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SPOR O KSZTALT ETYCZNE] EDUKACJI MENEDZEROW

- Anna Lewicka-Strzatecka -

Pozydja i rola, jaka w dzisiejszym Swiecie pelni biznes, rodzi szczegdlna je-
go odpowiedzialno$¢ wobec spoteczeristwa. Rozmiar, sila i mozliwoéci dziatania
wspolczesnych korporacji sa nieporéwnywalnie wieksze niz kiedykolwiek. Obro-
ty najpotezniejszych miedzynarodowych koncernéw przekraczaja PKB niektérych
panstw, za$ biznes zyskal istotny wplyw na jakosc¢ i poziom zycia spoteczeristwa.
Wspolczesne firmy sa nie tylko dostawcami produktéw i ustug, ale kreuja rowniez
style zycia, hierarchie wartoSci i wzory postaw, ktére sa przekazywane konsu-
mentom wraz z towarami i ustugami, a pracownikom - w procesie zarzadzania
tirma. Wielkie korporacje maja wplyw na najwazniejsze decyzje polityczne i spo-
leczne, poprzez ktére moga przyczyniac sie do wzrostu gospodarczego i postepu
cywilizacyjnego, ale takze generowac kryzysy i zalamania. Podobna role - na niz-
szym poziomie struktury gospodarczej - odgrywaja Srednie i mate firmy.

Wszystko to sprawia, ze wspoélczesni menedzerowie, zaréwno liderzy biz-
nesu jak i kierownicy nizszych szczebli, obok sprawnego poruszania si¢ w Swiecie
ekonomii i finanséw, powinni posiada¢ wysokie kompetencje spoleczne i etyczne.
Te kompetencje sa warunkiem rozwoju krajéw, regionéw i dobrobytu spole-
czenstw, a takze narzedziem pozyskania konkurencyjnej pozycji na rynku przez
poszczeg6lne firmy. Coraz mocniej akcentowany jest postulat ksztalcenia mene-
dzeréw potrafigcych sprosta¢ wspoétczesnym wyzwaniom, zaréwno w sensie pod-
jecia spolecznej odpowiedzialnosci, jak i umiejetnosci przeciwstawienia sie poku-
sie dziataii niemoralnych. Poszukiwanie adekwatnych form takiego ksztalcenia
ujawnia istotne problemy, tak natury teoretycznej jak i praktycznej. Chociaz pro-
blemy te s3 podnoszone gltéwnie w kontekscie edukacji menedzeréw w krajach
o dojrzatej gospodarce rynkowej - gtéwnie USA i Europy Zachodniej, to w coraz
wiekszym stopniu dotycza one takze edukacji menedzerskiej w Polsce.

Dyskusja na temat etycznej edukacji menedzeréw koncentruje sie wokot
kilku podstawowych kwestii. W pierwszym rzedzie zadawane jest pytanie o sens

nauczania etyki biznesu na poziomie akademickim!. Jedni stawiajq przed tym na-

1 Bok [1976]; Piper, Gentile, Parks [1993]; Hooker [2004].

38



Anna Lewicka-Strzatecka » Spor o ksztatt etycznej edukacji menedzerdw

uczaniem dalekosiezne cele i upatruja w nim remedium na skandale i naduzycia
w biznesie, inni wskazuja na niecelowos¢ i nieefektywnosc¢ etycznej edukacji. Inna
kwestia sporna dotyczy tresci i sposobéw nauczania etyki w uczelniach bizneso-
wych. Warto podkredli¢, ze w sporze przytaczane sa argumenty zaréwno teore-
tycznej jak i empirycznej natury, a sam spor toczy sie nie tylko w literaturze na-
ukowej, ale i w publicystyce. Etyczna edukacja menedzeréw nie konczy sie na
etapie akademickim, gdyz jej kontynuacje stanowia programy etyczne, ktére fir-
my, szczegdlnie amerykariskie wprowadzaja do swojej praktyki dziatania. Syste-
matyczne badania tych programéw, zorientowanych zaré6wno na menedzeréw jak
i ogél pracownikéw, prowadzone przez wyspecjalizowane osrodki, wskazuja na
ich efektywno$¢ zaréwno z punktu widzenia firmy jak i w szerszym kontekscie
spotecznym. Jednak analiza ich wplywu na postawy moralne pracownikéw pro-
wadzi do mniej zadawalajacych wnioskéw.

Celem artykutu jest rekonstrukcja gtéwnych argumentéw konstytuujacych
osie sporu i pokazanie jak wielostronnie uwarunkowany jest postulat etycznego
ksztalcenia menedzeréw. W pierwszej czesci tej pracy uwaga zostala zwrécona na
problemy zwigzane z etyczna edukacja na poziomie akademickim koncentrujace
sie wokot pytan o jej celowosé i mozliwe sposoby realizacji. Czes¢ druga poswie-
cona jest analizie zalozeni, metod i potencjalnych skutkéw programéw etycznych
realizowanych przez firmy. Programy te stanowia swoista forme edukacji etycz-
nej, ktorej poddawani sa menedzerowie i pracownicy wykonujacy obowiazki
stuzbowe i dlatego powinny by¢ analizowane nie tylko w kontekscie bezposred-
nich korzysci przynoszonych firmie, ale takze oddzialywania na szeroko pojmo-

wang infrastrukture moralng $wiata gospodarki.

Etyczna edukacja w szkolach biznesu

Etyka biznesu jako dyscyplina akademicka i przedmiot nauczania ukonsty-
tuowala sie w USA w latach osiemdziesigtych ubieglego wieku po serii skandali
finansowych na Wall Street. Jest to zatem dziedzina majgca niewielkie tradycje
badawcze i doswiadczenia edukacyjne w poréwnaniu na przyklad z etyka lekar-
ska czy prawnicza. Powstala w odpowiedzi na ‘wielkie przekrety” w biznesie
i w znacznym stopniu ma charakter reaktywny wobec dziatania firm i postepo-
wania ludzi w sferze gospodarczej. Chociaz korzenie etyki biznesu siegaja pozy-
tywnych idei dobroczynnosci i powierniczosci, to wspoéiczesne etapy jej rozwoju
wyznaczane sa przez kolejne wstrzasy gospodarcze i zawirowania na rynkach
finansowych, ktérych zZrédel upatruje sie¢ w moralnych deficytach ludzi biznesu.

Te zewnetrzne wobec dyscypliny wydarzenia prowokuja zywa dyskusje na temat
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edukacji etycznej menedzeréw, w ktoérej ujawnia sie cale spektrum rozmaitych
stanowisk, propozycji dzialari i samych dziatan.

Powtarzajace sie afery, skandale korupcyjne, glosne defraudacje, bankruc-
twa, w ktoérych gtéwne role odgrywaja menedzerowie wyksztalceni na pierwszo-
rzednych amerykanskich uczelniach oraz absolwenci renomowanych kurséow
MBA dostajacy wieloletnie wyroki w glosnych procesach stanowia wyrazny sy-
gnal, ze w kursach tych i by¢ moze w calej edukacji menedzerskiej jest jakis istotny
niedostatek. Pojawiaja sie glosy oskarzajace system edukacji o kreowanie zdemo-
ralizowanych przywédcéw biznesu, ktérzy doprowadzaja swe firmy do upadku
i do erozji wartosci, na ktorych opiera sie gospodarka wolnorynkowa?. Podkresla
sig, iz rola tego systemu nie moze ogranicza¢ sie do ksztalcenia technicznych
kompetencji w zakresie zarzadzania. Thomas Piper, twérca wielu zaawansowa-
nych programéw edukacyjnych z dziedziny zarzadzania zauwazatl, ze , ksztalce-
nie menedzeréw winno jednak polega¢ na czyms jeszcze oprocz przekazywania
umiejetnosci i wiedzy, nalezy z niego uczyni¢ zadanie o wymiarze moralnym, po-
legajace na przenoszeniu z pokolenia na pokolenie wiedzy na temat wartosci,
w imie ktérych warto dziala¢”3. Liderzy biznesu na $wiatowym szczycie Global
Compact w 2007 roku zwrdcili sie do szkét biznesu z bezposrednim wezwaniem
do podjecia odpowiedzialnej edukacji menedzeréw czy tez dzialan na rzecz
ksztalcenia odpowiedzialnych menedzeréw*. Szkoty biznesu staraja sie odpowia-
da¢ na tego typu postulaty, o czym moze $wiadczy¢ fakt, ze liczba kurséw etyki
biznesu w czolowych szkolach biznesu wzrosta pieciokrotnie w poréwnaniu
z rokiem 1998°. Godnym uwagi nurtem w etycznej edukacji w szkotach biznesu sa
programy w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, jak skrétowo okresla
sie szeroka grupe zagadnien obejmujaca relacje biznesu ze spoteczeristwem i éro-
dowiskiem naturalnym, etyke, kwestie zrbwnowazonego rozwoju. Niektore szko-
ly tworzg odrebne kursy z szeroko pojetej spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
inne starajq sie uwzglednic te kwestie w kursach z obszaru finanséw, marketingu,
strategii, zarzadzania zasobami ludzkimi, przedsiebiorczosci. Warto jednoczesnie
zauwazy¢, ze na pewnych uczelniach etyka i zagadnienia z zakresu spolecznej
odpowiedzialnoéci sg ignorowane, co czasem wynika z faktu braku uznania dla

tych koncepciji, a czasem z ich nieznajomosci.

2 Merritt [2003]; Alsop [2003]; Ghoshal [2003].
3 Piper [1997] s. 355.

4 Wezwanie to ma posta¢ zasad The Principles for Responsible Management Education, co moze by¢
rozumiane na dwa sposoby.

5 Wedlug badan przeprowadzonych w 2007 roku na zlecenie Center for Business Ethics (Bentley
College, Waltham, Mass.) i Ethics Resource Center (Washington DC).
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Wyrazem glebokiego przekonania o sensie etycznej edukacji menedzeréw
bylo przekazanie przez Johna Shada - przewodniczacego amerykarskiej Komisji
Papier6w Wartosciowych 20 milionéw dolaréw Szkole Biznesu Uniwersytetu
Harvarda na rzecz nauczania etyki biznesu. Z kolei Irwing Kristol uznat ten gest
za naiwny, utrzymujac, ze nauczanie etyki nie ma nic wspélnego z czynieniem ze
studentéw osob bardziej lub mniej moralnych. Ten ojciec nowoczesnego konser-
watyzmu jest zdania, ze ,w procesie ksztaltowania charakteru to, co nazywamy
~edukacja etyczng” nie odgrywa zadnej pozytywnej roli. Przeciwnie, jej wplyw,
jesli takowy istnieje, jest z pewnoscig negatywny”¢. Zwolennicy pogladu o bezu-
zytecznosci edukacji etycznej na poziomie wyzszej uczelni uwazaja, ze standardy
moralne studentéw zostaly na trwale uksztaltowane we wczeéniejszych etapach
zycia przez dom, szkole, instytucje spoleczne, poprzez wychowanie, ogélng edu-
kacje i praktykowanie pewnych zachowan. Standardéw tych nie da sie juz zmie-
ni¢, zwlaszcza na drodze teoretycznej perswazji. Prowadzi to do wniosku, ze
etyczna edukacja na poziomie akademickim nie ma sensu, poniewaz decyzje mo-
ralne podejmowane sa na podstawie osobistych hierarchii wartoéci, wrazliwosci,
emocji, potrzeb, a te sg rezultatem wychowania a nie refleksji. Uczciwi ludzie nie
musza sie zastanawia¢, jak postepowad, na przyklad jak zeznawac pod przysiega,
podobnie jak rowerzysci nie muszg mysle¢, w ktéra strone nalezy sie pochylic?,
natomiast ci, ktérzy daza do pieniedzy czy wladzy za wszelka cene, nie zrezygnu-
ja ze swego postepowania ustyszawszy cykl wyktadow z etyki.

Przekonanie o tym, zZe zajecia z etyki sa niepotrzebne, gdyz i tak nie beda
mialy wplywu na rzeczywiste zachowania menedzeréw podzielaja niektérzy na-
uczyciele akademiccy uczacy w szkolach biznesu®. Podobnie sadzg niektérzy pra-
codawcy. Chociaz Amerykanskie Stowarzyszenie Ksiegowych (National Associa-
tion of State Boards of Accountancy) wprowadzito zajecia z etyki do kurséw wa-
runkujacych uzyskanie certyfikatu zawodowego, to nabyte w ich trakcie kompe-
tencje nie s3 w zadnym stopniu brane pod uwage w procesie rekrutacji kandyda-
tow starajacych sie o zatrudnienie na stanowisku ksiegowego®. Okazuje sie zatem,
ze nawet spektakularne bankructwa na poczatku naszego wieku, ktérych zZroédiem
byla tzw. kreatywna ksiegowos$¢, nie wplynely na poprawe postrzegania celowo-

Sci edukacji w zakresie etyki biznesu.

6 Kristol [1997] s. 303.

7 Levin [1989].

8 Beggs, Dean [2007].

9 Breaux, et. al [2010] s. 1.
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Jednak poglad o potrzebie etycznej edukacji menedzeréw nie pozostaje bez
wsparcia, poniewaz istotne zastrzezenia budzi zalozenie, zZe decyzje moralne wy-
wodzone sa wylacznie z emocji, ocen i wartosci jednostki podejmujacej te decyzje.
W takim modelu decyzyjnym nie ma miejsca na myslenie, na wiedze. Tymczasem,
jak wcze$niej zwracalam uwagge, , decyzje moralne to nie tylko decyzje oparte na
szlachetnych badZ nedznych odruchach, podejmowane w prostych, aczkolwiek
czesto dramatycznych okolicznosciach. Sytuacje, w ktérych musza by¢ podejmo-
wane decyzje we wspolczesnym Swiecie gospodarczym, sa bardzo ztozone. Do
analizy takich sytuacji nie wystarcza potoczne kategorie czy ogélne zasady moral-
ne. Do moralnej oceny wielu decyzji w biznesie nie wystarczy sama uczciwos¢,
che¢ czynienia dobra, nie wystarcza wpojone w domu czy szkole normy. Stwier-
dzenie, czy dane dzialanie przyczynia sie do ksztalttowania fadu gospodarczego
(i w jakim stopniu), jest nie tylko kwestig wrazliwosci czy intuicji moralnej, lecz
wiedzy. Owa wiedza odwotujaca sie do zbiorowego doswiadczenia i uzasadniana
na drodze indukcyjnej jest podstawa, na ktorej formutuje sie pewne zasady w ety-
ce biznesu. Okazuje sig, ze jednostkowe doswiadczenie i sumienie nie musza pro-
wadzi¢ do wygenerowania takich zasad. Empiria dowodzi, Ze nie wystarczy sama
aprobata dla zasady uczciwej konkurencji czy zasady zachowania w tajemnicy
poufnych informacji, trzeba jeszcze wiedzie¢ na czym realizacja tych zasad ma
polegaé. Intuicyjne postugiwanie sie tymi pojeciami bywa zawodne, gdyz maja
one wypracowany sens operacyjny, bedacy rezultatem zbiorowego do$wiadcze-
nia, a takze przedmiotem uregulowarn prawnych”10.

Kolejna wazna kwestia, wokot ktorej toczy sie spér, dotyczy tego, czy pro-
blematyka etyczna powinna by¢ inkorporowana do programéw klasycznych kur-
sow w szkotach biznesu czy powinna stanowi¢ przedmiot oddzielnych zajec.
Watki etyczne sa catkowicie nieobecne w nalezacych do gtéwnego nurtu progra-
mach edukacyjnych ukierunkowanych na ksztalcenie umiejetnosci podejmowania
decyzji przez menedzer6w w wymiarze strategiczno-konkurencyjnym. Wymiar
etyczny uwazany jest za nienalezacy do zasobu przeslanek, ktére powinny by¢
uwzgledniane przy podejmowaniu decyzji przez menedzeréw'l. Inkorporacja te-
go wymiaru polegataby na przyklad na zwracaniu uwagi na kwestie transparent-
noéci i odpowiedzialnosci na zajeciach z rachunkowosci i finanséw, na uczeniu
marketingu spolecznego na zajeciach z marketingu, na analizowaniu réznych sty-
léw przywoédztwa i ich wplywu na dzialania personelu na zajeciach z zachowan

organizacyjnych. Za takim rozwigzaniem przemawia argument, iz w ten spos6b

10 Lewicka-Strzatecka [2001] s. 125-126.
11 Dunfee, Robertson [1988]; George [1988].
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waznos¢ uwzgledniania wymiaru spolecznego i ekologicznego w decyzjach biz-
nesowych bylaby uswiadamiana wszystkim menedzerom. Tylko jak to uczyni¢,
skoro nie wszyscy prowadzacy zajecia z przedmiotéw gléwnego nurtu sg przeko-
nani o znaczeniu norm etycznych w biznesie? Ponadto, wielu z nich przyznaje, ze
nie posiada odpowiednich kompetencji, by nauczac¢ etyki'?. Ilos¢ czasu przezna-
czona na poszczegdlne przedmioty jest ograniczona, wiec jak zaznacza jeden
z wykltadowcéw z dziedziny finanséw, gdyby mial podja¢ decyzje, czy przedsta-
wiaé¢ kwestie etyczne czy tlumaczy¢ funkcjonowanie derywatéw, jego wybor
padiby na to ostatnie’3.

Zwolennicy wyodrebniania zaje¢ z etyki i spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu uwazaja, ze relacje miedzy spoleczenstwem i biznesem sa fenomenem
wymagajacym szczegollnej uwagi i systematycznych badar zorientowanych na
poszukiwanie sposobéw réwnowazenia konfliktowych wymagan i interesow réz-
nych grup interesariuszy. Jednak, niedookreslono$¢ obszaru etyki biznesu, stabe
rygory metodologiczne, jakosciowe oceny, brak jednoznacznie wykazanych
zwigzkéw z wynikami ekonomicznymi sprawiajg, ze obszarowi temu przypisuje
sie drugorzedne znaczenie badawcze. Ponadto trzeba zauwazy¢, ze zajecia z etyki
nie maja na uczelniach biznesowych priorytetowego charakteru, i w zwigzku
z tym problematyka ta skazana zostaje na swojego rodzaju getto.

Jeszcze inna wazna kwestia wiaze sie z pytaniem o to, czy nalezy ksztalci¢
specjalistow z etyki i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, czy standardy spo-
lecznej odpowiedzialnosci powinni przyswoi¢ sobie wszyscy menedzerowie. Co-
raz czesciej podkreslana waga problematyki etycznej rodzi postulaty obowigzko-
wego ksztalcenia w tym zakresie przysztych menedzeréw. Jednak to rozwigzanie
jest wybierane stosunkowo rzadko na uczelniach europejskich, poniewaz obo-
wigzkowe kursy etyki i spolecznej odpowiedzialnosci biznesu traktowane bywaja
lekcewazaco, jako nie nalezace do gtéwnego nurtu. Kursy te najczesciej maja cha-
rakter opcjonalny'4, ale to z kolei w niewielkim stopniu moze przyczynié¢ sie do
zasadniczej zmiany mys$lenia menedzeréw o relacjach miedzy biznesem i spote-
czenstwem.

Poglad o moznosci wplywania poprzez edukacje na postawy moralne i po-
stepowanie ludzi stanowi nie tylko przedmiot odwiecznej debaty teoretycznej, ale

jest rowniez poddawany weryfikacji empirycznej. Jednak te empiryczne badania

12 Beggs, Dean [2007].
13 Ibidem, s. 22.

14 Na 27% europejskich uczelni biznesowych kursy etyki i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
maja charakter obowiazkowy, za$ na 47% - opcjonalny, Matten, Moon [2004].
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sa trudne do poréwnania poniewaz stosowane w nich pojecia wlacznie z samym
rozumieniem etyki sg réznie rozumiane. Testowane hipotezy majg odmienne za-
kresy znaczeniowe, odmienne sg takze metody pomiaru. Ponadto, na ogét analizy
koncentruja sie na zwigzku miedzy etyczng edukacja i etycznym rozumowaniem,
natomiast wplyw edukacji na rzeczywiste zachowania pozostaje poza zasiegiem
wiekszosci badan.

Tak wiec, chociaz badacze na og6t podkreslaja pozytywny wpltyw edukacji
etycznej na postawy moralne, to ze wzgledu na metodologiczng réznorodnosc
badan trudno o ostateczng konkluzje, ktéra bylaby dobrze ugruntowana. Warto
w zwigzku z tym skoncentrowac sie na pracach opartych na jednym paradygma-
cie metodologicznym. Jak wynika z przegladu dokonanego przez Wrightal® takim
dominujacym paradygmatem w badaniach nad determinantami standardéw mo-
ralnych jest Kohlberga koncepcja rozwoju moralnego oferujaca baze teoretyczna
i standardowe instrumentarium badawczel¢. Opiera si¢ ono na zalozeniu, ze po-
ziom rozwoju moralnego jednostki nalezy okresla¢ w czterech wzajemnie na sie-
bie oddziatujacych aspektach: moralnej wrazliwosci (moral sensitivity), moralnego
rozumowania (moral judgment), moralnej woli (moral will), moralnego dzialania
(moral action)”. Przeglad badani nad skutecznoscia etycznej edukacji wskazuje, ze
w wiekszosci wykazuja one wplyw edukacji na moralne rozumowanie’s.

Wykazanie pozytywnego oddzialywania etycznej edukacji menedzeré6w na
ich moralne rozumowanie nie jest r6wnoznaczne z potwierdzeniem wplywu tej
edukacji na dzialania menedzeréw. Jak zauwazaja Kohlberg i Hersh ,relacja mie-
dzy moralnym rozumowaniem i moralnym zachowaniem nie jest w peini okre-
$lona. To znaczy moralne rozumowanie jest warunkiem koniecznym, ale nie wy-
starczajacym dla moralnego dziatania... Mozna przypusci¢, ze na dojrzalym po-
ziomie rozwoju moralnego ma ono wplyw na dziatania cztowieka”?°.

Dodatkowa komplikacje w badaniu efektywnosci etycznej edukacji stanowi
sytuacyjne uwarunkowanie rozumowania moralnego. Na przykitad Weber i Wa-
sieleski?® wykazali, ze na poziom tego rozumowania maja wplyw takie czynniki,

jak: typ zarzadzania, branza, wielkos¢ potencjalnej straty czy zysku. Z kolei Trevi-

15 Wright [1995].

16 Na szczegdlng uwage zastuguje w tym kontekscie opracowane przez J. Resta narzedzie DIT (De-
fining Issues Test) i jego nowsza wersja DIT-2 stosowane w setkach badan, sposréd ktérych pewna
czeé¢ dotyczy etycznej edukaciji.

17 Rest [1979].

18 Cummings, Dyas, Maddox [2001]; Paradice, Dejoie [1991]; Rest, Thoma [1985].

19 Kohlberg, Hersh [2001] s. 58.

20 Weber, Wasieleski [2001].
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no?! zidentyfikowat czynniki takie, jak: wzmocnienie lub presja ze strony bezpo-

$redniego otoczenia miejsca pracy, kultura organizacji, charakter pracy.

Etyczna edukacja w firmie

Proces formulowania i kodyfikowania standardéow moralnych w dziata-
niach gospodarczych, ich wdrazania, egzekwowania oraz informowania o tym
opinii publicznej nabral swoistego przyspieszenia w latach 90-tych minionego stu-
lecia, a takze unaocznil si¢ w nowych formach. Srodowiska gospodarcze - korpo-
racje zawodowe, zrzeszenia branzowe, miedzynarodowe organizacje gospodar-
cze, a przede wszystkim poszczeg6lne firmy formalizuja normy moralne tworzac
kodeksy etyczne, zbiory dobrych praktyk, zasady postepowania ok., przeprowa-
dzaja szkolenia etyczne, organizuja systemy monitoringu i egzekwowania przyje-
tych norm, uzyskuja potwierdzenia swoich standardéw w postaci majacych for-
malny status certyfikatow, a takze komunikuja swoje dokonania na rzecz spote-
czenistwa w formie dobrowolnie oglaszanych raportéw spotecznych. Standardem
moralnym zaslugujacym na szczegélna uwage jest whistle blowing polegajacy na
zachecaniu, wspieraniu i ochronie pracownikéw sygnalizujacych przetozonym lub
specjalnym komoérkom wewnatrz firmy naduzycia popetniane w procesie jej funk-
cjonowania. Ta instytucjonalizacja moralnosci w dzialalnosci gospodarczej ma
z jednej strony pozytywnie wplyna¢ na efektywnos¢ tej dziatalnosci, a z drugiej
legitymizowac ja w oczach opinii publicznej, bulwersowanej aferami i skandalami,
ktérych negatywnymi bohaterami sg pozbawieni skruputéw moralnych przedsie-
biorcy i menedzerowie. Ma takze do pewnego stopnia pozwoli¢ unikna¢ poten-
cjalnych obostrzen legislacyjnych, ktérych zadaja reprezentanci grup ponoszacych
straty na skutek okreslonych praktyk funkcjonujacych w procesie wymiany go-
spodarczej.

Szczegdlnym przejawem instytucjonalizacji moralnosci w zyciu gospodar-
czym sg programy etyczne wprowadzane przez organizacje gospodarcze. Funk-
cjonuja one na przyklad w wiekszosci firm amerykanskich, postuguja sie nimi
miedzynarodowe koncerny, pewne ich elementy stosuja organizacje gospodarcze
z krajow UE, coraz czeéciej spotyka sie je w firmach dziatajgcych w Polsce. Pro-
gramy etyczne maja na celu przeciwdzialanie stratom firmy, na ktére sktadaja sie
zar6wno nadszarpnieta reputacja, zmniejszenie konkurencyjnosci, demoralizacja
personelu jak i okreslone straty finansowe. Szacuje sie, ze amerykarnskie firmy tra-

ca 5% swoich rocznych dochodéw, co stanowi ekwiwalent 652 miliardéw dolaré6w

21 Treviso [1986].
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z powodu naduzy¢ popelnianych przez pracownikéw?2. Jednocze$nie okazuje sie,
ze te straty najbardziej efektywnie moga by¢ ograniczane dzieki pracownikom,
ktérzy sa Swiadomi istoty popelnianych naduzy¢ i s sktonni je sygnalizowac?.

Istotnym bodZcem sklaniajagcym amerykariskie firmy do wprowadzania
tych kosztownych przedsiewzieé, jakimi sa programy etyczne, sa uregulowania
prawne. Sa to przede wszystkim Wytyczne Federalnego Wymiaru Sprawiedliwo-
Sci (Federal Sentencing Guidelines for Organizations z 1991r), ktére zalecaja uzalez-
nianie kar wobec firm od tego, czy prébowaly one zapobiec nieetycznemu poste-
powaniu. W przypadku ujawnienia naduzy¢ w firmie, kara, jaka musi ona poniesc¢
(oprocz sprawcy naduzycia), zalezy od tego, czy firma posiada kodeks etyczny,
czy pracownicy zostali zapoznani z nim w czasie szkoleni i czy istnieje komoérka
lub osoba, do ktérej mozna sie zwrdci¢ o pomoc w przypadku dylematéw etycz-
nych. Jezeli w efekcie postepowania wyjasniajacego okaze sie, ze firma uczynita
wszystko, by zapobiec nieetycznemu postepowaniu, to kara, ktérej wysokoéc¢ nie-
rzadko siega milionéw dolaréw, moze zosta¢ zredukowana nawet o 90%. Z kolei
ustawa Sarbanesa-Oxleya (Sarbanes-Oxley Act) uchwalona w 2002 roku, po wstrza-
sie, jaki przezyl §wiat gospodarczy na skutek bankructwa Enronu spowodowane-
go tolerowaniem przez menedzeréw najwyzszego szczebla tzw. kreatywnej ksie-
gowosci, zacheca spéliki publiczne do wprowadzania programéw etycznych, sta-
wiajac je przed nastepujaca alternatywa. Spotka przyjmuje kodeks i musi go ujaw-
ni¢ albo nie wprowadza programu etycznego, wyraznie to stwierdzajac i uzasad-
niajac dlaczego. Jest to rodzaj prawa okredlanego jako law of shame. Ustawa ta
mocno zacheca do szkolerr w zakresie kodeksu. Jeszcze inng regulacja sktaniajaca
tirmy do wprowadzania programéw etycznych sg przyjete w 2007 roku poprawki
do regulacji dotyczacych zakupéw dokonywanych przez rzad federalny (Amend-
ments to the Federal Acquisition Regulations). Wymagaja one, by organizacje zawiera-
jace kontrakty z rzadem federalnym przekraczajace 5 min dolaréw i trwajace diu-
zej niz 120 dni przedstawily udokumentowany program etyczny.

Programy etyczne realizowane przez amerykariskie firmy sa przedmiotem
systematycznych badar prowadzonych przez Ethics Resource Center?*. Poczawszy
od 1994 roku przeprowadzany jest ogélnokrajowy sondaz skierowany do pra-
cownikéw na wszystkich poziomach hierarchii stuzbowej, pokazujacy, jak po-
strzegaja oni poszczegélne elementy programéw etycznych i oceniajag etyczng kul-

ture firmy. Badania maja charakter podluzny i powtarzane sa co dwa lata. Poka-

22 Association [2006].
23 Miceli, Near [2005].
2 Zob. http:/ /www.ethics.org/.
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zuja one miedzy innymi, ze naduzycia i nieetyczne zachowania obserwowane sa
znacznie rzadziej w organizacjach realizujacych pelne, sformalizowane programy
etyczne. Programy istotnie redukuja odczuwana przez pracownikéw presje na
angazowanie sie w nieetyczne przedsiewziecia, zmniejszaja liczbe obserwowa-
nych naduzy¢ i przez to redukuja potrzebe ich sygnalizowania.

Wedlug Open Compliance Ethics Group te firmy, ktére maja dobrze funkcjo-
nujace programy etyczne, nie do$wiadczaja skandali rujnujacych ich reputacje.
Potwierdzaja to dane empiryczne pokazujace, ze zadna firma realizujaca konse-
kwentnie program etyczny nie zostata dotknieta przez powazniejsza afere w ciggu
ostatnich 5 lat?.

Warto jednak zapyta¢, czy programy etyczne oddzialuja glebiej na postawy
etyczne ludzi czy ich efekty maja znaczenie tylko na poziomie behawioralnym.
W literaturze wysuwa sie teze?¢, ze programy etyczne, szczegodlnie te oparte na
przymusie pewnych dziatari, mogg ostabia¢ motywacje menedzeréw i pracowni-
kéw do etycznej refleksji i ograniczaé ich umiejetnosci dostrzegania kwestii etycz-
nych, ich analizowania i rozstrzygania. Sztywne i szczegélowe procedury poste-
powania w sytuacjach wyboréw moralnych nie pozwalaja wyksztalci¢ sprawnoéci
wydawania sagdéw moralnych, szczegélnie w nietypowych, nowych okoliczno-
Sciach, sama za$§ moralnos¢ zostaje zredukowana do postuszeristwa normom za-
wartym w kodeksach. Stansbury i Barry?” widza negatywne strony programéw
etycznych w postaci trzech zagrozen, ktére okreslaja jako widmo indoktrynagji,
polityzacje etyki i atrofie kompetencji etycznych.

Grozba indoktrynacji pojawia sie w zwigzku z systematycznym i zorgani-
zowanym wpajaniem pracownikom systemu wartosci uznawanych przez firme,
stanowigcym wazny cel programéw etycznych. Takie dzialanie sprzyja ,, zamknie-
ciu umystu na kwestie, na ktére z zasady powinien on pozostawaé otwarty
i uniemozliwia inne niz istniejagce wyobrazenie spraw”?8. Indoktrynacja hamuje
moralng wyobraZnie i ogranicza potencjalng krytyke systemu wartosci, ktory jest
wpajany pracownikom. Jej ujemnag strona nie jest narzucenie jednostce niewtasci-
wego systemu wartosci - trudno przeciez wskazaé ‘wlasciwy” system - ale unie-
mozliwienie ludziom etycznej refleksji, pozbawienie szansy na ustosunkowanie
sie do innego systemu wartosci. Niebezpieczenstwo indoktrynacji nie polega na

tym, ze wpajane sa jakie$ wartosci, ale na tym, ze nie dopuszcza si¢ do ich swo-

25 True, Ferrell, Ferrell [2005].
26 Stansbury, Barry [2007].
27 Ibidem.

28 Laura [1983] s. 45.
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bodnej interpretacji i krytyki, przez co naruszona zostaje moralna autonomia jed-
nostki i ostabiony zbiorowy potencjat zmiany?°.

Stansbury i Barry3? podkre$laja, ze indoktrynacja stanowi zagrozenie dla
moralnej wyobrazni takze dlatego, ze moze ograniczy¢ moralne kompetencje
czlonkéw danej organizacji do moralnosci wypracowanej przez te organizacje
okreslanej jako ‘bazowa moralnos¢” (thick morality). Tego typu moralnoé¢ zorien-
towana jest na rozwigzania problemoéw wystepujacych w codziennym funkcjono-
waniu organizacji. , Wypracowuje ona konkretne i szczegélne standardy, ktére
odwzorowuja charakterystyczny dla organizacji zestaw spotecznych wartosci,
praktyk i norm. Z drugiej strony ‘wyzsza moralnos¢” (thin morality) odwoluje sie
do uniwersalnych norm moralnych - pewnego minimalnego zestawu wymagan,
ktérych respektowania oczekuje od firmy Srodowisko zewnetrzne”3l. ‘Bazowa
moralno$¢’ bywa przedstawiana jako transpozycja ‘wyzszej moralnosci’ do wa-
runkéw firmy, ale w literaturze wskazywane sa przyktady autonomizacji ‘bazowej
moralnosci’” prowadzace do dzialan mieszczacych sie co prawda w jej standar-
dach, ale powodujacych zgubne skutki spoleczne3?. Pracownicy sg zachecani do
krytyki dziatari podejmowanych w firmie, ale owa krytyka opiera sie na standar-
dach ‘moralnosci bazowej’, a wiec refleksja i zmiana opinii z punktu widzenia eg-
zogenicznych zasad sa niemozliwe.

Indoktrynacja moze sie spotka¢ z biernym oporem polegajacym na nieak-
ceptowaniu wartoéci promowanych przez program etyczny. Wartoéci moga by¢
odrzucane nie ze wzgledu na nie same, ale dlatego, ze pracownicy uznaja, ze sam
spos6b ich promowania ogranicza ich wolnoé¢ dzialania czy swobode mysélenia.
Badania empiryczne wskazuja, Zze pewne sposoby perswazji maja przeciwny do
zamierzonego skutek33. Im bardziej autorytatywni sg przelozeni i potezniejsze ba-
riery miedzy nimi i podwladnymi, tym bardziej prawdopodobny jest bierny
opord4. Ogolnie rzecz biorgc, ,twarde” formy perswazji sa mniej efektywne niz
miekkie3b.

Bierny opdér moze mie¢ ujemne konsekwencje dla etycznych programow.

Stala inwigilacja stanowi zagrozenie dla poczucia wolnoéci®. Na przyklad incy-

29 Habermas [1990].

30 Stansbury, Barry [2007]

31 Sonenshein [2005] s. 475.

32 Hamilton, Berken [2005].

3 Brehm [1966]; Synder, Wicklund [1976]; Worchel, Brehm [1970].
34 Brehm [1966].

3 Falbe, Yukl [1992].

36 Brehm, Brehm [1981].
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dentalna prosba menedzera o ujawnienie zlodzieja moze by¢ bardziej skuteczna
niz zadanie, by pracownicy nieustannie $ledzili swoich kolegéw i zawsze infor-
mowali o zauwazonych naduzyciach, gdyz to ostatnie rodzi wiekszy opér wobec
donoszenia. Jezeli wartoéci promowane przez etyczny program s podobne do
wartoséci uznawanych przez pracownikéw, to poczucie naruszonej wolnosci jest
niewielkie, jezeli jednak réznia sie istotnie, to poczucie to moze by¢ znaczne i opér
istotny. Wartosci, ktére sa zwiazane wylacznie z wykonywang praca, sa Zrédlem
mniejszych napie¢ niz wartosci majace wplyw na styl zycia pracownikéw poza
miejscem pracy, na przyklad zabranianie im palenia lub picia alkoholu w sferze
prywatnej w trosce o zdrowie moze spotkac sie ze zdecydowang niechecia.

Kolejnym zagrozeniem zwigzanym z ideg formalizacji standardéw etycz-
nych majacej prowadzi¢ do ich internalizacji przez pracownikéw jest swoista poli-
tyzacja etyki®”. Stanowi ona wypaczanie tej idei polegajace na traktowaniu pro-
gramow etycznych jako instrumentu przydatnego w wewnetrznych rozgrywkach.
Polityzacja etyki w firmie sprawia, ze programy etyczne sprzyjaja poszerzaniu
wladzy menedzeréw i jednocze$nie moga stuzy¢ zdejmowaniu z zarzadu firmy
odpowiedzialnoéci za zdarzajace sie¢ w firmie nieprawidlowosci. Badanie 10 000
pracownikéw z szesciu firm wykazalo, ze jezeli programy etyczne postrzegane sg
przez nich jako sposoby na uniewinnianie menedzeréw, to zmniejsza sie sklon-
noé¢ pracownikéw do postepowania zgodnego ze standardami firmy, gotowosc¢
do ujawniania naduzy¢®. Jezeli cztonkowie zarzadu nie przestrzegaja elementar-
nych zasad, ktére sg zawarte w kodeksie etycznym firmy, do respektowania kto-
rego pracownicy musza sie¢ zobowigzac na pismie, to powoduje to kontestacje sa-
mej idei programoéw etycznych.

Jezeli w firmie nie ma zgody co do jej celéw i réwnowagi sit, to program
etyczny moze by¢ traktowany zaréwno jako sposéb na ukonstytuowanie nowego
etosu, jak i instrument walki z opozycja i rozgrywania partykularnych intereséw.
To pierwsze ma miejsce woéwczas, gdy proces transformowania sie firmy do
zmieniajacych sie warunkéw rodzi nieuchronny wewnetrzny konflikt, ktérego
rozwigzanie wymaga redefinicji pewnych celéw i wartosci wytyczanych przez
program etyczny. W tym drugim przypadku program etyczny postrzegany jest
jako instrument przymusowego dyscyplinowania pracownikéw stuzacy celom,
ktérych oni nie akceptuja.

Jeszcze innym zagrozeniem ze strony programéw etycznych o wysokim

poziomie szczegdlowosci i restrykcyjnosci, na ktére zwracaja uwage Stansbury

37 Stansbury, Barry [2007].
38 Trevino, et. al [1999] s. 139.
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i Barry®, jest atrofia kompetencji moralnych. Swoisty instruktaz moralny moze
raczej zmniejsza¢ niz zwieksza¢ umiejetnosci jednostki w rozpoznawaniu i roz-
wigzywaniu dylematéw etycznych. Nie ma to wiekszego znaczenia w sytuacjach
prostych, powtarzalnych, dla ktérych mozna opracowaé algorytmy etycznych
wyboréw, natomiast jest ryzykowne w przypadku podejmowania trudnych decy-
zji etycznych, uwiktanych w zlozone procesy organizacyjne. Scista kontrola
wszystkich zadan wykonywanych przez pracownikéw obniza ich umiejetnosci
radzenia sobie w nowych sytuacjach, natomiast kontrola liberalna sprzyja ksztat-
towaniu szerszego pojmowania dziatan firmy, ktére okazuje sie przydatne w nie-
standardowych przypadkach?.

Wiele kodekséw zawiera instrukcje zachowart w prostych sytuacjach i su-
geruje zasiegniecie rady u doradcéw ok. etyki w trudniejszych przypadkach. Cho-
ciaz taka sugestia wydaje sie obiecujaca, gdyz zwalnia z podejmowania decyzji
i przesuwa odpowiedzialnoé¢ na doradcéw, moze okazaé sie¢ mato realistyczna.
Pracownicy moga nie chcie¢ powierza¢ spraw swojego wewnetrznego kregu dal-
szym osobom, moga nie méc czekaé na rozwiazanie problemu i potrzebowac go
natychmiast, moga obawia¢ sie¢ zwraca¢ o rade w formie pozostawiajacej Slad
w postaci jakiego$ dokumentu. Z kolei, ci pracownicy, ktérzy korzystaja z takiego
rozwigzania, moga nie rozwing¢ umiejetnosci moralnego sadzenia, i ta atrofia
kompetencji czyni ich bezbronnymi w sytuacjach, gdy nie ma czasu, by zwrdécic
sie o rade do eksperta. Czesciowo takie sytuacje moga by¢ lagodzone przez moz-
liwosé¢ skorzystania z anonimowej ‘goracej linii’4! lub takiego zorganizowania po-
rad udzielanych przez komorke etyczna, ktére polegaja raczej na pokazywaniu
uwarunkowarn okreslonych decyzji niz podawaniu gotowych rozwigzan.

Zinstytucjonalizowany system wsparcia w podejmowaniu etycznych decy-
zji sprzyja moralnemu hazardowi, poniewaz pracownicy i menedzerowie nizsze-
go szczebla unikaja rozstrzygania kwestii etycznych majac poczucie, ze wszystkie
trudne decyzje powinny by¢ podjete na wyzszym szczeblu. Scista formalizacja
procesu podejmowania etycznych decyzji sprawia, ze decydentowi trudno sie
utozsamié z jej tredcig, poniewaz jego praca zwigzana jest tylko z jej niewielkim
fragmentem, i nie jest on w stanie obja¢ calosci i wyobrazi¢ sobie alternatywnych

rozwigzan.

% Stansbury, Barry [2007].
40 Adler, Borys [1996].
41 Joseph [2003].
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Uwagi koficowe

Przedstawiona wyzej krytyczna analiza etycznej edukacji menedzeréw za-
rowno w jej fazie akademickiej, jak i na poziomie dziatalnosci zawodowej nie jest
réwnoznaczna z kwestionowaniem sensu tej edukacji, ale raczej powinna stano-
wié¢ postawe do wywazonych ocen i realistycznych postulatéw. Oba typy edukacji
sa potrzebne i powinny by¢ wzgledem siebie komplementarne. Powinny stanowic
wazny instrument do budowy etycznej infrastruktury, bez ktérej gospodarka
wolnorynkowa nie jest w stanie sprawnie funkcjonowac. Jednak edukacja nie mo-
ze by¢ traktowana jako wylaczne remedium na naduzycia popelniane przez
uczestnikow zycia gospodarczego. Ograniczanie naduzy¢ wymaga przede
wszystkim odpowiednich uregulowan prawnych i rozwigzan instytucjonalnych,
ale te muszg by¢ wzmacniane przez stosowne ksztalcenie etyczne.

Niemozno$¢ wykazania bezposredniego wplywu edukacji etycznej na po-
ziomie akademickim na dzialania menedzeréw oznacza, iz nalezy skoncentrowac
sie na mozliwosci oddzialywania na moralne rozumowanie studentow. Wiekszoé¢
sytuacji, w jakich musza dokonywaé wyboru menedzerowie, stanowig zlozone
sytuacje praktyczne. Nie s3 to na ogot sytuacje prostego wyboru miedzy dobrem
i ztem, ale dylematy, w ktérych wyboru dokonuje sie miedzy dobrem jednej gru-
py a dobrem innej, miedzy korzyscia terazniejsza a przyszta, miedzy ochrona $ro-
dowiska a zapewnieniem miejsc pracy itd. Na zajeciach z etyki biznesu, ich
uczestnicy nie dostang zapewne gotowych i ,jedynie stusznych” rozstrzygnie¢
takich dylematéw. Moga jednak naby¢ umiejetnosci dostrzegania probleméw
etycznych w dzialalnosci gospodarczej oraz uzyskac wiedze potrzebna do ich ana-
lizowania. Zaréwno te umiejetnosci jak i wiedza wykraczaja poza elementarne
odczucia i wiedze potoczna. Tak wiec edukacja etyczna powinna w pierwszym
rzedzie polega¢ na oddzialywaniu na sposoby kategoryzowania $wiata oraz do-
starczaniu wiedzy dotyczacej zwigzkéw miedzy sprawnosciowym i etycznym
wymiarem dziatalnosci gospodarczej.

Uzyskane w trakcie edukacji akademickiej kompetencje moralne menedze-
réow, chociaz nie gwarantuja pozytywnego wplywu na ich dzialania, to stwarzaja
taka szanse, a ponadto beda przeciwdziala¢ sztywnemu traktowaniu programoéow
etycznych. Menedzerowie zdolni do szerokiej etycznej refleksji nie tylko sami be-
da odporni na indoktrynacje i polityzacje programéw etycznych, ale sami beda sie
starali tym procesom przeciwdziatac.
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