-
wiang gléwnie przez badaczy amerykanskich. Warto jednak wspomnie¢, ze za
taka koncepcja opowiadat si¢ takze Kazimierz Twardowski, proponujac trakto-
wanie etyki jako teorii uzgadniania intereséw. ,,Przedmiotem etyki sa warunki —
pisat tworca szkoty lwowsko-warszawskiej — pod ktérymi zetknigcie si¢ rozmai-
tych sfer dziatania réznych jednostek zawiera najmniej wzajemnego ogranicze-
nia” (Twardowski, 1973). Gdyby w powyzszym zdaniu okres$lenie jednostki
zastapi¢ stowem interesariusze, mogloby si¢ ono znalezé w kazdym wspotczes-
nym podrgczniku etyki biznesu.
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