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INSTYTUCJONALIZACJA WHISTLEBLOWINGU W FIRMIE
JAKO WYZWANIE ETYCZNE

- Anna Lewicka-Strzatecka -

Abstrakt. Celem niniejszego artykutu jest analiza etycznego aspektu instytucji whistleblowingu
i identyfikacja dylematéw zwiazanych z ta instytucja. W pierwszej czesci zarysowano spoleczny
wymiar whistleblowingu oraz pokazano istote wewnetrznego informowania o naduzyciach
w firmie przez skontrastowanie go z whistleblowingiem zewnetrznym. Nastepnie podjeto probe
etycznej oceny whistleblowingu. Druga czes¢ artykutu zostala poSwiecona analizie dwéch waz-
nych probleméw stworzonych przez traktowanie whistleblowingu jako instrumentu zarzadzania
firma. Czy whistleblower powinien by¢ nagradzany finansowo? Czy whistleblowing powinien by¢
prawem czy réwniez obowiazkiem pracownika?
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Wstep

Jedna z istotnych konsekwencji wspotczesnego kryzysu jest rosnaca liczba
naduzy¢ w sferze gospodarczej oraz towarzyszaca im tolerancja dla tego typu
dziatani. Takie wnioski wynikaja miedzy innymi z miedzynarodowych badan
przeprowadzonych przez Ernst & Young!. Jednoczesnie uwaza sie, ze wazna linie
obrony przed naduzyciami gospodarczymi moga stanowi¢ whistleblowerzy, czyli
pracownicy sygnalizujacy nieprawidlowosci. Whistleblowing jest obecnie instytu-
Cja coraz mocniej wspierang zarOwno przez organy panistwowe jak i organizacje
gospodarcze, a co za tym idzie stanowi coraz czestsza praktyke wtasciwag co-
dziennemu funkcjonowaniu firm. Ujawnianie naduzy¢ przez obywateli i pracow-
nikéw jest rekomendowane jako zachowanie godne etycznej aprobaty, a nawet
tinansowej gratyfikacji. Ustawodawstwo niektorych krajow wprowadza i rozsze-
rza regulacje chronigce whistlebloweréw oraz rozwigzania zachecajace badz
obligujace firmy do budowania wewnetrznych systeméw ujawniania naduzyg,

zorientowanych na przekazywanie przez pracownikéw informacji o nieprawi-

1 Bylo to 12 Swiatowe badanie naduzy¢ gospodarczych przeprowadzone przez E&Y na przelomie
2011 i 2012 roku na grupie 1758 menedzeréw, gléwnie dyrektoréw finansowych, audytoréw, ludzi
z dzialéw prawnych w firmach z 43 krajow.
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dlowosciach kierownictwu lub wyspecjalizowanej komorce. Dzialania te maja na
celu uczyni¢ z whistleblowingu standardowy instrument wspomagajacy zarza-
dzanie organizacja, polegajacy na wlaczeniu wewnetrznego informowania o nie-
prawidlowosciach do kompetencji i obowiazkéw stuzbowych kazdego pracowni-
ka. Tak traktowany whistleblowing zasadniczo rézni sie od heroicznych czynéw
dokonywanych przez nieprzecietnie odwaznych pracownikéw lub obywateli,
motywowanych szlachetnymi pobudkami dzialania na rzecz ochrony wspoélnego
dobra, podejmujacymi wysokie osobiste ryzyko utraty pracy, szykan, zagrozenia
bytu wlasnego i rodziny. Szeroka dyskusja prowadzona wokét tego niestandar-
dowego whistleblowingu koncentruje sie gléwnie wokot pytania o stusznosé¢ de-
cyzji o publicznym ujawnieniu nieprawidlowosci, majacych miejsce w organizacji,
oraz analiz osobowosci whistlebloweréw. Jednoczesnie uwaga badaczy w coraz
wiekszym stopniu zwraca sie ku kwestiom moralnym oraz problemom natury
praktycznej towarzyszacym wprowadzaniu raportowania naduzy¢ do codzienne-
go dzialania firm i organizacji. W rozwazaniach tych dominuje przekonanie o po-
trzebie wewnetrznego whistleblowingu uzasadniane dwoma podstawowymi
argumentami. Po pierwsze, instytucja ta pozwala unikna¢ firmie klopotow zwia-
zanych z zewnetrznym ujawnieniem naduzy¢, za$ po drugie - pozyskiwana przez
menedzeréw wiedza o naduzyciach jest warunkiem koniecznym ich ograniczania
i eliminowania. W praktyce jednak instytucjonalizacja whistleblowingu okazuje
si¢ nie tylko zlozonym przedsiewzigeciem organizacyjnym, ale takze ingerencja
w spoleczne normy moralne i kulture firmy.

Przedmiotem niniejszego artykutu jest pogtebiona refleksja nad etycznym
wymiarem instytucji whistleblowingu i identyfikacja dylematow zwigzanych z ta
instytucja. W pierwszej czesci zarysowany zostanie spoleczny wymiar whistle-
blowingu oraz pokazana zostanie istota wewnetrznego informowania o naduzy-
ciach w firmie przez skontrastowanie go z whistleblowingiem zewnetrznym,
odniesieniem do pewnych uregulowan prawnych oraz okresleniem warunkow,
ktore konstytuuja te aktywnos¢. Druga czes¢ koncentruje sie na analizie proble-
moéw natury etycznej i organizacyjnej, ktére wylaniaja sie przy traktowaniu we-
wnetrznego whistleblowingu jako jednego z instrumentéw zarzadzania firma.
Warunkiem stusznosci i skutecznoéci instytucjonalizacji whistleblowingu w firmie
jest swiadomos¢ tych probleméw. Sprzyja ona, chociaz nie gwarantuje, dobremu
zaprojektowaniu i realizacji tego przedsiewziecia, ktére nie powinno opierac sie
na spontanicznych decyzjach, ani by¢ zostawiane rozwigzaniom zdroworozsad-

kowym.
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Whistleblowing jako zjawisko spoleczne

Whistleblowing jest zjawiskiem spotecznym wystepujacym od bardzo
dawna w réznych krajach i spoleczenstwach. Jednak wspoélczednie cieszy sie
szczegblnym zainteresowaniem nie tylko badaczy pragnacych poznaé jego me-
chanizm, ale takze decydentéw chcacych je wykorzysta¢ w celu przeciwdziatania
naduzyciom na réznych poziomach organizacji zycia spolecznego i gospodarcze-
go, w tym przestepstwom korupcyjnym. Angielski termin whistleblowing do-
stownie oznacza dmuchanie w gwizdek i odwotuje sie do aktu przywolywania
pomocy, alarmowania, sygnalizowania niebezpieczefistwa (kiedy$ praktykowa-
nego w tej formie przez policjantéw). Termin ten zostal zaproponowany w latach
70. ubieglego wieku przez Ralpha Nadera - znanego, cieszacego sie wielkim auto-
rytetem amerykanskiego prawnika i aktywiste spotecznego na okreslenie dziata-
nia prospotecznie motywowanej jednostki informujacej otoczenie, ze jej organiza-
cja narusza interes publiczny. Siegajac po nowy termin, Nader chcial unikna¢
negatywnych skojarzerr zwigzanych z ujawnianiem spraw, uznawanych za pouf-
ne. Okazuje si¢ zatem, ze te skojarzenia maja uniwersalny charakter, wiasciwy
wielu kulturom. W jezyku polskim trudno znalez¢ adekwatny odpowiednik dla
terminu whistleblower. Wszystkie tradycyjne okreslenia takie jak: kapus, cyngiel,
donosiciel, kabel, delator, szpieg, szpicel, lizus, denuncjator, konfident, szczur,
kret, kapusta, $pioch, informator, skarzypyta, agent, sprzedawczyk, zdrajca, tw,
wtyczka, ucho, kolaborant, szmalcownik budza pejoratywne asocjacje i z géry de-
precjonuja osobe, ktéra jest za ich pomoca okreslana. Nowe propozycje - sygnali-
sta czy demaskator nie w pelni oddaja sens pojecia whistleblower, poniewaz koja-
rza sie z nieco odmiennymi desygnatami i zapewne dlatego kolejny anglicyzm
zostanie przyjety przez nasz jezyk.

Whistleblowing wystepuje w wielu postaciach, totez istnieja rozmaite defi-
nicje tego zjawiska. Najogolniej méwiac, whistleblower to osoba, ktéra dobrowol-
nie ujawnia, ze pewne dzialania - oséb lub instytucji - sa nielegalne, nieetyczne
lub z jakich$ powodéw niekorzystne spolecznie, np. oferowane sa szkodliwe lub
niebezpieczne towary, niszczone jest srodowisko, defraudowane sa pieniadze,
lamane sa prawa czlowieka, srodki publiczne lub firmy wykorzystywane sa do
celow prywatnych. Dzialania whistleblowera stuza interesowi publicznemu -
chronig zdrowie i zycie ludzi, przeciwdzialaja degradacji srodowiska, likwiduja
korupcje. Z reguly osoba ujawniajaca naduzycia uzyskata informacje o nich z racji
zatrudnienia w jakiej$ firmie czy przynaleznosci do organizacji. Whistleblowing
od dawna byt wykorzystywany do usprawnienia zarzadzania publicznymi finan-
sami. Pierwsze prawo zachecajace do ujawniania naduzy¢ - Federal False Claims
Act zostalo przyjete w 1863 roku w USA z inicjatywy prezydenta Lincolna.
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Pozwalatlo ono prywatnym osobom dziata¢ w charakterze urzedowych oskarzy-
cieli wobec podmiotéw, ktére podejrzewali oni o defraudacje paristwowych érod-
kéw. Prawo to wielokrotnie nowelizowane obowiazuje takze i dzisiaj. Zacheta do
dziatani oskarzycielskich jest nagroda w postaci pokaznego odsetka odzyskanej
przez panstwo sumy. Dotychczas najwiekszym beneficjentem takiej nagrody oka-
zal sie Bradley Birkenfeld, byly bankier szwajcarskiego UBS AG, ktéry otrzymat
w 2012 roku az 104 miliony dolaréw za przekazanie amerykanskiemu fiskusowi
danych tysiecy amerykanskich obywateli, ukrywajacych pieniadze w banku,
ktérego byt pracownikiem. Finansowe zachety do ujawniania przestepstw czy
wykroczeni sa stosowane w zyciu publicznym takze w wielu innych krajach.
Na przykiad prawodawstwo niektérych krajow azjatyckich (Korei Potudniowej,
Tajwanu) przewiduje sowite nagrody dla oséb, ktére ujawnia korupcje. W Polsce
finansowe gratyfikacje przewidziane sa za pomoc policji w ujawnieniu przestep-
stwa, w budzecie na 2013 rok na optacenie konfidentéw Komenda Gléwna Policji
zarezerwowata 51 min z1.

Jednak sygnalizowanie naduzy¢ gratyfikowane finansowo stanowi jedynie
jeden z rodzajéw whistleblowingu. Archetypem szlachetnego whistleblowera
funkcjonujacym w zbiorowej wyobrazni jest bezkompromisowa jednostka po-
Swiecajaca swoje wlasne dobro dla dobra wspélnego, swojego rodzaju ,$wiety
w Swieckiej kulturze”?, budzacy podziw otoczenia i uznanie mediéw. Jednak au-
tentyczne historie takich whistlebloweréw pokazuja, ze w rzeczywistosci stykaja
si¢ oni, czasem w dramatyczny sposob, z ostracyzmem swojego Srodowiska,
niechecia przelozonych, straszeniem, szantazem, utrata pracy i niemoznoscia zna-
lezienia innej. Bywaja niszczeni przez tych, ktérych interesy naruszyli, a przez
innych postrzegani jak ,ptaki kalajace wlasne gniazdo” czy osoby lamiace zasade,
ze ,brudy nalezy pra¢ we wlasnym domu”. Pewne historie maja wymiar heroicz-
ny, jak np. historia Jeffreya Wiganda, ktéry poniést ogromny koszt osobisty, by
zawiadomié opinie publiczng o praktykach koncernu tytoniowego zagrazajacych
zdrowiu i zyciu tysiecy ludzi3. Niektére historie maja wymiar tragiczny, jak préba
gornika tzw. metaniarza, ktéry nagrat swoja komorka jak sie fatszuje liczniki mie-
rzace poziom metanu i zglosit to do Urzedu Goérniczego. Jednak zgodnie z uregu-
lowaniami prawnymi Urzad przed dokonaniem kontroli musiatl uprzedzi¢ kopal-
nie. Przed spodziewana kontrola wszystkie otwory wentylacyjne bylty otwierane,
a liczniki umieszczano w odpowiednich miejscach. Do tragedii w kopalni Halem-
ba doszto w listopadzie 2006 r. Wybuch metanu zabit 23 gérnikéw. Zdaniem pro-

2 Grant [2002].
3 Miethe [1999].
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kuratury zgineli, bo w kopalni famano przepisy bhp. A moze udaloby sie tego
unikngé, gdyby glos whistleblowera mial szanse zabrzmie¢ mocniej. Trudny los
whistleblowera poznali takze ci przedstawiciele srodowiska naukowego, ktérzy
nagloénili naruszanie standardéw etyki zawodowej przez swoich kolegéw,
w szczegolnoéci plagiaty.

Whistleblowing zdarza sie na r6znych szczeblach zycia gospodarczego, po-
litycznego, administracyjnego, naukowego itd. Przykladem takiej aktywnosci na
najwyzszym szczeblu jest dzialalnos¢ pulkownika Ryszarda Kuklinskiego. Bedac
oficerem Ludowego Wojska Polskiego w latach 1971-1981 przekazal Amerykanom
ponad 40 tys. stron najtajniejszych dokumentéw dotyczacych Polski, ZSRR
i Ukladu Warszawskiego. Okazat nielojalnoé¢ wobec organizacji, ktéra mu zaufa-
la, chcac ostabi¢ $miertelnego wroga, za jakiego uwazal panstwo radzieckie. Jego
posta¢ budzi skrajnie rézne oceny w polskim spoteczeristwie, dla jednych jest on
zdrajca, ktory zlamat przysiege i narazit swoich rodakéw na émiertelne niebezpie-
czenstwo, dla innych to bohater i altruista, ktéry poswiecit kariere, pozycje spo-
leczng, dobro i spokdj rodziny dla ratowania ojczyzny przed totalitarnym rezi-
mem.

Podobnie skrajne oceny budzi najstynniejszy obecnie whistleblower wyso-
kiego szczebla, a mianowicie Edward Snowden. Ten mlody amerykarski informa-
tyk, byty wspétpracownik NSA i CIA za posrednictwem , Guardiana” i , Washing-
ton Post” ujawnil Swiatowej opinii publicznej szczegoly programu PRISM
stuzacego rzadowi USA do kontroli milionéw e-maili, czatéw, rozméw na skypie,
zaréwno Amerykanéw jaki i obcokrajowcéw oraz niebywaly zakres inwigilacji
ambasad i sojusznikéw USA. Z jednej strony Snowden jest uznawany za zdrajce,
godnego pogardy kryminaliste zastugujacego na ciezkie wiezienie, zas z drugiej -
uchodzi za $miatka, ktéry przeciwstawil si¢ poteznej organizacji w obronie pry-
watnosci jednostek, narazil si¢ na utrate spokojnej, dostatniej egzystencji, dziatajac
w interesie publicznym. Zagrozony przez amerykanski rzad kara dozywotniego
wiezienia, zostal nominowany do nagrody Sacharowa za odwage, ktéra zmienia
historie ludzkosci. Oskarzyciele Snowdena zarzucaja mu kradziez materiatéw be-
dacych wtasnoscig amerykanskiego rzadu, natomiast obroficy utrzymuja, ze rosz-
czenie wladzy do wlasnosci ujawnionych przez niego materialéw jest problema-
tyczne, poniewaz zostaly one uzyskane bez wiedzy i przyzwolenia obywateli.
Ujawniajac tajne informacje wywiadowcze Snowden szkodzi swojemu krajowi, ale
jednoczesnie uswiadomit opinii publicznej fakt i mechanizmy dziatania najpotez-
niejszego aparatu inwigilacji w dotychczasowej historii ludzkosci.

Pewna wersja whistleblowingu jest tzw. obywatelski donos polegajacy na

powiadomieniu wladzy o naruszeniu prawa lub zasad wspoélzycia spolecznego
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dokonywanego przez konkretne osoby. W Polsce tego typu donosy zawiadamia-
jace o przestepstwie bywaja kierowane do policji i prokuratury, o przemycie - do
inspekgcji celnej, o nielegalnym przekraczaniu granicy lub kontrabandzie - do stra-
zy granicznej. Spora liczbe powiadomieni otrzymuja urzedy skarbowe - s to in-
formacje od obywateli ‘zatroskanych’ nieptaceniem podatkéw przez zamoznych
sasiadoéw, nielubianych znajomych, odnoszacych sukcesy konkurentéw. Z kolei
donosy ekologiczne dotycza nielegalnej wycinki drzew, wyrzucania $mieci w nie-
dozwolonym miejscu czy znecania sie nad zwierzetami. Mozna zasadnie przy-
puszczaé, ze znaczna cze$¢ obywatelskich donoséw ma niskie motywacje. Na
przyklad, jak wynika z raportéw miejskich stuzb tzw. ekodonosy bedace informa-
cjami lokatoréw danego budynku o tym, ze pies sasiadéw ujada, nie ma szcze-
piefi,, moze by¢ bity w dziewiecdziesieciu procentach nie potwierdzaja sie*. Cho-
ciaz efektem donosu obywatelskiego moze by¢ ujecie przestepcy czy odzyskanie
naleznych panstwu srodkéw finansowych, to nie cieszy sie on szczegdlna estyma
w naszym spoleczenistwie, przede wszystkim ze wzgledu na ztozong motywacje.
Obok troski o dobro wspdlne i sprawiedliwosé, powodem skianiajagcym ludzi do
informowania wtadzy o naduzyciach bywa zazdros¢ o sukcesy innych, che¢ do-
kuczenia im, czasem pragnienie zemsty. Zdarza sie, ze takim powodem jest per-
spektywa otrzymania nagrody finansowej. Obraz whistleblowingu komplikuje
takze i to, ze konsekwencje pewnych przypadkéw nie sa jednoznaczne, efekty
ujawnienia naduzy¢ nie zawsze stuza interesowi publicznemu, czasem oskarzenia
okazuja sie niestuszne, w rezultacie czego ludzie sa krzywdzeni poméwieniami,

a dobre produkty czy ustugi sa wycofywane z rynku.

Whistleblowing zewnetrzny i wewnetrzny

Analiza whistleblowingu wymaga odrézniania dwoéch podstawowych jego
typow: wewnetrznego i zewnetrznego. Jezeli informacje o naduzyciach popelnia-
nych w firmie zostaly przekazane kierownictwu lub odpowiedniej komoérce i nie
wydostaly sie na zewnatrz firmy, ujawnienie ma charakter wewnetrzny, w przy-
padku podania ich do wiadomosci publicznej lub przekazania instytucji kontrol-
nej, moéwi si¢ o ujawnieniu zewnetrznym. Te dwa typy ujawnienia sa ze sobg po-
wigzane, poniewaz wiele organizacji, chcac przeciwdziata¢ nieprawidlowosciom
i ogranicza¢ ich negatywne skutki oraz unikng¢ upublicznienia informacji o nad-
uzyciach, ktére moga zosta¢ im przypisane, sklania swoich pracownikéw do

ujawniania tych naduzy¢ wewnatrz firmy.

4 Ekodonos [2012].
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Nie kazde ujawnienie naduzy¢ popelnianych w firmie moze by¢ okreslane
jako whistleblowing, dlatego warto dokladniej opisa¢ warunki, ktére konstytuuja
te aktywnos¢. Przede wszystkim ujawniajagcym musi by¢ pracownik lub byly pra-
cownik, nie moze to by¢ osoba z zewnatrz, np. dziennikarz lub reprezentant insty-
tucji kontrolujacej. Zjawisko to nie dotyczy innych, poza pracownikami interesa-
riuszy, nie obejmuje zatem skarg klientéw, protestoéw lokalnych spotecznosci itp.
Nie jest whistleblowerem dziennikarz, ktéry napisal krytyczny artykut o prakty-
kach korupcyjnych w danej firmie, ani inspektor NIK, ktory w efekcie kontroli
zawiadomit prokurature o przestepstwach popetnianych w tej czy innej organiza-
cji. Pracownik ujawniajacy naduzycia firmy dowiedzial sie o nich w trakcie pet-
nienia obowiazkéw stuzbowych, informacje te majg zatem charakter poufny i dla-
tego publikowanie ich moze by¢ postrzegane jako akt nielojalnosci wobec firmy.
Podobnie, czlonek organizacji, korporacji zawodowej ujawniajacy nierzetelnosc¢
innych jej czlonkéw byt w stanie zidentyfikowaé¢ owa nierzetelnos¢ z racji przyna-
leznosci do organizacji i dlatego jego czyn bywa uznawany za ztamanie solidarno-
Sci, swoista zdrade wspdlnoty.

Ujawniane naduzycia sa powazne, ich skutki moga by¢ znaczace, zaréwno
dla spoleczeristwa, jak i dla wizerunku firmy. Tak wiec publiczna polemika mie-
dzy kierownictwem i pracownikami firmy dotyczaca np. kierunkéw rozwoju fir-
my nie jest symptomem zjawiska whistleblowingu. Istotne dla whistleblowingu
zewnetrznego jest takze to, ze pracownik ujawniajacy naduzycia wyczerpal moz-
liwosci zmiany kwestionowanych praktyk przez oddzialywania sposobami do-
stepnymi wewnatrz firmy i widzi ostateczne wyjécie w ujawnieniu informacji na
zewnatrz swojej instytucji. Pracownik ujawniajacy naduzycia spodziewa sie, ze
w rezultacie jego dzialaii podjete zostana odpowiednie kroki, przeciwdzialajace
zaistnialemu lub majacemu sie zdarzy¢ ztu. Adresatami informacji o naduzyciach
bywaja agendy wladzy odpowiedniego szczebla lub mass media, czesto nadajace
takim informacjom sensacyjna forme i powodujace, ze trafiaja one tam gdzie po-
winny trafi¢. Natomiast informowanie konkurencji o nieetycznych praktykach
majacych miejsce w macierzystej firmie nie jest przejawem whistleblowingu. Pra-
cownik ujawniajgcy naduzycia na zewnatrz firmy czyni to w akcie moralnego pro-
testu, na ogot nie kieruje si¢ osobistg korzyscia. Nie jest on do swojego czynu obli-
gowany przez prawo, jedyng sankcjag za zaniechanie moze stanowi¢ wlasne
sumienie.

Zewnetrzny whistleblowing moze mie¢ katastrofalne skutki dla firmy
w postaci utraty zamoéwien, kontraktéw, pozytywnego wizerunku, klientéw, serii
ucigzliwych kontroli, czasem doprowadza firme do bankructwa, totez w interesie

tirmy lezy, by informacje o nieprawidlowosciach nie wydostaly sie na zewnatrz.
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Jednoczednie dobrzy menedzerowie powinni mie¢ o nich wiedze, po to by je eli-
minowac i im przeciwdziata¢. Dlatego wewnetrzny whistleblowing staje sie coraz
bardziej powszechng tendencja we wspoélczesnym zarzadzaniu firmg. Zwraca sie
uwage na trzy istotne zalety tej praktyki®. Po pierwsze, wewnetrzny whistleblo-
wing chroni reputacje firmy, zapobiega rozmaitym stratom, np. w postaci pono-
szenia kosztow zwigzanych z wypuszczaniem na rynek wadliwych produktéow
i ptaceniem odszkodowan. Po drugie, sprzyja doskonaleniu kultury organizacyj-
nej firmy, poniewaz pracownicy w wiekszym stopniu identyfikuja sie z organiza-
cja, w ktoérej nieprawidlowosci nie zdarzaja sie lub sa szybko eliminowane. Po
trzecie, przeciwdziala zaostrzeniu regulacji prawnych ograniczajacych swobode
dziatani gospodarczych, do ktérych moze doprowadzi¢ tolerowanie naduzy¢
przez firmy.

Warta uwagi wskazéwke dotyczaca reagowania na nieprawidlowosci po-
pelniane przez osoby z bliskiego kregu znajdujemy w Biblii. "Gdy twdj brat zgrze-
szy przeciw tobie, idZ i upomnij go w cztery oczy. Jeéli cie ustucha, pozyskasz
swego brata. Jesli za$ nie uslucha, wez ze soba jeszcze jednego albo dwoéch, zeby
na stowie dwoch albo trzech $§wiadkéw opierala sie cala sprawa. Jesli i tych nie
ustucha, donie$ Kosciolowi. A jesli nawet Kosciota nie ustucha, niech ci bedzie jak
poganin i celnik" (Mt 18,15-17). Podobnie wspoélczesna etyka biznesu® zaleca po-
tencjalnym whistleblowerom rozwazne dzialanie, ktére powinno rozpoczynac sie
od préby usuniecia nieprawidtowosci wewnatrz organizacji. W wielu przypad-
kach mozna zapobiec naduzyciom popetnianym w firmie samemu lub informujac
o tym bezposrednich przetozonych. Kazda normalnie funkcjonujaca firma chce by
jej ustugi czy produkty byly niezawodne, bezpieczne, chetnie kupowane i dlatego
jest zainteresowana tym, by nie dopuszcza¢ do naduzy¢ obnizajacych jakos¢ jej
funkcjonowania, jezeli nie z moralnych powodéw, to po to, by unikna¢ zlej prasy,
proceséw, utraty klientéw. Lojalny pracownik powinien da¢ swojej firmie szanse
zmiany jej polityki i dzialania. Jesli informowanie bezposrednich przetozonych
o naduzyciach jest nieskuteczne, pracownik powinien prébowac im przeciwdzia-
la¢ sposobami, ktore sg uznane i praktykowane wewnatrz firmy. Polega to na ogot
na przekazywaniu informacji po kolejnych szczeblach hierarchii stuzbowej lub
bezposrednio do kadry zarzadzajacej firma. Czasem przeszkody biurokratyczne
sa trudne do pokonania, ale nie powinno sie zaklada¢, ze nikt na zadnym stanowi-

sku nie uczyni nic, by przeciwdziala¢ naduzyciom. Ujawnianie naduzy¢ na ze-

5 Miceli [2008].
¢ DeGeorge [1990].
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wnatrz firmy moze by¢ usprawiedliwione wéweczas, gdy whistleblower wyczerpat
wszystkie mozliwosci przeciwdzialania im wewnatrz firmy.

Obok zalet wewnetrznego whistleblowingu dostrzeganych przez menedze-
réow, istotnym czynnikiem sklaniajgcym czy wrecz obligujacym firmy do wpro-
wadzania tej praktyki sa funkcjonujace w niektérych krajach regulacje prawne.
Przykladem takich regulacji jest amerykariska ustawa Sarbanesa Oxleya przyjeta
w 2002 roku po serii finansowych skandali, sklaniajaca spoétki publiczne do
wprowadzania wewnetrznych systeméw ujawniania naduzy¢ oraz rozwigzan za-
pewniajacych ochrone whistlebloweréw. Ustawa wymaga od spotek utworzenia
anonimowych kanaléw whistleblowingu, opracowania procedur przyjmowania,
przechowywania oraz analizowania zgloszen o naduzyciach. Zwykle spéiki two-
rza anonimowe kanaly informacyjne w postaci goracych linii, obstugiwanych
przez zewnetrzne firmy. Chociaz sa to kosztowne rozwiazania, ich rezultaty nie sa
jednoznaczne, poniewaz w wielu przypadkach zgloszenia odstaniaja konfliktowe
relacje miedzyludzkie, a nie naduzycia. Jednak bardziej wnikliwe badanie takich
zgloszen nie jest tatwe poniewaz firmy, co zrozumiate, nie sa sklonne do ich ujaw-
niania’.

Tym niemniej, wewnetrzny whistleblowing nabiera coraz wiekszego zna-
czenia w codziennej praktyce firm i zaczyna by¢ traktowany jako istotny element
zarzadzania. Ksztaltowanie polityki wewnetrznego informowania o naduzyciach
obejmuje z jednej strony odpowiednie przygotowanie pracownikéw - nadawcow
oraz odbiorcéw tych informacji, za§ z drugiej - tworzenie odpowiedniej infra-
struktury i nie ogranicza si¢ do ochrony informatoréw i karania winnych naduzy¢.
Postuluje si¢, by w ramach tej polityki miescily sie nie tylko stosowne szkolenia,
ale wprowadzenie do procesu rekrutacji pracownikéw takich kryteriéw, ktére po-
zwola na wylonienie os6b posiadajacych cechy sprzyjajace dostrzeganiu naduzy¢
i zglaszaniu ich. Uwaza sie, ze takimi cechami sa negatywna afektywnosc¢ i oso-
bowos¢ proaktywna8. Wtasciwa organizacja pracowniczego whistleblowingu jest
trudnym przedsiewzieciem, zar6wno w wymiarze organizacyjnym jak i etycz-
nym. Dotychczasowe doswiadczenia i badania prowadza do pewnych konklu-
zywnych wynikéw, ale wiele kwestii pozostaje otwartych.

Wsréd tych pierwszych, podstawowy jest postulat zachecania personelu do
niedopuszczania do nieprawidlowosci oraz eliminowania jak najwczesniej i we-
wnatrz organizacji tych, ktére zaistniaty. Firma powinna uswiadomié¢ wszystkim

pracownikom, ze wszystkie naduzycia zwiazane z jej dzialalnoscia okaza si¢ dla

7 Dworkin [2007].
8 Miceli [2009].
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niej i dla pracownikéw niekorzystne, jezeli nie w krétszym to w dluzszym hory-
zoncie czasowym. Firma musi nie tylko werbalnie, ale takze przez odpowiednie
dziatania przekonaé swoich pracownikéw, ze zglaszane informacje o naduzyciach
sa wykorzystywane w celu usprawnienia funkcjonowania firmy. W firmie powin-
ny zostaé przyjete procedury zglaszania naduzy¢ oraz procedury postepowania
z takimi zgloszeniami. Niewlasciwe reakcje na informacje o naduzyciach znieche-
caja do whistleblowingu i obnizaja efektywnos¢ calego systemu informowania,
a co gorsza wprowadzaja atmosfere podejrzliwosci i obnizaja poziom zaufania
w firmie. Pracownicy powinni wiedzie¢ komu i w jaki spos6b mozna zglaszaé in-
formacje o naduzyciach. Niektore firmy uruchamiajg specjalne linie telefoniczne,
inne motywuja pracownikéw do zglaszania naduzy¢ osobie odpowiedzialnej za
program etyczny w firmie (ethics officer) lub bezposredniemu przetozonemu,
jezeli tylko nie on jest sprawca tego naduzycia. Istotng cechg tych procedur jest
poufnoéé. Poufnos¢ ma nie tylko chroni¢ informatoréw, ale zabezpiecza¢ firme
i innych pracownikéw przed pochopnymi, niesprawdzonymi lub falszywymi
oskarzeniami. Pracownicy ujawniajacy naduzycia muszg mie¢ pewnos¢, ze zadne
negatywne konsekwencje nie beda wobec nich wyciggniete, nie moga obawiac sie
zemsty. Warunek ten bedzie spelniony jezeli wszyscy pracownicy beda przekona-
ni o tym, ze eliminacja naduzy¢ jest rzeczywistym i jedynym celem systemu in-
formacji, a przede wszystkim, jezeli $wiadczy¢ o tym bedzie nie tylko stowami, ale
i postepowaniem naczelne kierownictwo.

Wewnetrzny system ujawniania naduzy¢é powinien bazowaé¢ na dobrym
kodeksie etycznym oraz systemie szkolerr etycznych. Istnienie kodeksu firmy
oznacza, ze normy i wymagania etyczne wobec kierownictwa i pracownikéw zo-
staly okreslone i sformalizowane. Kodeks stanowi punkt odniesienia, do ktérego
moga sie odwolywac osoby majace watpliwosci. Szkolenia etyczne maja dostar-
cza¢ wiedzy na temat etycznych standardéw firmy i ksztalttowania umiejetnosci
interpretowania tych standardéw w konkretnych sytuacjach. Postepowanie etycz-
ne w $wiecie gospodarczym jest nie tylko kwestig intuicji moralnej, ale ze wzgledu
na istniejaca i stale rosnaca zlozonoé¢ tego Swiata zalezy w duzym stopniu od
wiedzy i firma ma obowigzek dostarczenia tej wiedzy. Tworzenie wewnetrznego
systemu ujawniania naduzy¢ jako jedynego elementu programu etycznego jest
bledem i moze przynies¢ wiecej strat niz korzysci. Brak zrozumienia celu funkcjo-
nowania tego systemu spowoduje, ze bedzie on stuzyl przede wszystkim zata-
twianiu osobistych porachunkéw, a nie eliminowaniu naduzy¢ z praktyki dziata-

nia firmy.

86



Anna Lewicka-Strzatecka > Instytucjonalizacja whistleblowingu w firmie jako wyzwanie etyczne

Etyczna ocena whistleblowingu

Negatywny stosunek do informowania przetozonych (wtadzy) o zauwazo-
nych nieprawidlowosciach, naduzyciach popelnianych przez kolegéw (innych
obywateli), czy nawet drobnych naruszeniach jakich$ zasad jest wpajany od naj-
wczedniejszych lat w procesie socjalizacji w wielu spoteczenistwach. W Polsce
szczegOlnie silna repulsja wobec donosicielstwa ma wyrazne uwarunkowania hi-
storyczne. Okres zaboréw, brak wlasnego paristwa, poczucie obcej narzuconej
przez zewnetrzne sity wladzy w wyjatkowy sposob sprzyjaty ksztaltowaniu toz-
samosci zorientowanej na najblizsze otoczenie, krag przyjaciol, rodzine, niechetnej
rzadzacym czy obcemu parnistwu. Kolejne okresy, z wyjatkiem dwudziestolecia
miedzywojennego, czyli okupacja niemiecka i potem okres PRL utrwalily te men-
talnos¢ i podzial na swoich i obcych. Informator donoszacy ‘obcym’” o “swoich” byt
kojarzony jednoznacznie negatywnie, nie ustawa¢ w pogardzie wobec szpiclow
nakazuje Zbigniew Herbert. Donosicielstwo traktowano jako narzucang z ze-
wnatrz antywarto$¢ wlasciwa wrogiej ideologii odwzorowujacej sie w szczeg6lny
spos6b w stalinowskim ideale pioniera. Wzorowy radziecki czlowiek powinien
by¢ zawsze gotéw stawia¢ na pierwszym miejscu dobro partii nawet kosztem
dobra wlasnego czy dobra swojej rodziny, ktéra nalezy zadenuncjowag, jezeli ma
to sluzy¢ komunistycznemu panstwu. Uosobieniem takiej postawy byl Pawka
Morozow, stawiany w oficjalnej propagandzie za wzoér, poniewaz zawiadomit
wladze, iz jego ojciec nalezy do spisku kutakéw. Instytucja donosicielstwa byta na
przestrzeni lat tak skutecznie wykorzystywana do podtrzymywania narzuconej
wladzy, zastraszania spoleczefistwa i krzywdzenia jednostek, zZe jej bezwzglednie
negatywna konotacja moralna przenoszona jest na poziomie afektywnym na ogot
sytuacji sygnalizowania otoczeniu o czyms, co dzieje si¢ wewnatrz jakiego$ $ro-
dowiska, zawiadamiania przelozonych o niewlasciwych zachowaniach podwlad-
nych. Dostrzezenie, Ze sygnalizowanie w pewnych okolicznosciach moze stuzy¢
dobru publicznemu wymaga glebszej refleksji i przychodzi znacznie trudnie;j.

O tym jak silnie w naszym spoleczenistwie zakorzeniona jest norma pote-
piajaca donoszenie $wiadczy przypadek, ktéry zdarzyl sie jakis czas temu
w pierwszej klasie szkoly podstawowej. Jeden z uczniéw zostal w czasie przerwy
mocno poturbowany przez kolegéw. Bardzo Zle si¢ czul i niewatpliwie wymagat
pomocy, o czym wiedzieli jego koledzy. Wreszcie zemdlal, wezwano pogotowie,
ale na pomoc bylo za p6ézno i pobity chtopiec zmart. Kiedy pytano pézniej innych
chlopcow - jego kolegéw, dlaczego wczesniej nie powiadomili nauczyciela o pobi-
ciu, najczesciej padata odpowiedz: ,nietadnie jest skarzy¢”. W potocznej Swiado-
mosci wyrazem tej postawy jest powiedzenie , chocby cie smazono w smole, nie

mow, co sie dzieje w szkole”.
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Obok specyficznych uwarunkowan historycznych, kluczowym ogranicze-
niem dla promocji whistleblowingu jest jego immanentny konflikt z uznawana
w wiekszosci spoleczeristw norma potepiajaca czlonkéw grupy ujawniajacych jej
wewnetrzne informacje. Funkcja tej normy polega na sluzeniu interesom okreslo-
nej grupy, w szczegolnosci jej przetrwaniu, co nie zawsze jest tozsame z dobrem
poszczegoblnych czlonkéw tej grupy czy spoleczeristwa.

Imperatyw dyskrecji najmocniej wystepuje w postaci tzw. omerty, czyli
obowiazku zachowania milczenia w kwestiach dotyczacych spraw wewnetrznych
mafijnych rodéw. Czlonek grupy naruszajacy ten obowiazek karany jest przez
mafie Smiercig, czesto poprzedzona wymyslnymi torturami. Nakaz milczenia cha-
rakterystyczny jest dla wielu organizacji, grup zawodowych, towarzyskich, kole-
zeniskich. W skodyfikowanej postaci wystepuje on w Kodeksie Etyki Lekarskiej,
ktérego art. 52 ust. 2 nakazuje lekarzowi ,, zachowac szczeg6lng ostroznosé¢ w for-
mulowaniu opinii o dziatalnosci zawodowej innego lekarza” oraz zabrania pu-
blicznego dyskredytowania go , w jakikolwiek sposéb”. W oparciu o ten zapis sad
lekarski ukarat dr Zofie Szychowska za to, ze skrytykowala w prasie przeprowa-
dzenie przez swoich kolegow z Akademii Medycznej we Wroctawiu niepotrzeb-
nych, jej zdaniem, zabiegéw punkcji u 40 dzieci. Lekarka odwotata sie do Trybu-
natu Konstytucyjnego, ktéry orzekl, ze sady lekarskie famig konstytucje, stosujac
zbyt szeroka wykladnie przepisu kodeksu etyki lekarskiej, zabraniajac prawdzi-
wej i uzasadnionej interesem publicznym krytyki lekarzy. Rzeczony przepis nie
zostal zmieniony, natomiast TK nakazal zmiane jego wykladni, czyli za kazdym
razem, gdy kolega podwazy autorytet kolegi po fachu, sad lekarski musi zbadad,
czy krytyczna wypowiedz jednego lekarza na temat innego jest prawdziwa i czy
krytykujacy kierowat sie¢ dobrem pacjenta, a nie osobistymi pobudkami®. Nieche¢
do publicznej krytyki kolegéw po fachu jest obecna w wielu innych profesjach.
Ilustruje ja postawa grupy adwokatow, ktéra przejawila sie w ich towarzyskiej
rozmowie przypomnianej przez Marie Ossowska. Wszyscy uczestnicy tej rozmo-
wy zdecydowanie uznawali za naganne postepowanie kolegi, ktéry powotujac si¢
na wplywy, obiecywal zwolnienie z wiezienia meza klientki i bral od niej za to
pieniadze. Jednak zaden z adwokatéw nie zdecydowal sie na zawiadomienie
wladz korporacji o nieetycznym postepowaniu kolegi, uznajac zapewne, ze soli-
darno$¢ zawodowa jest wazniejsza niz potepienie nieuczciwosci wobec kliental?.

Zrédlem solidarnosci zawodowej i szerzej grupowej jest z jednej strony

pewna wspdlnotowa Swiadomos¢, zas z drugiej perspektywa wyznaczana przez

9 Lekarz [2008].
10 Ossowska [1970].
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regule wzajemnosci. Ta pierwsza ksztaltowana jest przez wspdélne doswiadczenia,
interesy, wartosci, ktore moga rodzi¢ swoiste zrozumienie i usprawiedliwienie dla
nieetycznych dzialarr. Nauczyciel stykajacy sie bezposrednio z agresywnymi za-
chowaniami nastolatkéw bedzie bardziej wyrozumialy dla swojego kolegi stosuja-
cego wobec nich surowe metody dyscyplinowania. Menedzer borykajacy sie na co
dzieni z trudnodciami zwigzanymi z przeregulowaniem dziatalnosci gospodarczej
latwiej usprawiedliwi obchodzenie prawa przez swoich kolegéw. Drugie Zrédio
solidarnoéci w grupie stanowi perspektywa wzajemnosci nakazujaca wyrozumia-
tos¢ i lojalnos¢ wobec srodowiska, od ktérego sie zalezy i do ktérego sie nalezy.
Przeciez trudno liczy¢ na przyszla zyczliwos¢ i wyrozumialoéé kolegoéw, ktérym
sie zaszkodzilo ujawniajac ich nieetyczne praktyki. Takie ujawnienie traktowane
jest rowniez jako dzialanie szkodzace zaréwno bezposrednio grupie zawodowe;j
czy organizacji, jak i pogarszajace jej spoleczny wizerunek i prestiz.

Zewnetrzny whistleblowing bywa potepiany zaré6wno przez wskazywanie
na konsekwencje w postaci szkody, jaka moze on wyrzadzi¢ grupie czy organiza-
qji, jak i przez odwolanie sie do argumentacji deontologicznej. Ujawnienie nieko-
rzystnych informacji o organizacji ostabia ja, a nawet moze catkowicie wyelimi-
nowa¢. Orientacja powinnoéciowa zarzuca whistleblowerowi naruszenie swojego
rodzaju kontraktu, ktéry zawiera on, przystajac do jakiej$ grupy. Pracownik
przyjmowany do pracy zobowiazuje sie albo bezposrednio przez zawarcie for-
malnej umowy, albo posrednio, do zachowania w poufnoéci wszystkich informa-
qji, ktore pozyskat z racji pelnionych obowigzkéw stuzbowych. Informacje te nie
sa jego wlasnoscig, nie sa one powszechnie dostepne, wszedl w ich posiadanie
tylko dlatego, ze ktos mu zaufal. Przekazanie tych informacji trzeciej stronie moze
zatem by¢ traktowane jako kradziez, co zreszta czasem ma miejsce. Przyktadem
tego sa procesy karne wytoczone Jeffreyowi Wigandowi z racji ujawnienia przez
niego wewnetrznych informacji firmy tytoniowej!!.

Pracownik jest agentem swojego pracodawcy upowaznionym formalnie, by
go reprezentowac i dziata¢ w jego imieniu w kontaktach ze strong trzecia. Agent
jest wynajmowany po to, by wyrecza¢ pryncypata w zatatwianiu spraw, ktérych
nie moze on lub nie chce zalatwia¢. Agent ma, wynikajacy z zawartego kontraktu,
obowiazek dziata¢ w interesie swego pryncypala, spetnia¢ jego wymagania i do-
chowywac poufnosci informacji uzyskanych w trakcie wykonywania obowigzkéw
stuzbowych. Z drugiej strony, zakres tych wymagan nie jest nieograniczony,
z pewnoscia z kontraktu pracy nie wynika obowiazek pracownika wykonywania
dziatarh nielegalnych czy niemoralnych. Rodzi sie jednak pytanie, czy przemilcza-

11 Miethe [1999].

89



Anna Lewicka-Strzatecka > Instytucjonalizacja whistleblowingu w firmie jako wyzwanie etyczne

nie przez agenta naduzy¢ powinno by¢ rozumiane jako dzialanie w interesie
pryncypala, a wiec czy wynika z zawartego kontraktu. Czasem whistleblowing
wigze sie z naruszeniem tajemnicy zawodowej, ktéra w przypadku pewnych pro-
fesji stanowi o ich istocie. Na przyklad zawodowy ksiegowy napotyka na oszu-
stwo, poinformowanie o ktérym moze by¢ sprzeczne z odpowiedzialnoscig zawo-
dowego ksiegowego za zachowanie tajemnicy informacji'2.

Ujawniajac tajemnice zatrudniajgcej go firmy prawnik, lekarz, psycholog
itp. sprzeniewierza si¢ standardom zawodowym, przez co nadwyreza nie tylko
osobistg, ale i korporacyjna wiarygodnos¢. Dlatego na przyklad amerykariscy
prawnicy z niechecia odnosza sie do propozycji Komisji Papieré6w Wartosciowych
i Gield, by w przypadku braku wlasciwej reakcji kierownictwa spoétki na we-
wnetrzne sygnaly o nieprawidlowosciach musieli oni dokonywaé zewnetrznego
whistleblowingu i ostentacyjnie wycofa¢ sie z reprezentowania spotki’s.

Whistleblowing stanowigc ztamanie obietnicy poufnosci, przyczynia sie do
obnizenia poziomu zaufania miedzy ludzmi, czemu data wyraz Maria Ossowska
umieszczajac potepienie donosicielstwa wsréd norm stuzacych potrzebie zaufa-
nia’*. Ujemne skutki whistleblowingu moga polegac nie tylko na tym, ze zostanie
zawiedzione zaufanie konkretnych osob, ale takze na tym, ze zostanie naruszona
jedna z fundamentalnych wartosci, od ktérych zalezy sprawnos¢ funkcjonowania
systemu gospodarczego. Naduzywanie zaufania jest zle jako odstepstwo od
prawdy i jako dzialanie godzace w istote funkcjonowania gospodarki rynkowe;j.
Powszechny brak zaufania, stala czujnoé¢, obawa donosu ze strony kolegi, pod-
wladnego czy zwierzchnika moga przyczynic sie¢ do atomizacji zespotu pracowni-
kow, zniecheci¢ ich do wspétpracy, moga prowadzi¢ do spolecznej neurozy.

Zaufanie stanowi coraz mocniej akcentowany zaséb, zaréwno na poziomie
poszczegodlnych organizacji, jak i calych spoteczeristw. Wiele badar potwierdza
teze Piotra Sztompki, iz ,zaufanie to niezwykle istotny czynnik relacji miedzy-
ludzkich, funkcjonowania sfery publicznej i efektywnosci systemu ekonomiczne-
go”15. Zachecanie do whistleblowingu z jednej strony przyczynia sie do ujawnia-
nia naduzy¢ i poprawia efektywnos¢ funkcjonowania organizacji, zas z drugiej
nadwyreza zaufanie bedace warunkiem harmonijnej wspétpracy, przez co obniza

wyniki tej organizacj.

12 Kodeks [2009] s. 7.

13 Tippet [2006].

14 Ossowska [1970].

15 Sztompka [2012] s. 527.
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Istotng trudnoscia w ocenie ujawniania naduzy¢ przez pracownikéw jest
takze i to, ze czesto kwalifikacja dziatania jako nielegalnego czy nieetycznego, po-
za oczywistymi przypadkami nie jest fatwa. Kwestia legalnosci dziatann moze by¢
ostatecznie rozstrzygnieta przez sad, chociaz i ten niejednokrotnie potrzebuje diu-
gich miesiecy zmudnych dochodzen. Jeszcze trudniejsza jest kwestia oceny etycz-
nej, ta bowiem moze nigdy nie by¢ jednoznacznie rozstrzygnieta. Ocena etyczna
nie jest ocena dwuwarto$ciowq, poniewaz najczesciej dzialania majg skutki za-
rowno pozytywne jak i negatywne, jednym wartosciom stuza, a innym sie sprze-
niewierzaja, za$ motywacja dzialan moze by¢ zlozona. Ocena etyczna zalezy
czesto od oszacowania zagrozenia, jakie stwarza dane dzialanie, a w takich osza-
cowaniach wystepuja réznice nawet miedzy ekspertami.

W wymiarze gospodarczym ogdlny bilans dziatari whistlebloweréw wyda-
je sie pozytywny. Szacuje sie, ze wspomniany wyzej Federal False Claims Act po-
zwolil rzadowi amerykanskiemu odzyska¢ 22 mld USD w latach 1986-2008. Dane
empiryczne potwierdzaja, ze zgloszenia pracownicze sa najbardziej efektywnym
sposobem przeciwdziatania naduzyciom w firmie. Dlatego coraz wiecej krajow
wprowadza i udoskonala regulacje prawne zachecajace do ujawniania naduzy¢
i chronigce whistlebloweréw. Przykladem tego ostatniego jest amerykariski Whi-
stleblower Protecion Act chroniacy osoby ujawniajace naduzycia motywowane
dobrem publicznym, uchwalony po katastrofie promu kosmicznego Challenger
w 1986 roku. Zanim do niej doszlo, dwaj inzynierowie zglaszali przelozonym za-
strzezenia dotyczace niezadowalajacego stanu technicznego statku, jednak brak
stosownych procedur uniemozliwil dotarcie tych watpliwosci do urzednikéw
NASA wiadnych powstrzymac start. Whistleblowerzy odgrywaja znaczaca role
W ujawnianiu i przeciwdzialaniu praktyk korupcyjnych firm farmaceutycznych.
Praktyki te nie tylko nadwyrezaja publiczne finanse, ale zagrazaja zdrowiu i zyciu
tysiecy ludzi. I tak na przykiad dwaj wirusolodzy pracujacy w Firmie Merck
ujawnili, ze szczepionka przeciw $wince sprzedawana na masowa skale byta opar-
ta na sfalszowanych testach, farmaceuta zatrudniony w TAP Pharmaceutical Pro-
ducts Inc. odstonit luksusowy styl zycia urologéw - zawdzieczali go przepisywa-

niu swoim pacjentom leku na raka prostaty produkowanemu przez jego firme.

Czy wewnetrzny whistleblowing powinien by¢ stymulowany finansowo?

Skoro whistleblowing ma by¢ standardowym instrumentem wplywajagcym
na poprawe efektywnosci firmy, to pojawia sie¢ pytanie o zasadno$¢ bodzZcow fi-
nansowych sktaniajacych pracownikéw do podejmowania tej aktywnosci. Badania
dowodza, ze potencjalni whistleblowerzy dokonuja rachunku strat i korzysci,

a zatem teoria motywacji wskazywalaby, iz przy zalozeniu statosci badZ minima-
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lizacji poziomu ewentualnych negatywnych konsekwencji, stymulowanie we-
wnetrznego whistleblowingu powinno zwiekszy¢ jego czestotliwosé!e. Mialaby to
by¢ stymulacja podobna do zachecania pracownikéw do zglaszania rozmaitych
innowagji, ktére przyczyniaja sie do wiekszej produktywnosci firmy lub ograni-
czaja jej straty. Nagroda moglaby stanowi¢ procent od sumy, ktéra firma zaosz-
czedzila dzieki whistleblowerowi, moglaby to by¢ podwyzka pensji lub jednora-
zowy bonus lub jakakolwiek inna finansowa zacheta. Kiedy jednak pytano
pracownikéw o ich opinie na temat finansowej gratyfikacji whistleblowingu,
wiekszos¢ badanych stwierdzita, ze nie miataby ona wptywu na ich decyzje w tym
zakresiel”(US Merit System Protection Board, 1981). Trudno stwierdzi¢, w jakim
stopniu opinie te przetozylyby sie na rzeczywiste zachowania, poniewaz dotych-
czasowe proby finansowych zachet do ujawniania naduzy¢ ograniczone sa do na-
grod dla ksiegowych i wewnetrznych audytoréw. Dlatego analizy na temat finan-
sowego stymulowania whistleblowingu przez pracodawcéw musza na tym etapie
mie¢ charakter spekulatywny. Taki wtasnie charakter ma argumentacja kwestio-
nujaca opinie wyrazone we wspomnianych badaniach, ktoérej gléwne punkty
przedstawiaja sie nastepujaco’s.

Po pierwsze, bodzce finansowe sa szeroko stosowanym mechanizmem
wplywania na zachowania pracownikéw w wielu aspektach. Jest to mechanizm
kosztowny i nielatwy w administrowaniu, totez gdyby menedzerowie nie byli
przekonani o jego skutecznoéci, nie stosowaliby go. Nalezy zatem przypuscié, ze
finansowa gratyfikacja wewnetrznego ujawniania moglaby by¢ skuteczna na tej
samej zasadzie, co nagradzanie dobrych wynikéw w pracy. Po drugie, nieche¢
badanych oséb do przyznania, ze pieniagdze moglyby mie¢ wplyw na decyzje
o whistleblowingu wynika z szeroko aprobowanego w USA wzoru pracownika,
a przede wszystkim menedzera, ktéry dziala szczegolnie w odpowiedzi na wy-
zwania, podejmuje gre biznesowq ‘z samej mitosci gry’. Rozpowszechnione prze-
konanie o wysokiej motywacji whistlebloweréw opiera si¢ na nielicznych, ale
mocno nagtoénionych przypadkach osob, ktére zaryzykowaly swdj interes dla
dobra publicznego, a przeciez taka motywacja nie musi by¢ typowa, dla ogétu
pracownikéw. Kolejnym argumentem jest zwykla rozbieznos¢ miedzy deklara-
cjami badanych os6b i ich rzeczywistymi dziataniami, potwierdzona w tym przy-
padku przez metaanalize pokazujaca, iz predyktory intencji whistleblowingu nie

16 Miceli [2009].
17US Merit [1981].
18 Miceli [2009].
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pokrywaja sie z faktycznymi dzialaniamil®. I wreszcie, badane osoby, deklarujace
W przewazajacej wiekszosci swoja akceptacje dla whistleblowingu mogly zrozu-
mieé, ze sa pytane o to, czy ludziom trzeba placi¢ za to, by zachowywali sie
W sposOb moralnie poprawny.

A jednak projekt finansowej stymulacji wewnetrznego whistleblowingu
budzi zastrzezenia nie tylko w aspekcie jej niepotwierdzonej empirycznie sku-
tecznosci, ale etycznej zasadnosci. Placenie pracownikom za to, ze ujawnig nad-
uzycia popelniane w firmie, moze prowadzi¢ do zaniku bezinteresownej motywa-
¢ji do tego typu czyndéw, ktorych celem powinno by¢ przeciwdzialanie jakiemus
ztu. Praktyka zaplaty za ujawnianie naduzy¢ sprawi, ze ludzie nie beda tego czy-
ni¢, gdy nie bedzie finansowej perspektywy. Whistleblowing stanie sie zajeciem
oplacanym jak kazda praca, a informacje, ktérych dostarczaja whistleblowerzy -
towarem. Kazdy towar podlega prawom rynku, a wiec moze sie okazaé, ze
w pewnych okolicznosciach pracownikowi bardziej optaca sprzedac sie informacje
na zewnatrz, co moze prowadzi¢ jego macierzysta organizacje do zguby. Jak zwy-
kle na rynku znajda sie osoby lepiej sobie radzace niz inne, czyli takie, ktére
z whistleblowingu uczynia spos6b na regularna poprawe swoich dochodéw. Beda
zatem poszukiwac do tego okazji, czyli Sledzi¢, podglada¢, podstuchiwaé. Platny
whistleblowing przyczyni sie do erozji wzajemnego zaufania i solidarnosci pra-
cownikéw - wartosci, zaréwno cennych samych w sobie, jak i stuzacych powo-
dzeniu organizacji. Z jednej strony ptatny whistleblowing moze ograniczy¢ liczbe
naduzyé¢, ale z drugiej - moze ja zwigkszad, bo przeciez beda zainteresowani, by je
prowokowac.

Chociaz skuteczne, praktyki te spotykaja sie z krytyka wskazujaca na skutki
destrukcyjne dla spotecznych wiezi. Finansowe zachety do ujawniania nieprawi-
dlowosci moga zniweczy¢ wszelkie inne formy radzenia sobie z zauwazonymi
problemami, jak kolezeriska pomoc, perswazja, naprawienie bledu we wtasnym

zakresie.

Whistleblowing - prawo czy obowiazek pracownika

Wszelkie regulacje prawne oraz samoregulacje ustanawiane przez firmy
zachecajace pracownikéw do ujawniania naduzy¢ i chronigce ich przed odwetem
konstytuuja swoiste prawo pracownicze rozumiane jako uprawnienie do okreslo-
nych dziatan. Istota tego prawa jest legitymizacja dziatan jednostki na rzecz dobra
wspolnego, w szczego6lnosci dobra macierzystej organizacji. Prawo pracownikéw

do whistleblowingu mozna wywies¢ z teorii spolecznej odpowiedzialnosci bizne-

19 Mesmer-Magnus [2005].
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su. Teoria ta postuluje takie kierowanie przedsiebiorstwem, ktére przysparza ko-
rzysci wszystkim jego interesariuszom. Ich prawa musza by¢ zagwarantowane
i co wiecej, grupy te musza bra¢ udzial w podejmowaniu decyzji wplywajacych na
ich byt?. Poniewaz wiedza o nieprawidlowosciach ma istotne znaczenie w decy-
zjach menedzerskich, to wyposazenie pracownikéw w prawo i mozliwoéci do
przekazywania takiej wiedzy oznacza przyznanie im wplywu na zarzadzanie fir-
ma. Gwarangcje dla tego prawa stanowi wewnetrzny system informowania o nad-
uzyciach wraz z jego infrastrukturg, w szczegoélnoéci za$ srodki chronigce whistle-
bloweréw przed rozmaitymi represjami.

Jednak w procesie instytucjonalizacji whistleblowingu pojawila sie tenden-
cja do traktowania go jako obowiazku pracowniczego, za ktérego dopelnienie
pracownik powinien by¢ odpowiedzialny. Na przyklad dwie trzecie sposréd
56 czolowych europejskich korporagji (z listy Ftse Eurotop-100) ma w swoich pro-
cedurach whistleblowingowych zapis, ze ujawnianie naduzy¢ jest obowigzkiem
pracownikéw?l. Rodzi si¢ w zwigzku z tym pytanie, czy odpowiedzialnos¢ ta mo-
ze mie¢ charakter dyscyplinarny czy wylacznie moralny. Jezeli miataby to by¢ od-
powiedzialnoé¢ dyscyplinarna, to jak nalezatoby ja egzekwowac? Jezeli moralna -
to jakie jest jej etyczne ugruntowanie? Czy ksztalt ustawodawstwa i polityki firm
powinien ogranicza¢ sie do zapewnienia pewnego pulapu bezpieczeristwa whi-
stleblowerom, czy obok tego, powinien wymusza¢ aktywne reagowanie na nad-
uzycia i traktowac ujawnianie jako obowigzek pracowniczy?

Raportowanie naduzyé¢, w szczegdlnosci przestepstw obowiazuje pracow-
nikéw lub pewne kategorie pracownikéw w okreslonych okolicznosciach w wielu
krajach. Zgodnie z wloskim kodeksem karnym, pracownicy stuzby cywilnej, kto-
rzy nie poinformuja lub poinformuja zbyt pézno o przestepstwach odkrytych
w trakcie wykonywania obowiazkéw stuzbowych, ponosza kare finansowa.
Stowaccy pracownicy sektora prywatnego, ktérzy wiedza o popelnionym czynie
korupcyjnym i nie powiadomia o tym policji, sa zagrozeni kara wiezienia do
trzech lat?2. W Wielkiej Brytanii pracownicy maja obowiazek zglaszania praco-
dawcy zagrozen dla zdrowia i bezpieczefistwa zwigzanego z wykonywaniem pra-
cy, za$ policji - podejrzen dotyczacych prania pieniedzy i potencjalnych atakow
terrorystycznych. W niektoérych krajach europejskich obowigzkiem urzednikéw
panstwowych jest zglaszanie przypadkéw korupcji. Urzednicy stuzby cywilnej
zatrudnieni w instytucjach europejskich sa zobowiazani do zglaszania mozliwych

20 Lewicka-Strzatecka [2006].
21 Hassink [2007].

22 Transaprency International [2009].
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przypadkéw naduzy¢ finansowych lub korupcji, innej nielegalnej dziatalnosci lub
uchybierr dotyczacych etyki zawodowej, ktére moga stanowié¢ powazne niedopet-
nienie obowigzkéw urzedowych. Amerykariska ustawa Sarbanesa Oxleya naklada
obowiazek wewnetrznego raportowania o naruszeniu prawa na prawnikéw
reprezentujacych spoétki publiczne, w szczego6lnosci bedace emitentami papierow
wartoéciowych. W naszym kraju na osobach petnigcych funkcje kierownicze
w instytucjach panstwowych i samorzadowych spoczywa prawny obowigzek
zawiadomienia o przestepstwie Sciganym z urzedu, o ktérym dowiedzialy sie
w zwiazku ze swoja dzialalnoscia.

Uznanie przez firme, ze wewnetrzny whistleblowing stanowi obowigzek
pracowniczy, czyli kazdy pracownik, ktéry wie o jakich$ nieprawidlowoséciach,
musi je w ustalonym trybie zglosi¢ pod grozba okreslonych sankcji, wymaga spet-
nienia kilku warunkéw: okreélenia kto i co powinien wiedzie¢, minimalizacji
ryzyka whistleblowingu, opracowania i wdrozenia adekwatnych procedur poste-
powania z blednymi zgloszeniami?®. Analiza tych warunkéw odslania cate spek-
trum praktycznych i etycznych ograniczeri, ktére jak sie wydaje podwazaja
sensownos¢ i stusznoé¢ naktadania na wszystkich pracownikéw obowiazku ujaw-
niania naduzy¢ wewnatrz firmy. Po pierwsze, trzeba precyzyjnie zidentyfikowac
osoby, ktére powinny wiedzie¢ o okreslonych nieprawidlowosciach mogacych
zdarzy¢ sie w firmie. Oznacza to, ze na kazdym pracowniku, ktéremu zarzuci sie,
ze nie dopelnit tego obowiazku, bedzie spoczywal ciezar udowodnienia swojej
niewiedzy dotyczacej naduzyé¢. Jakie jednak mogtoby by¢ sensowne uzasadnienie,
ze dany pracownik powinien wiedzie¢ o zaistnialej nieprawidlowosci? Czy wy-
starczy, ze siedzi w tym samym pokoju co sprawca owej nieprawidlowosci?
A moze spotyka sie z nim przy okazjach towarzyskich? To ostatnie wymagatoby
ingerencji w zycie prywatne pracownikéw. Drugim warunkiem uznania zgtasza-
nia naduzy¢ przez pracownikéw za obowigzkowe jest minimalizacja ryzyka za-
grazajacego whistleblowerowi z réznych stron. Przeciez firma nie powinna
wymagac¢ od swoich pracownikéw, by dziatali na swoja niekorzysé. Tymczasem,
nawet uchodzaca za wzorowg, brytyjska regulacja Public Interest Disclosure Act
nie jest catkowicie efektywna i nie w petni chroni whistlebloweréw przed nega-
tywnymi reperkusjami ich dziatarr. Regulacja ta dotyczy tych pracownikéw, kto-
rzy ujawnili naruszenie prawa przez organizacje, natomiast nie chroni: tych,
ktérzy ujawnili inne naduzycia, tych ktérzy podjeli prébe ujawnienia oraz
tych, ktorzy sa zatrudnieni tymczasowo. Rekompensaty dla whistlebloweréw nie
sa pelne, poniewaz nawet osoby, ktéorym wspomniane regulacje pozwolity wygra¢

2 Vandekerckhove [2010].
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sprawe w sadzie, otrzymuja stosowne finansowe odszkodowanie, ale nie maja
szans na odzyskanie swojego stanowiska stuzbowego. Po trzecie, wprowadzenie
obowiazkowego raportowania naduzy¢ w firmie wymaga opracowania efektyw-
nych procedur postepowania ze zgloszeniami, w szczegolnosci radzenia sobie
z nieprawidlowymi raportami. Zrédtem nieprawidlowosci moze by¢ brak wiedzy,
mylne rozpoznanie sytuacji, ale takze zlosliwos¢, che¢ dokuczenia komus. Ponad-
to, obarczanie pracownikéw odpowiedzialnoscia za niezgloszenie nieprawidto-
wosci powoduje lawinowy wzrost takich zgloszeri, a co za tym idzie - wzrost
kosztéw administracyjnych zwigzanych z przyjmowaniem i obsluga zgloszeni?*
(Public Concern at Work, 2004). Aby unikna¢ takich kosztow, nalezy wymagac od
pracownikéw, by zgloszenia byly dobrze udokumentowane i dotyczyly istotnych
spraw. Ale co ma uczyni¢ pracownik, ktory podejrzewa powazne naduzycia, ale
nie ma na nie bezspornych dowodéw? Jezeli nie ujawni swoich podejrzerr moze
odpowiada¢ za niezgloszenie, jezeli ujawni - moze by¢ zganiony za niedostatecz-
ne udokumentowanie.

Powyzsze wzgledy nie uchylaja pytania o whistleblowing jako moralny
obowiazek pracownika. Etycy biznesu dosy¢ zgodnie utrzymuja, ze nie ma on
charakteru bezwzglednego i zawsze musi by¢ rozpatrywany w kontekscie sytu-

acyjnym, r6zniq sie natomiast co do warunkéw konstytuujacych ten obowigzek?.

Uwagi kofcowe

Pomimo rozmaitych barier, zaré6wno natury kulturowej jak i ograniczen
praktycznych, instytucja whistleblowingu zdaje si¢ wkracza¢ do polskich organi-
zacji gospodarczych i placowek administracji publicznej. Wewnetrzne systemy
ujawniania naduzy¢ tworzone sa w pierwszym rzedzie w wielkich firmach na
wzér tego typu rozwiazan przyjmowanych w krajach zachodnich. Maja one
na celu przeciwdzialanie powstawaniu nieprawidlowosci oraz usuwanie jak naj-
wczedniej tych, ktore sie pojawily. Jednak brak infrastruktury etycznej, ktéra po-
winna poprzedzacé takie przedsiewziecia moze sprawié, ze okaza si¢ one nie tylko
nieskuteczne, ale przyczynia si¢ do pogorszenia atmosfery w firmie i obnizenia
poziomu zaufania. Konflikt lojalnosci towarzyszacy aktom whistleblowingu ma
charakter nieuchronny, jednak za pomoca odpowiednich dziatafi mozna niekiedy
ostabi¢ jego negatywne skutki. W powyzszym artykule starano si¢ przedstawic

dotychczasowe doswiadczenia i ustalenia w tym zakresie, zwréci¢ uwage na kwe-

24 Public [2010].
2 Lewicka-Strzatecka [1999].
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stie, ktorych rozstrzygniecie warunkowane jest sytuacyjnie, a takze pokazac dy-
lematy etyczne prowadzace do skrajnie odmiennych ocen.

Warto przy okazji zauwazy¢, ze praktyka zycia gospodarczego i spoleczne-
go w naszym kraju wymaga uregulowania zagadnieni whistleblowingu na pozio-
mie makro i dlatego godne aprobaty sa préby podniesienia poziomu ochrony
prawnej osob sygnalizujacych naduzycia. Starania te maja miedzy innymi na celu
~tworzenie klimatu sprzyjajacego sygnalizowaniu, niwelowanie poczucia zagro-
Zenia w miejscu pracy oraz zapobieganie biernosci ze strony innych pracownikéw
inspirowanej strachem przed wejsciem w kontakt z sygnalista oraz przed miesza-
niem sie w ‘cudze’ sprawy”?¢. Jednoczesnie nalezy sie zdystansowac¢ wobec prob
uczynienia z whistleblowingu obowiazku pracowniczego czy stymulowania go za
pomoca bodzcéw finansowych. Takie praktyki, poza szczegélnymi przypadkami,
budza zastrzezenia nie tylko ze wzgledu na ich niepotwierdzona empirycznie sku-
tecznos¢, ale takze mozliwe destrukcyjne oddzialtywanie na poziom wzajemnego

zaufania i solidarnosci pracownikéw.
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