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Przedmiotem artykutu sa refleksje nad zja-
wiskiem instytucjonalizacji etyki w organi-
zacjach. Proces ten przyjmuje r6zne formy,
z ktérych najpopularniejsza s3 programy
etyczne firm. Celem artykulu jest konfronta-
Gja teoretycznych zalozen, ktére okreslaja
wzorce programéw etycznych z motywacja-
mi firm, ktére je implementuja. Przeprowa-

dzona zostata analiza mozliwych motywacji.
Przyjeto zalozenie, ze powdd, dla ktérego
wprowadza sie programy etyczne, determi-
nuje jego szczegdlowe rozwigzania i wplywa
na sprawnosc jego funkcjonowania.

Stowa kluczowe: etyka,
program etyczny, motywacje

Wstep

Dla przecietnego pracownika duzej firmy nie jest zaskoczeniem, ze
musi podpisa¢ o$wiadczenie o zapoznaniu sie z kodeksem etyki.
Wie, ze raz na jaki$§ czas powinien zaliczy¢ szkolenie etyczne
(w formie stacjonarnej lub e-learningowej). Wie, Ze jego firma
odwotluje sie do wartosci (o ktérych dowiaduje sie ze szkolen, bro-
szur i innych materialéw firmowych), a podpisujac w imieniu fir-
my umowe z kontrahentem, powinien doda¢ do niej klauzule
etyczna/antykorupcyjna. Mozna stwierdzi¢, ze procedury i pewna
forma narracji dotyczacej standardéw etycznych na dobre zado-
mowila sie we wspédlczesnych przedsiebiorstwach. Zagadnienie
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instytucjonalizacji etyki w dzialalnosci gospodarczej nabralo cha-
rakteru czego$ oczywistego i powszechnego. Nie zmienia to faktu,
ze jako zjawisko wymaga dalszych interpretacji.

Problem podjety w niniejszym artykule dotyczy tego, czym
powinny by¢ rozwigzania instytucjonalne dotyczace etyki w przed-
siebiorstwach. Ten normatywny wydzwiek jest spowodowany
dostrzeganym dysonansem pomiedzy postulatami wynikajacymi
z badan i doswiadczen zdobytych na polu etyki biznesu, a praktyka
wdrazania ,programoéw etycznych” w organizacjach — nader czesto
fragmentaryczng i skupiong na doraznych potrzebach. Celem arty-
kutu jest zasygnalizowanie zalezno$ci, jaka wystepuje pomiedzy
ksztaltem przyjmowanych rozwigzan instytucjonalnych (dotycza-
cych etyki w firmie), a czynnikami determinujacymi ich przyjmowa-
nie. W kolejnych czesciach artykulu teoretyczne zalozenia, ktére
okreslaja wzorce programéw etycznych, zostang skonfrontowane
z motywacjami firm, ktére je implementuja. Przeprowadzona zosta-
nie tez analiza mozliwych motywacji. W artykule przyjeto zaloze-
nie, ze powdd, dla ktérego wprowadza sie programy etyczne, deter-
minuje jego szczegélowe rozwigzania i wplywa na sprawnosc jego
funkcjonowania.

Infrastruktura etyczna a program etyczny

Internetowy Stownik jezyka polskiego termin ,instytucjonalizacja”
tlumaczy jako proces przechodzenia od nieformalnych sposobéw
dzialania spotecznego do uregulowanych form aktywnoscil. Regu-
lacja znaczy w tym przypadku nadanie czemu$ konkretnej postaci
w ramach obowigzujgcych form komunikacji i procedur postepowa-
nia. W literaturze przedmiotu funkcjonuje kilka poje¢ dotyczacych
szeroko pojetej ,rzeczywistosci” etycznej w organizacjach i prébuja-
cych zebra¢ w calo$¢ r6zne jej sktadowe. Do najwazniejszych naleza
infrastruktura etyczna i program etyczny.

1 Stownik jezyka polskiego, https://sjp.pl/instytucjonalizacja.
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Termin infrastruktura etyczna jest uzywany w dwoéch znacze-
niach. W szerszym odnosi sie do catoksztattu czynnikéw kulturo-
wych, instytucjonalnych, w wymiarze spolecznym i organizacyj-
nym, ktére determinuja etyczny charakter danej dziatalnosci. Tak
wlasnie pojeciem infrastruktury postuzy! sie Komitet Zarzadzania
Publicznego (PUMA) Organizacji Wspétpracy Gospodarczej i Roz-
woju (OECD) w raporcie z 1996 roku. Dotyczylo ono etycznych
standardéw w administracji publicznej i byto préba wskazania, jakie
czynniki maja wplyw na postepowanie urzednikéw. Wskazano na
trzy obszary: doradztwo (zaangazowanie kierownictwa polityczne-
go poprzez deklaracje wartosci, edukacja i szkolenia), zarzadzanie
(ksztaltowanie warunkéw pracy przez wyspecjalizowane jednostki,
teoria i praktyki zarzadzania), kontrole (sprawozdawczos$¢ i sku-
teczne mechanizmy przeciwdzialania naduzyciom, transparentnosé¢
i kontrola spoteczna) [Bertok 2001: 53]. Jakkolwiek raport OECD
ogniskowal sie na uwarunkowaniach etyki zawodowej urzednika
publicznego, to stal sie przyczynkiem do calosciowego podejscia do
problemu praktykowania etycznych standardéw w dowolnym
aspekcie zycia spolecznego. W podobnym duchu terminem infra-
struktury etycznej poslugiwal sie Wojciech Gasparski, piszac
o konieczno$ci wypracowania niezbednych ram prawnych i klimatu
debaty publicznej pozwalajacej na etyczne funkcjonowanie biznesu
[Gasparskiiin. 2002].

W wezszym znaczeniu pojecie infrastruktury etycznej odnoszone
jest wylacznie do obszaru konkretnej organizacji. Jest to wiec, jak
pisza E. Tenbrunsel i in., suma elementéw formalnych i nieformal-
nych majacych oparcie w okreslonym klimacie organizacyjnym
(tabela 1).

Infrastruktura etyczna obejmuje wiec formalne i nieformalne
narzedzia, postawy i aktywnosci odnoszace sie do proceséw komu-
nikowania oczekiwan dotyczacych standardéw etyki, nadzorowania
tych standardéw i wyciggania konsekwencji wobec oséb, ktore je
naruszaja badz ktérych postepowanie zastuguje na nagrode. Auto-
rzy klada szczegdlny nacisk na tto opisanych aktywnosci, ktére
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Tabela1 Infrastruktura etyczna w organizacji
Systemy: Elementy Klimat organizacyjny
Formalne Nieformalne
komunikacji  — kodeksy etyki; - nieoficjalne przekazy, klimat dla etyki —
— kodeksy postepowania;  ktore informujg o stan- czfonkowie organiza-
opublikowane misje dardach etycznych cji dzielg sie swoim
firm:; w organizacji; .postrzeganiem” wy-
— oficjalnie zatwierdzone - ,korytarzowe” rozmo- darzen, praktyk i pro-
polityki; wy na temat etyki; cedur;  zachowania
— programy szkoleniowe  —werbalne i niewerbal- etycznie ,wtasciwe”
ne komunikaty doty- sag przez nich ocze-
czace zachowan i ocen kiwane,  wspierane
moralnych i nagradzane;
nadzoru - plrocedury Wewnetrzng — nadzor reallzowany Kimat dla szacunku —
majace na celu moni- poprzez relacje osobi- )
L ‘ . przekonanie  czton-
torowanie i wykrywanie ste lub pozaorganiza- K& T,
nieetycznych zachowan;  cyjne (np. media); ow - organizacji, - z&
.. saw niej traktowaniu
— systemy ewaluacji; - wewnetrzna  sie¢ lont
— procedury zgtaszania powiazan  kierowana Zt nalezylg - uwaga,
etycznych i nieetycznych przez  nieformalnych atencig | poszarjoyva-
e . . niem ich godnosci;
dziatan, w tym ,gorgce lideréw
linie” i rzecznicy etyki klimat dla sprawiedli-
sankcji — powigzanie etycznych - presja grupowa; woéci proceduralnej

lub nieetycznych zacho-
warn z formalnymi pro-
cedurami  nagradzania
i karania,

— np. powigzanie etycz-
nych/nieetycznych  za-
chowac z ocenami pracy,
awansami, wynagrodze-
niami, premiami

— ostracyzm

— wspodlne dla czton-
kéw organizacji

przekonanie, ze sa
traktowani spra-
wiedliwie i zgodnie

z przyjetymi standar-
dami i procedurami

Opracowanie wtasne na podstawie: Tenbrunsel, Smith-Crowe, Umphress 2003.

definiuja jako ,klimat organizacyjny”. Rozumieja przez to atmosfe-
re aprobaty istniejacego w organizacji porzadku moralnego i prze-
konanie czlonkéw organizacji o stusznosci stosowanych rozwigzan.

Innym i - jak sie wydaje — powszechniej spotykanym w literatu-
rze pojeciem jest program etyczny. Termin ten wydaje sie znaczenio-
wo wezszy niz termin infrastruktura. Nie obejmuje bowiem czynni-
kéw nieformalnych. Zreszta samo stowo program znaczy tyle, co
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plan zalozonych czynnosci; informacja o jakim$ przedsiewzieciu?.
Jest to wiec projekt w trakcie realizacji lub czekajacy na realizacje.
O ile tresci formalne poddaja sie projektowaniu, o tyle zaprojekto-
wanie systemu nieformalnego jest niemozliwe. Nacisk na elementy
formalne jest poniekad zrozumialy. Autorzy opisywanego rozréz-
nienia skltadowych infrastruktury etycznej definiuja system formal-
ny jako to, co jest udokumentowane i moze zosta¢ zweryfikowane
przez niezaleznego zewnetrznego obserwatora [Tenbrunsel et al.
2003: 288]. Idea niezaleznego obserwatora (w praktyce gospodar-
czej beda to instytucje nadzoru i kontroli) wymusza stosowanie
rozwigzan ,namacalnych”, podporzadkowanych rygorowi procedur
audytowych.

Mozna przypuszczaé, ze termin program etyczny zostal spopula-
ryzowany za sprawg amerykanskich wytycznych znanych jako Fede-
ral Sentencing Guidelines for Organizations (FSGO) z 1991 r. [Biegel-
man 2008: 165-217]. Dotycza one =zasad przeciwdzialania
nieprawidlowosciom w organizacjach i wskazuja koniecznos¢ wpro-
wadzania ,programéw etycznych i compliance” (compliance and
ethics programs). Wytyczne te okreslaja réwniez wzorzec takiego
programu rozpisany na ,,7 krokéw”3:

1. Ustanowienie zasad, procedur i mechanizméw kontroli.
2. Zapewnienie skutecznego funkcjonowania systemu poprzez
program nadzoru.
3. Staranno$¢ w delegowaniu uprawnien.
4. Komunikacja i ksztalcenie pracownikéw w zakresie polityki
zgodnodci i standardéw etycznych.
5. Monitorowanie i audyt systemu.
6. Konsekwentna promocja standardéw etycznych i polityki
przeciwdzialania naduzyciom.
7. Mozliwos¢ podjecia dziatan zapobiegawczych.
2 Stownik jezyka polskiego, https://sjp.pwn.pl/sjp/program;2572576.html [dostep
8.02.2019].
8 Patrz: https://www.ussc.gov/guidelines/2018-guidelines-manual/2018-chapter-8#NaN
[dostep 14.02.2019].

213



Dariusz Bak, Programy etyczne jako przykfad instytucjonalizacji etyki w firmach.
Uwarunkowania i postulaty

Wytyczne te, wsparte szeregiem aktéw prawnych zorientowa-

nych na przeciwdzialanie naduzyciom, wywarly silny nacisk na fir-
my (USA), ktére masowo implementowaly sugerowane rozwigza-
nia. Problemem stala sie jako$¢ wdrazanych proceséw.

Zdaniem Kapteina programy etyczne mozna zdefiniowaé jako

formalne lub namacalne systemy kontroli organizacyjnej, zapro-
jektowane w celu stworzenia kultury etycznej, by powstrzymaé
nieetyczne postepowanie i promowac postepowanie etyczne [Kap-
tein 2008]. Wzorcowy program etyczny powinny, jego zdaniem,
cechowad¢:

214

1. Jasnos¢ (clarity), czyli stopien, w jakim oczekiwania etycz-
ne, takie jak wartosci, normy i reguly s konkretne, zrozumiale
dla menedzeréw i pracownikéw.

2. Spéjnoé¢ zarzadzania (consistency of management), czyli
stopien, w jakim zarzad i kierownictwo $redniego szczebla dzia-
taja zgodnie z oczekiwaniami etycznymi.

3. Sp6jnosé organéw nadzoru (consistency of supervisors), czyli
stopien,, w jakim organy nadzorcze dzialajg zgodnie z oczekiwa-
niami etycznymi.

4. Wykonalnos¢ (feasibility), czyli stopien, w jakim firma
zapewnia wystarczajacg iloé¢ czasu, budzet, wyposazenie, infor-
magcje i uprawnienia dla kierownictwa i pracownikéw, aby mogli
wypelnia¢ swoje obowiazki.

5. Wsparcie (supportability), czyli stopien, w jakim organizacja
stymuluje identyfikacje i zaangazowanie w etyczne oczekiwania
kierownictwa i pracownikéw.

6. Przejrzysto$¢ (transparency), czyli zakres etycznego i nie-
etycznego zachowania oraz jego konsekwencje dla tych, ktérzy
moga na nim dziatac.

7. Otwarta komunikacja (discussability), ktéra definiowana
jest jako stopien, w jakim menedzerowie i pracownicy maja
mozliwo$¢ poruszania i dyskutowania o kwestiach etycznych,
takich jak dylematy etyczne i domniemane nieetyczne postepo-
wanie.
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8. Sankcjonowalnos¢ (sanctionability) okreslona jako stopien,

w jakim menedzerowie i pracownicy wierza, ze nieetyczne poste-

powanie zostanie ukarane, a etyczne zachowanie zostanie nagro-

dzone, a takze stopien, w jakim organizacja wyciaga wnioski

z nieetycznego postepowania [Kaptein 2008: 3].

Okreslajac cele programu etycznego, Kaptein nie bierze pod
uwage, ze motywy stojace za wdrozeniami programéw etycznych
w firmach moga, ale nie musza, mie¢ na wzgledzie moralnie warto-
Sciowych efektéw. Mozna pokusi¢ sie o wskazanie szeregu argu-
mentéw na rzecz wdrazania programéw etycznych, ktére opieraja
sie na przestankach natury prawnej, ekonomicznej lub dotyczacych
zarzadzania. Oportunistyczne badz konformistyczne motywacje
nie powinny dyskredytowa¢ samego programu etycznego. Zwlasz-
cza ze motywacje stojace za jego wprowadzeniem maja zazwyczaj
charakter zlozony. Na uzytek niniejszego artykulu zestawione
zostaly rézne typy motywacji. Tym, co je laczy, jest teleologiczny
stosunek do programu etycznego (badz wybranych jego elemen-
téw), ktéry kaze widzie¢ w nim narzedzie realizacji okreslonego
celu.

Motywy wdrazania programoéw etycznych

Program Etyczny organizacji mozna potraktowaé jako zadanie.
Motywy stojace za wdrozeniami programéw etycznych moga by¢
rézne. Do najbardziej podstawowych mozna zaliczy¢ (rys. 1):

a) Koniecznos$¢ dostosowania sie do wymogéw prawa badz
regulacji branzowych. Mozna to zobrazowac stwierdzeniem: Jak
tego nie zrobimy, narazamy sie na sankcje.

b) Cheé/koniecznos¢ dostosowania sie¢ do wymogéw rynku
(oczekiwan partneréw biznesowych). Pokazuje to formuta: Inni
tak robig. Nie mozemy odstawac od reszty.

c) Chec¢ ksztaltowania kultury i tozsamosci organizacyjnej,
zgodnie z zalozeniem: Postepujmy etycznie. To jest wazne.
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Czynniki zewngtrzne Czynniki wewngtrzne

Cheé ksztaftowania kultury i toz sci i jnej— Postepuji
etycznie. To jest waine

Koniecznos¢ dostosowania sie do wymogdw
prawa badz regulacji branzowych — Jak tego
nie zrobimy narazamy sig na sankcje

Potrzeba zbudowania spdjnej
kultury  organizacyjne] w
obliczu  globalnej ekspansji
firmy, wielokulturowosci, itp.

Aktywnos€ charyzmatycznego
44— | lidera, ktdry narzuca organizacji
pewien porzadek wartosci

Cheé/koniecznosé dostosowania sie do
wymogdw rynku — [nni tak robig. Nie mozemy
odstawac od reszty

Potrzeba zbudowania spdjnej

kultury  organizacyjnej w Potrzeba wysckich
obliczu poszerzania struktury | €= | standardéw etycznych
wlasnosciowej

- <

argumentacja odwolujgca sie argumentacja odwolujaca sie argumentacja odwolujaca sig

do pragmatyzmu do pragmatyzmu do wizji/misji

Rysunek 1 Motywy wdrazania programow etycznych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ad. a) Szereg rozwigzan prawnych majacych na celu przeciwdzia-
tanie naduzyciom to zjawisko wymuszone skandalami i aferami
gospodarczymi. Jest wyrazem braku spolecznej legitymizacji dla
dziatan, ktére zostaly ocenione jako naganne. Ten rodzaj dezapro-
baty moze przyjac posta¢ aktu prawnego (jako nastepstwo konkret-
nego zdarzenia lub dostrzeganej tendencji), ktéry naktada na firmy
stosowne ograniczenia. Stefan Heissner [2015: 14-30] szczegélo-
wo opisuje zalezno$¢ pomiedzy aferami gospodarczymi, a kolejnymi
aktami prawnymi narzucajagcymi firmom okreslone powinnosci
dotyczace sprawozdawczosci, zarzadzania ryzykiem i dbatosci
o standardy etyczne. Sztandarowym przyktadem jest tu skandal
zwigzany z firmg Lockhead (1976). Firmie udowodniono wielokrot-
ne akty korupcyjne wobec wysokiego szczebla urzednikéw i polity-
kéw (m.in. Japonii, Wioch, Niemiec, Holandii)*. Bezposredniag kon-

4 Patrz. http://antykorupcja.gov.pl/ak/retrospekcje/retro/2947,L-jak-Lockheed html [dostep
15.02.2019].
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sekwencja raportu senackiej Podkomisji ds. Miedzynarodowych
Korporacji (USA), w ktérym ujawniono afere, byla amerykanska
ustawa Foreign Corrupt Practices Act (FCPA) z 1977 roku. Ten akt
prawny zakazuje firmom amerykanskim przekupstwa zagranicz-
nych funkcjonariuszy publicznych pod grozba znaczacych sankgji
finansowych. Przewiduje réwniez odpowiedzialno$é¢ cywilna
(dodatkowe kary finansowe), wykluczenie z kontraktéw rzadowych,
utrate przywilejow eksportowych. Nakazuje jednoczesnie ,monito-
rowanie zgodnosci”, tj. wprowadzenie procedur wewnetrznych
zwiekszajacych zakres transparentno$ci. Zwigzane z omawiang
ustawa byly tez wspomniane juz Federal Sentencing Guidelines for
Organizations z 1991 roku, wskazujace na konkretne rozwigzania
organizacyjne, ktére powinno sie wprowadzié¢, by minimalizowaé
ryzyko naduzy¢. Innym przykladem jest ustawa Sarbanesa-Oxleya
(2002), przyjeta w Stanach Zjednoczonych jako reakcja na glosne
afery Enronu i WorldComu. W Wielkiej Brytanii standardy antyko-
rupcyjne wyznacza Bribery Act (UKBA) z 2010 roku, a we Francji
ustawa Sapin 2.

W Polsce podobne wymogi zostaly wyartykutowane w dwéch
projektach aktéw prawnych: Ustawie o jawnosci zycia publicznego
oraz nowelizacji Ustawy o odpowiedzialnosci podmiotéw zbiorowych za
czyny zabronione pod grozbg kary... Pierwszy z nich do$¢ szczegétowo
wskazuje na konieczno$¢ wdrozenia kodekséw etycznych/antyko-
rupcyjnych, procedur wykonawczych, polityki szkoleniowej oraz
kanatéw ujawniania naduzy¢. Drugi dokument stawia wymaganie
nalezytej staranno$ci w zabezpieczeniu organizacji przed nieprawi-
dlowosciami poprzez wprowadzenie stosownych procedur, okresle-
nie zakreséw odpowiedzialnosci i wyznaczenie osoby/komérki nad-
zorujacej przestrzeganie norm°. Na poziomie branzowym wymadg
obligatoryjnosci dotyczy np. rekomendacji KNF dla instytugji finan-
sowych (np. rekomendacje H, M) czy cyklicznego procesu Badania

5> Por. Art. 6 projektu Ustawy o odpowiedzialnosci... z dnia 21.12.2018, http://www.sejm.
gov.pl/sejm8.nsf/agent.xsp?symbol=RPL&Id=RM-10-190-18 [dostep 17.01.2019].
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i Oceny Nadzorczej (BION)®. Wymogi te dotycza wewnetrznych sys-
teméw kontroli i zarzadzania ryzykiem nieprawidtowosci i s3 dedy-
kowane instytucjom w oparciu o zasade ,przestrzegaj lub wyjasnij”
(comply or explain), ktéra pozwala na dostosowanie ich do potrzeb
organizacji. Niemniej pojawia sie ryzyko oportunistycznego wybo-
ru formalnej poprawnosci zamiast ,,ryzykowanego” sktadania wyja-
$nient wobec instytucji nadzoru.

Ad. b) Dla podmiotéw, na ktérych nie spoczywa koniecznosé
dostosowania sie do obowigzku prawnego, wazne jest uwzglednienie
wymogow, jakim podlegaja ich partnerzy biznesowi. Wdrozenie
strategii antykorupcyjnych lub szerszych programéw etycznych
moze uwiarygodni¢ ich w oczach obecnych i przyszlych partneréw.
Przy wyborze kontrahenta czesto kluczowe jest to, czy spelnia on
okreslone standardy i czy potencjalna wspélpraca nie wygeneruje
dodatkowych kosztéw — w postaci koniecznosci dostosowania proce-
dur wewnetrznych, lub nie narazi firmy na ryzyko zarzutéw ze stro-
ny organéw kontrolnych. Przykltadowo firmy amerykanskie, bedace
pod rygorem FCPA wymagaja od swoich europejskich partneréw
stosowania adekwatnych rozwigzan. Jak pisza eksperci z firmy kon-
sultingowej EY zar6wno FCPA, jak i UKBA maja charakter eksteryto-
rialny, czyli w odniesieniu do Polski regulacjom podlegaja odpowied-
nio amerykanskie i brytyjskie firmy prowadzace dziatalnosé w Polsce,
a takze polskie przedsiebiorstwa prowadzace dzialalnos¢ na ich tery-
toriach. W praktyce okazuje sie, ze czasem przedsiebiorstwa dziala-
jace w Polsce musza dostosowac sie do zagranicznych regulacji’.

Gros przedsiebiorstw jest tez zrzeszonych w organizacjach bran-
zowych, w ktérych cztonkostwo nie jest konieczne, jednak przynosi
okreslone korzysci poprzez posrednie wplywanie na funkcjonowa-
nie rynku lub mozliwosci lobbingu. Z reguly organizacje takie posia-

6 Por. https://www.knf.gov.pl/dla_rynku/Informacje_dla_podmiotow_nadzorowanych [dostep
29.01.2019].

7 Por. https://www.blog.ey.pl/audytsledczy/fcpa-i-ukba-czyli-jak-poruszac-sie-w-swiecie-
antykorupcyjnego-rygoru/ [dostep 15.02.2019].
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daja wlasne regulacje etyczne (czesto sa to regulacje o charakterze
miedzynarodowym) i wymagaja ich przestrzegania od firm czlon-
kowskich. Podporzadkowanie sie etycznym regulacjom branzowym
wymusza na firmach przyjecie lub dostosowanie wlasnych progra-
moéw etycznych. Jest to o tyle istotne, ze niedociggniecia w tym
zakresie s3 pietnowane. I tak np. Komisja Etyki przy Konferencji
Przedsiebiorstw Finansowych w Polsce rozpatruje rocznie od kilku-
nastu do dwudziestu kilku spraw, dysponujac przy tym réznymi
rodzajami sankgji, na czele z wykluczeniem z organizacji [Grabow-
ski 2018: 52]. Z kolei Zwigzek Pracodawcéw Innowacyjnych Firm
Farmaceutycznych INFARMA bazuje na Kodeksie Dobrych Praktyk
Przemystu Farmaceutycznego oraz Kodeksie Przejrzystosci. Naru-
szenie tych dokumentéw skutkuje postepowaniem przed Sadem
Dyscyplinarnym, ktéry moze zdecydowac o skresleniu z listy czlon-
kéw wraz z podaniem tego faktu do publicznej wiadomosci [Kac-
przyk, Dziomdziora 2018: 55].

Réwnoczesnie nie sposéb pomina¢ roli, jaka odwotanie do ,ety-
ki” odgrywa w kreowaniu wizerunku organizacji. Z perspektywy
ksztaltowania relacji z klientami czy partnerami biznesowymi, spo-
sOb postrzegania organizacji wplywa na utrwalanie postaw lojalno-
Sciowych i zwieksza szanse na powtarzalnos¢ kontraktéw. Termin
ywizerunek” zostal w tym przypadku uzyty dos¢ prowokacyjnie —
aby uwypukli¢ marketingowy wymiar tego, w jaki sposéb firma pre-
zentuje sie otoczeniu. T. J. Dabrowski wskazuje na pokrewna wize-
runkowi wartos¢, tzn. legitymacje spoleczng i znacznie istotniejsza
reputacje. Zdaniem tego autora legitymacje spoteczna uzyskuje sie
w spos6b konformistyczny poprzez dopasowanie sie do istniejacych
wzorcoéw. Inaczej rzecz sie ma z reputacja, ktéra ma charakter hie-
rarchiczny (od najnizej do najwyzej ocenianych). Jest ona uwarun-
kowana obecnoscia podmiotu (przedsiebiorstwa), ewaluatoréw
(grupy interesariuszy) i podmiotéw konkurencyjnych (bedacych
punktem odniesienia) [Dabrowski 2016: 125-131].

Ad. ¢) Swiadome i celowe kreowanie kultury etycznej w firmie to
przyklad samoregulacji, motywowanej nie tyle okolicznosciami
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zewnetrznymi, ile potrzeba budowania kultury organizacyjnej
opartej na warto$ciach. W tym przypadku réwniez mozna méwié
o zr6znicowaniu motywacji. Do przykladowych mozna zaliczy¢:

« potrzebe ukonstytuowania aksjologicznie spéjnej kultury
organizacyjnej w obliczu globalnej ekspansji firmy, wielokulturo-
woddi, itp. [Kozminski 2004];

+ potrzebe ukonstytuowania aksjologicznie spéjnej kultury
organizacyjnej w obliczu poszerzania struktury wlasnosciowej
[Rutka, Czerska 2008: 63-71];

+ aktywno$¢ charyzmatycznego lidera, ktéry narzuca organi-
zacji pewien porzadek aksjologiczny;

» potrzebe wysokich standardéw etycznych.

Wiekszos¢ wskazanych motywacji, wylaczajac dwa ostatnie punk-
ty w adnotagji ¢, ma charakter pragmatyczny. Od tego modelu odsta-
je program etyczny bedacy wynikiem aktywnosci charyzmatycznego
lidera, w tym przypadku bowiem to wizja i pozycja lidera wyznaczaja
kierunek rozwoju i ksztalt przyjmowanych rozwigzan. Charyzma
przywoédcy determinuje styl zarzadzania i bezposrednio okresla kul-
ture organizacyjna, w tym standardy etyczne. W ksigzce-wywiadzie
z Konosuke Matsushita (zatozycielem koncernu Matsushita Corp. -
tworcy marki Panasonic) zreferowane zostaly motywacje wspomnia-
nego lidera: ,Prébowatem sformulowaé wlasna idee, prébowalem
okresli¢ warunki, ktére uwazatem za niezbedne, by méc zatrudniaé
innych [...] Takie zasady wspomagaja przede wszystkim ciebie same-
go, bo wtedy mozesz polega¢ na sobie jako menedzerze i na czlowie-
ku zaangazowanym w swoj biznes. Takie zasady stajg sie zrédlem
twojej sity umystowej i duchowej. W moim przypadku stuzyty mi one
nie tylko za moralne wsparcie, ale zostaly réwniez przetworzone
w zasady, ktére inspirowaly moich pracownikéw [Zarzgdzanie
z pasjg..., 2004: 45].

Immanentna cecha tego rodzaju inspiracji jest subiektywizm.
Wprowadzane rozwigzania s3 w mniejszym stopniu odpowiedzig na
biezace potrzeby, w wiekszym za$ wydaja sie odbiciem osobowosci
lidera, jego pogladéw czy filozofii zyciowej. Z tego tez powodu nie
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poddaja sie systematycznej krytyce. Problem ten podjal A.K. Koz-
minski, stosujac do charakterystyki etycznego przywédztwa meta-
fore ,spektaklu” i ,,aktora”.

Spektakl jest autentyczny i porywajacy, gdy sam przywdédca
jest nie tylko aktorem, ale takze autorem scenariusza i rezy-
serem. Przywédztwo w ogromnej mierze jest efektem auto-
kreacji, ktéra moze by¢ mniej lub bardziej udana. Zdarzaja
sie spektakle przygotowywane ,na zlecenie” przez réznego
rodzaju doradcéw i ekspertéw. Wéwczas moze sie okazaé, ze
srola przerosla aktora” i spektakl nie budzi u nikogo auten-
tycznych emocji: dominuja podejrzenia o sztucznosé, rezyse-
rie, hipokryzje. [...] Etyczna wrazliwo$é¢ i etyczna autorefleksja
przyw6dcéw s3 i pozostang tajemnica. Aktorzy, zwlaszcza
dobrzy aktorzy, rzadko i niepelnie wyrazaja siebie swoja gra.
Sami przywédcy chetnie eksponuja szlachetne pobudki swoich
dziatan i wlasng wrazliwosé. Sukces umacnia takie wrazenia,
kleska sprzyja ,demaskacji” niecnych pobudek [Kozminski
2014: 67, 68].

Drugim wyjatkiem jest wdrazanie programu etycznego bez jed-
noznacznie pragmatycznej motywacji, natomiast wynikajace z prze-
konania o niezbednosci etycznych standardéw w miejscu pracy
i etycznego ,,uprawiania” biznesu. Jest to opcja, ktéra otwiera sze-
reg nowych mozliwosci i pozwala optymalnie wykorzystywac rézne
narzedzia, stosownie do biezacego stanu organizacji i wyzwan, jakie
przed nig stoja.

Program etyczny w firmie jest traktowany w tym przypadku
dynamicznie, tj. dostrzega sie¢ w nim proces ksztaltowania kultury
organizacyjnej, ktéra, bedac wypadkowa wielu zmiennych czynni-
kéw, nie daje sie zamknaé w jednym, statycznym schemacie. W lite-
raturze podkredla sie, ze ,wraz ze wzrostem niedookreslonosci uwa-
runkowan wewnetrznych i zewnetrznych przedsiebiorstwa powinna
rosnac¢ elastycznosc regul, zasad i procedur dzialania”, opierajac sie
na ,opisach postaw organizacji wobec otaczajacej ja rzeczywistosci”
[Jankowska-Mihutowicz 2011].
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Program etyczny ujety jako proces moze mie¢ charakter:

a) akcydentalny — w tym ujeciu zmiany w ksztalcie programu
etycznego odzwierciedlaja zmiany w uktadzie odniesienia, jakim
moze by¢ sytuacja rynkowa, zmiana preferencji spotecznych,
przewartos$ciowanie lub redefiniowanie wartosci. Program etycz-
ny pozostaje w tym przypadku w ciaglej interakeji z otoczeniem
spolecznym, dostosowujac sie do zmian i odpowiadajac na nie.

b) teleologiczny — w tym ujeciu program etyczny jest celowym
projektem kreowania dojrzalosci moralnej zaréwno w odniesieniu
do aktywnosci zawodowej pracownikéw, jak i dojrzalosci moralnej
firmy jako odpowiedzialnego podmiotu zycia spotecznego.

Konkluzje: program etyczny jako element ksztattowania
infrastruktury etycznej

Pragmatyczne podejscie do projektowania programu etycznego orga-
nizacji ma niewatpliwe zalety zwigzane z mozliwoscig obiektywnej
oceny wprowadzanych rozwigzan. Ma réwniez wady. Jest z pewno-
$cig wystarczajacg przestanka, by stwierdzi¢, ze ostateczny ksztalt
programu etycznego bedzie wypadkowa takich czynnikéw jak: cel,
ktéremu program ma stuzy¢ oraz srodkéw, jakie organizacja moze
wydatkowaé na jego realizacje. Mozna réwniez domniemywaé, ze
z powodu prymatu rezimu budzetowego bedzie to préba osiggnie-
cia zadowalajacego efektu przy jak najnizszych naktadach. Sam pro-
ces wdrazania programow etycznych, pamietajac o Scistym powiaza-
niu z przyjetymi celami i mozliwosciami ich finansowania, musi
z konieczno$ci przyja¢ forme instytucjonalna, tj. ujetg przez pry-
zmat okreslonych polityk badz procedur. Nieuchronng konsekwen-
Cja jest tym samym segmentyzacja, w ktorej program etyczny staje
sie suma moduléw odnoszacych sie do wybranych zagadnien/pro-
bleméw. Moze to przyjac postaé luzno powigzanych dokumentéw
np.: kodeks etyki, procedura przeciwmobbingowa, regulamin przyj-
mowania/wreczania upominkéw, procedura zglaszania naduzyd,
itp. i bedacych w gestii r6znych dzialéw tej samej organizacji.
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W literaturze podkresla sie, ze wpltyw typowych elementéw pro-
gramu etycznego — takich jak korporacyjne kodeksy etyczne — na
postawy moralne pracownikéw, wydaje sie minimalny. Inaczej rzecz
sie ma, jezeli te mechanizmy beda powigzane z nieformalnymi,
opartymi na kulturze i przywddztwie procesami na rzecz etycznego
zachowania (troske o pracownikéw i uczciwo$¢ organizacyjna).
Dostrzeganie przez pracownikéw ogélnej organizacyjnej sprawie-
dliwosci i odgdrnej checi przestrzegania formalnych programéw
etycznych sprawia, Ze nieetyczne zachowania s3 ograniczane, a pra-
cownicy sg bardziej sktonni zglaszaé problemy zarzadowi [Trevifio,
Weaver, Reynolds 2006: 970-971]. Wnioski takie koresponduja
z postulatami formulowanymi przez Tenbrunsel i wspétpracowni-
kéw. Omawiani autorzy wskazuja na komplementarny charakter
wdrazanych mechanizméw, dotyczacych kultury etycznej firmy
i przestrzegaja przed brakiem konsekwencji w ich wdrazaniu badz
dziataniami fragmentarycznymi.

Czy organizacje powinny opracowywac kodeksy postepowania,
powolywaé dzialy zajmujace sie etyka i opracowywac programy
szkoleniowe? Oczywiscie tak. Czy to wystarczy? Oczywiscie
nie. Konieczna jest réwniez analiza nieformalnych systeméw
i klimatu organizacyjnego. Takie postepowanie wymaga zro-
zumienia takich elementéw, jak ,prawdziwa” rozmowa, ktéra
odbywa sie miedzy wspélpracownikami, a takze mechanizmy
narzucajace okreslone zachowania nieformalne oraz zakres,
w jakim atmosfera firmy i normy organizacyjne ktada nacisk
(lub nie) na etyke, szacunek i sprawiedliwo$¢. By¢ moze
jedna z najgorszych rzeczy, ktére moga sie wydarzy¢ jest to,
ze organizacja ma problemy z dzialaniem systemu, ktéry nie
posiada wystarczajacego wsparcia. By¢ moze jeszcze gorzej
jest zainicjowad program etyczny tylko po to, aby go porzuci¢
lub zmniejszy¢ jego znaczenie w pézniejszym czasie, poniewaz
uwaga przenosi sie gdzie indziej. Takie nietrafione lub ostabio-
ne wysitki moga wysta¢ sygnal, ze kwestie etyczne sa w rze-
czywisto$ci niewazne, co powoduje zwiekszanie, a nie zmniej-
szanie nieetycznych zachowan [Tenbrunsel, Smith-Crowe,
Umphress 2003: 304].

223



Dariusz Bak, Programy etyczne jako przykfad instytucjonalizacji etyki w firmach.
Uwarunkowania i postulaty

Postulaty te wydaja sie o tyle stuszne, ze w odréznieniu od wiek-
szo$ci systemdw zarzadzania, zarzadzanie standardami etycznymi
jest mocno skojarzone z indywidualnymi przekonaniami i postawa-
mi moralnymi - intuicyjnym oczekiwaniem godnego traktowania,
sprawiedliwego (adekwatnego do sytuacji) osagdu, w ktérym dobro
jest nagradzane a zlo karane. Takie spontaniczne i nie do kornca
uswiadamiane potrzeby definiujace wspélng przestrzen moralng
wymykaja sie spod rygoru procesu instytucjonalizacji. Nie zmienia
to faktu, ze wspdttworza kulture organizacyjna i sa punktem odnie-
sienia przy weryfikacji skutecznosci kazdego sformalizowanego pro-
gramu etycznego.
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Summary

Ethical programs as an example of the institutionalization
of ethics in companies. Conditions and postulates

The subject of the article is a reflection on the phenomenon of the institutionalization of
ethics in organizations. This process takes various forms, the most popular of which are
ethical programs of companies. The aim of the article is to confront theoretical assumptions
that define patterns of ethical programs with motivations of companies that implement
them. An analysis of possible motivations was carried out. The assumption was made that
the reason for introducing ethical programs determines its detailed solutions and affects
the efficiency of its functioning.

Keywords: ethics, ethical program, motivations






