OPRACOWANIE SKUTECZNEGO PROGRAMU ETYCZNEGO

Programy majgce na celu wspieranie etycznego podejmowania decyzji w biznesie sg dzis$
kontrowersyjne, poniewaz wiele nieetycznych i nielegalnych zachowan biznesowych ma miejsce nawet
w organizacjach, ktdore przyjety takie programy. Enron, BP i JP Morgan to przyktady organizacji
posiadajgcych kodeksy etyczne, ktére doswiadczyty etycznych katastrof. Wielu lideréow biznesu uwaza,
ze inicjatywy etyczne powinny w naturalny sposéb wynika¢ z kultury korporacyjnej firmy i ze samo
zatrudnianie dobrych pracownikdw ogranicza nieetyczne postepowanie. Ponadto kadra kierownicza i
cztonkowie zarzgdu czesto nie rozumiejg, w jaki sposéb etyka organizacyjna moze byé systematycznie
wdrazana. W biznesie wiele kwestii etycznych jest ztozonych i wymaga od organizacji osiggniecia
konsensusu co do odpowiednich dziatan. Top dyrektorzy i rady dyrektoréw muszg zapewnié
kierownictwo i system rozwigzywania tych problemdéw. Przepisy prawne i regulacje wymagajg od
przywddztwa tworzenia i wdrazania skutecznych programéw etycznych. Te wymagania wchodza w gre,
gdy rzad prowadzi dochodzenie w sprawie niewfasciwego postepowania. Uwazamy, ze
zindywidualizowane programy etyczne i zgodnosci pomagajg firmom w zapewnianiu wskazowek, tak
aby pracownicy z réznych srodowisk rozumieli, jakie zachowania sg dopuszczalne (i niedopuszczalne)
W organizacji. Programy etyki biznesowej mogg pomaéc najwyzszej kadrze kierowniczej w tworzeniu
kultury etycznej i eliminowaniu mozliwosci nieetycznego postepowania. W tym rozdziale
przedstawiono ramy dla opracowania programu etycznego zgodnego z badaniami, najlepszymi
praktykami i procesem decyzyjnym, a takze z federalnymi wytycznymi dotyczacymi wyrokéw dla
organizacji (FSGO), ustawg Sarbanes—Oxley i ustawg Dodd- Frank Act . Te reformy legislacyjne
wymagaja od kadry kierowniczej i zarzaddéw przyjecia odpowiedzialnosci i zapewnienia codziennego
wiasciwego wdrazania standardéw etycznych. Najpierw przyjrzymy sie korporacji jako podmiotowi
spofecznemu, a nastepnie przedstawimy przeglad powodéw, dla ktérych firmy muszg opracowywac
programy etyki organizacyjnej. Nastepnie rozwazamy czynniki, ktére muszg by¢ uwzglednione w takim
programie: kodeks postepowania, rzecznik ds. etyki i odpowiednie delegowanie uprawnien, skuteczny
program szkolen etycznych, system monitorowania i wspierania przestrzegania etyki oraz ciggte wysitki
na rzecz ulepszyé program etyczny. Wreszcie, bierzemy pod uwage typowe btedy w projektowaniu i
wdrazaniu programéw etycznych.

ODPOWIEDZIALNOSC KORPORACYJNA JAKO AGENT MORALNY

Coraz czesciej korporacje sg postrzegane nie tylko jako podmioty nastawione na zysk, ale takze jako
podmioty moralne odpowiedzialne za swoje postepowanie przed swoimi interesariuszami, w tym
pracownikami, inwestorami, dostawcami, rzgdami i klientami. Firmy to co$ wiecej niz suma ich czesci
lub uczestnikow. Poniewaz korporacje sg czarterowane jako obywatele panstwa i / lub narodu,
generalnie majg takie same prawa i obowigzki jak jednostki. Poprzez ustawodawstwo i precedensy
sgdowe spoteczenstwo pocigga firmy do odpowiedzialnosci za postepowanie ich pracownikéw, a takze
za ich decyzje i konsekwencje tych decyzji. Relacje w mediach na temat konkretnych kwestii, takich jak
Swiadczenia pracownicze, wynagrodzenia dla kadry kierowniczej, wadliwe produkty, praktyki
konkurencyjne i sprawozdawczo$¢ finansowa, przyczyniajg sie do reputacji firmy jako agenta
moralnego. Jako agenci moralni, firmy sg zobowigzane do przestrzegania przepisow ustawowych i
wykonawczych, ktdre okresdlajg dopuszczalne postepowanie biznesowe. Jednak wazne jest, aby
przyznadé, ze nie sg istotami ludzkimi, ktore potrafig mysleé o kwestiach moralnych. Poniewaz firmy nie
sg ludZmi, przepisy i regulacje sg niezbedne, aby zapewni¢ formalne ograniczenia strukturalne i
wytyczne. Pracownicy majg moralny obowigzek odpowiedzialnego przemyslenia ztozonych kwestii
etycznych, aby przyczynic sie do etycznego postepowania korporacji jako catosci. Gtdwnym powodem,
dla ktérego ludzie wydajg sie angazowac w niewtasciwe postepowanie, jest poczucie presji, by robic
,wszystko, co konieczne, aby sie spotka¢ w celach biznesowych ”. Choé oczywiscie nie jest to osoba,



korporacja moze by¢ uwazana za podmiot moralny w spoteczenstwie stworzony do wykonywania
okreslonych funkcji spotecznych. Jest zatem odpowiedzialny przed spoteczeristwem za swoje czyny.
Poniewaz korporacje majg cechy agentéw, odpowiedzialnos¢ za etyczne zachowanie przypisuje sie im
jako podmiotom prawnym, a takze osobom lub grupom roboczym, ktére zatrudniajg. Kultura
korporacyjna bez wartosci i odpowiednia komunikacja na temat etyki moze utatwié¢ indywidualne
wykroczenia. Niektdrych wynikéw korporacyjnych nie mozna powigzaé z jedng osobg lub grupg, a
niewtasciwe postepowanie moze by¢ wynikiem kolektywnego wzorca decyzji popartego kulturg
korporacyjng. Dlatego korporacje mogg zostaé pociggniete do odpowiedzialnosci, kiedy to robig,
dziatajg w sposdb niezgodny z gtéwnymi wymogami prawnymi. Wysokie grzywny i negatywny rozgtos
spowodowaty, ze wiele firm zakonczyto dziatalnosc.

Z drugiej strony firmy wybrane jako najlepsi obywatele korporacyjni, w tym American Express,
Salesforce.com, Kellogg Company i Kimberly-Clark, otrzymujg nagrody i uznanie za bycie
odpowiedzialnymi agentami moralnymi. W wielu przypadkach spdjna etyczna kultura korporacyjna nie
rozwija sie poprzez niezalezne relacje indywidualne i miedzyludzkie. Chociaz etyka jest czesto
postrzegana jako kwestia indywidualna, wielu uwaza, ze najlepszym sposobem rozwoju etycznej
kultury korporacyjnej jest zapewnienie edukacji charakteru istniejgcym pracownikom lub zatrudniac
osoby o dobrym charakterze i uwrazliwi¢ je na kwestie etyczne. Teoria ta zaktada, ze etyczne
postepowanie rozwija sie dzieki porozumieniu i konsensusowi w catej firmie. Chociaz te zatozenia sg
godne pochwaty i zawierajg troche prawdy, firmy, ktore s3 odpowiedzialne za wiekszo$¢ dziatalnosci
gospodarczej na $wiecie, zatrudniajg tysigce osdb zréznicowanych kulturowo, ktére nigdy nie osiggna
porozumienia we wszystkich kwestiach etycznych. Wiele kwestii zwigzanych z etyka biznesowa to
skomplikowane kwestie, a jedynym sposobem zapewnienia spéjnych decyzji, ktére reprezentujg
interesy wszystkich interesariuszy, jest wymaganie zasad etycznych. W tym rozdziale przedstawiono
koncepcje, zgodnie z ktérg wdrozenie scentralizowanego programu etyki korporacyjnej moze zapewnié
spojny, spojny wewnetrznie zestaw oswiadczen i zasad reprezentujgcych korporacje jako czynnik
moralny.

POTRZEBA ORGANIZACYJNYCH PROGRAMOW ETYKI

Aby zrozumie¢, dlaczego firmy muszg opracowywac programy etyczne, ocen, czy kazde z ponizszych
dziatan jest nieetyczne, czy nielegalne.

e Chcesz zrezygnowac z pracy, aby i$¢ na mecz baseballowy, ale potrzebujesz wymowki lekarza.
Wymyslasz objawy, aby Twoja firma ubezpieczeniowa ptacita za wizyte u lekarza. (nieetyczne,
nielegalne)

e Pijgc latte w lokalnej kawiarni, spotykasz znajomego, ktdry pracuje jako sprzedawca w
konkurencyjnej firmie. Konczysz rozmowe o przysztych cenach produktéw. Po powrocie do biura
powiedz przetozonemu, co ustyszates. (nieetyczne, nielegalne)

e Zostajesz zwolniony ze swojej firmy, ale przed odejSciem na stanowisko w innej firmie kopiujesz
poufng liste nazwisk klientéw i numerdw telefondw, ktdérg sporzadzites dla swojego bytego
pracodawcy. (nieetyczne, nielegalne)

¢ Otrzymujesz pozyczke od rodzicéw, aby wptacié zadatek na swdj pierwszy dom, ale opisujac zrédto
zaliczki we wniosku o kredyt hipoteczny, okreslasz jg jako prezent. (nieetyczne, nielegalne)

* Twoj kierownik prosi Cie o zaksiegowanie czesci przychoddw ze sprzedazy z nastepnego kwartatu w
raporcie sprzedazy za ten kwartat, aby pomaéc firmie osiggna¢ docelowe wartosci sprzedazy. Zgadzasz
sie to zrobic. (nieetyczne, nielegalne)



Prawdopodobnie oznaczytes jeden lub wiecej z tych pieciu scenariuszy jako nieetyczny, a nie
nielegalny. W rzeczywistosci wszystkie z nich mogg by¢ nielegalne. By¢ moze wybrates niewtfasciwie,
poniewaz prawie niemozliwe jest poznanie kazdego szczegétu bardzo ztozonych praw odnoszgcych sie
do tych sytuacji. Wez pod uwage, ze istnieje 10000 przepiséw ustawowych i wykonawczych zwigzanych
z przetwarzaniem i sprzedazg jednego hamburgera. Jesli nie jeste$ prawnikiem specjalizujgcym sie w
okreslonej dziedzinie, trudno jest poznac kazde prawo zwigzane z Twoja praca. Mozesz jednak stac sie
bardziej wyczulony na to, co moze by¢ nieetyczne lub, w takich przypadkach, nielegalne. Jednym z
powoddw, dla ktérych programy etyczne sg wymagane w takiej czy innej formie, jest uwrazliwienie
pracownikéw na potencjalne problemy prawne i etyczne w ich sSrodowisku pracy. Badania pokazujg, ze
programy etyczne mogg zwiekszy¢ swiadomosc¢ etyczng pracownikéw, uczestnictwo w podejmowaniu
etycznych decyzji i etyczne zachowanie. Jak juz wspomniano, skandale etyczne w amerykanskich
firmach podkopaty zaufanie pracownikéw do najwyzszego kierownictwa i znacznie obnizyty zaufanie
publiczne do biznesu. Nawet bardzo szanowane osoby, takie jak urzednicy panstwowi lub lekarze,
zauwazyly spadek zaufania. Departament Sprawiedliwosci twierdzi, ze GlaxoSmithKline (GSK) zaptacit
znanemu lekarzowi dr Drew, ktory w tym czasie prowadzit swoéj wtasny program radiowy, 275 000
dolaréw za rozmowe o leku Wellbutrin. Rekomendowanie produktu przez lekarza nie jest nielegalne,
ale ten musi ujawni¢ zwigzek. GSK zaptacit 3 miliardy dolaréw na rozstrzygniecie zarzutéw, ktore
wykorzystaty ekspertéw do sprzedazy lekdw do celéw niezatwierdzonych przez Food and Drug
Administration. Dyrektor generalny Pepsi, Indra Nooyi, uwazat, ze wszystkie firmy stojg przed
wyzwaniem przywrdcenia zaufania i zaufania konsumentow. Stwierdzita, ze odbudowanie zaufania
,bedzie wymagato od wszystkich firm ponownego przemyslenia tego, co robig, aby zbudowac zaufanie,
i ponownego przemyslenia tego, jak wytwarzaja, dajg i dodajg wartos¢”. Zrozumienie czynnikdw
wplywajgcych na etyczny proces podejmowania decyzji, moze poméc firmom zachecaé do etycznego
postepowania i zniecheca¢ do niepozgdanych zachowan. Promowanie etycznego podejmowania
decyzji w organizacji wymaga rozwigzania nieetycznych pracownikow i poprawy standardow etycznych
firmy. Rozwazmy analogie ,zte jabtko - zta beczka”. Niektdrzy ludzie to po prostu ,zte jabtka”, ktore
zawsze beda robi¢ rzeczy we wtasnym interesie, niezaleznie od celéw organizacji lub przyjetych
standardéw postepowania. Na przyktad Raj Rajaratnam, wspotzatozyciel funduszu hedgingowego
Galleon Group, rzekomo wykorzystat ,,skorumpowang sie¢” konsultantéw do uzyskania nielegalnych
zyskow. Wedtug prokuratoréw, Rajaratnam i pracownicy Galleon Group zaangazowali sie w transakcje
z wykorzystaniem informacji poufnych na ponad 35 akcjach, generujgc 45 milionéw dolaréw zysku.
Wydaje sie, ze kultura korporacyjna Galleon Group promowata nielegalne zachowania po prostu jako
sposéb prowadzenia dziatalnosci. Eliminacja ztych jabtek poprzez techniki przesiewowe i
egzekwowanie standardow etycznych firmy moze poprawic¢ ogdlne zachowanie firmy.

Organizacje mogg rowniez stac sie , kiepskimi beczkami” nie dlatego, ze jednostki sg zte, ale presja na
sukces stwarza mozliwosci, ktére nagradzajg nieetyczne decyzje. W przypadku ztych beczek firmy
muszg przeprojektowac swoj wizerunek i kulture, aby dostosowac sie do branzowych i spotecznych
standardéw akceptowalnego zachowania. Wiekszos¢ firm prébuje usprawnié proces podejmowania
decyzji etycznych, ustanawiajgc i wdrazajac strategiczne podejscie do doskonalenia etyki swoich
organizacji. Firmy tak rdzne, jak Texas Instruments, Starbucks, Ford Motor Co. i Whole Foods przyjety
strategiczne podejscie do etyki organizacyjnej. Nieustannie monitorujg swoje programy i dokonujg
korekt w przypadku wystgpienia problemdéw. Aby promowaé postepowanie zgodne z prawem i
etyczne, organizacja powinna opracowaé program poprzez ustanowienie, komunikowanie i
monitorowanie wartosci etycznych i wymagan prawnych, ktére charakteryzujg jej historie, kulture,
branze i Srodowisko operacyjne. Bez takich programéw, jednolitych standardéw i zasad postepowania
pracownikom trudno jest okresli¢, jakie zachowania sg dopuszczalne w firmie. Jak omoéwiono w
rozdziatach 6 i 7, w przypadku braku takich programoéw i standardéw pracownicy na ogét podejmujg



decyzje na podstawie wtasnych obserwacji zachowan ich wspétpracownikéw i przetozonych. Silny
program etyczny obejmuje pisemny kodeks postepowania; specjalista ds. etyki nadzorujacy program;
staranne delegowanie uprawnieni; formalne szkolenie z etyki; oraz rygorystyczny audyt,
monitorowanie, egzekwowanie i rewizja standardéw programowych. Bez silnego programu mogg
wystgpi¢ problemy. Na przyktad, pomimo przepiséw chronigcych wtasnos$¢ intelektualng w Chinach,
stabe programy zgodnosci stworzyty problemy z piractwem dla firm. Microsoft i inne firmy nalezgce do
Business Software Alliance szacujg, ze prawie 80 procent oprogramowania dla komputerdw osobistych
w Chinach to materiaty pirackie. Jednak najwyzsi urzednicy chinskiego rzadu odpowiedzialni za
zwalczanie naruszen praw autorskich twierdzg, ze ta liczba jest znieksztatcona. Chociaz nie ma
uniwersalnych standardéw, ktére mozna zastosowaé w programach etyki organizacyjnej, wiekszos¢
firm opracowuje kodeksy, wartosci lub zasady zawierajgce wytyczne dotyczgce postepowania w
biznesie. Na przyktad Kodeks Postepowania Zawodowego Amerykanskiego Instytutu CPA obejmuje
ponad 400 stron i obejmuje takie obszary, jak zasady rachunkowosci, obowigzki wobec réznych
interesariuszy oraz zasady postepowania zawodowego. Naiwnoscig bytoby sadzi¢, ze samo posiadanie
kodeksu etycznego rozwigzuje wszystkie etyczne dylematy, przed ktérymi moze stangé firma.
Rzeczywiscie, wiekszos¢ firm, ktore doswiadczyty trudnosci etycznych i prawnych w ostatnich latach,
posiadata formalne kodeksy i programy etyczne. Problem polega na tym, ze menedzerowie
najwyzszego szczebla nie wtaczyli tych kodeksdw, wartosci i standardéow do kultury korporacyjnej
swoich firm, gdzie mogg zapewnic¢ skuteczne wskazoéwki dotyczace codziennego podejmowania
decyzji. Urzednicy wysokiego szczebla mogg by¢ bardziej sktonni do angazowania sie w nieetyczne
postepowanie organizacyjne, poniewaz izolacja spoteczna moze powodowac brak wrazliwosci i
mniejszg motywacje do regulowania etycznego podejmowania decyzji. Najwyzsi menedzerowie zwykle
koncentrujg sie na wynikach finansowych, poniewaz ich miejsca pracy i tozsamos¢ osobista sg czesto
Scisle powigzane z kwartalnymi zwrotami ich firm. Kultura krétkoterminowych wynikéw jako najwyzszy
priorytet firmy moze ostabi¢ etyke podejmowania decyzji. Z drugiej strony korporacje Berkshire
Hathaway Warrena Buffetta, takie jak Burlington Northern Santa Fe i GEICO, nie podlegajg kwartalnym
zwrotom z Wall Street i moga skupic¢ sie na niezwyktym zaangazowaniu w dtugoterminowe wyniki i
odpowiedzialne postepowanie. Jesli kierownictwo firmy nie zapewni wizji i wsparcia potrzebnego do
etycznego postepowania, program etyczny nie bedzie skuteczny. Etyka nie jest czyms$, co mozna
delegowad na pracownikdéw nizszego szczebla. Aby sprostaé rosngcym wymaganiom spoteczeristwa w
zakresie etycznego podejmowania decyzji, firmy muszg opracowac plany i struktury uwzgledniajgce
kwestie etyczne. Pewne kierunki doskonalenia etyki s3 okreslone przepisami, ale firmy muszg chcieé
wprowadzi¢ system wdrazania wartosci i etyki, ktdry wykracza poza minimalne wymagania.

SKUTECZNY PROGRAM ETYCZNY

Podkreslamy, ze kwestie etyczne sg gtdwnym przedmiotem troski organizacyjnej, poniewaz
menedzerowie i pracownicy stajg przed coraz bardziej ztozonymi decyzjami. Decyzje te sg czesto
podejmowane w S$rodowisku grupowym, na ktdre sktadajg sie réine systemy wartosci, presja
konkurencyjna i obawy polityczne, ktére przyczyniajg sie do naduzy¢. Im wiecej uchybien wystepuje w
firmie, tym mniej zaufania pracownikéw darzg organizacje i tym wieksze bedg prawdopodobnie
obroty. Badanie Deloitte LLP Ethics & Workplace wykazato, ze 48 procent pracownikow, ktérzy szukali
nowej pracy, podato utrate zaufania w miejscu pracy jako gtéwny powdd odejscia. Okoto 40 procent
jako przyczyne wskazato nieetyczne traktowanie. Gdy pojawia sie mndstwo okazji do nieetycznego
postepowania, firmy sg narazone na problemy etyczne i naruszenia prawa, jesli ich pracownicy nie
wiedzg, jak podejmowac wtasciwe decyzje. Firma musi mie¢ skuteczny program etyczny, aby zapewnié,
Ze wszyscy pracownicy rozumiejg jej wartosci i przestrzegajg zasad i kodekséw postepowania. Jesli
kultura zacheca do nieetycznego postepowania, to moze dojs¢ do niewtasciwego postepowania, nawet
jesli firma ma obowigzujgce wytyczne etyczne. WeZmy pod uwage, ze francuski sgd skazat kupca



Société Générale na trzy lata wiezienia za role w jednym z najwiekszych skandali handlowych na
Swiecie. Handlowiec i jego prawnicy twierdzili, ze firma zignorowata sygnaty ostrzegawcze, poniewaz
przedsiebiorca zarobit firmie tyle pieniedzy. Nawet bank przyznat, ze byt wspdétodpowiedzialny za
wykroczenia. Poniewaz pochodzimy z réznych srodowisk biznesowych, edukacyjnych i rodzinnych, nie
mozna zaktada¢, ze wiemy, jak wiasciwie zachowywac sie, gdy wchodzimy do nowej organizacji lub
pracy. Firma farmaceutyczna Merck wymaga, aby wszyscy pracownicy byli odpowiedzialni za
wspieranie jej Kodeksu postepowania w biznesie, ktéry jest dostepny w 26 jezykach. Pracownicy biorg
udziat w zajeciach z etyki, aby pomdc im zrozumie(, jak rozwigzywac dylematy etyczne w miejscu pracy,
a takze przechodzg szkolenia online, aby podnies¢ ich Swiadomosé problemoéw etycznych i pomdc im
w utrzymaniu etycznej kultury organizacyjnej. Wedtug ankiety dotyczacej oszustw 66 procent kadry
kierowniczej uwaza, ze nieodpowiednie programy etyczne i zgodnos$ci sg przyczyng wielu
niesprawdzonych naduzy¢ w biznesie. Wydaje sie zatem, ze tworzenie skutecznych programoéw
etycznych, takich jak Kodeks postepowania w biznesie firmy Merck, dziata jako wazne srodki
odstraszajace przed niewtasciwym postepowaniem organizacyjnym.

Program etyczny moze pomdc uniknaé problemoéw prawnych

Jak wspomniano wczesniej, niektdre kultury korporacyjne stwarzajg mozliwosci lub nagradzaja
nieetyczne postepowanie, poniewaz kierownictwo nie przejmuje sie w wystarczajgcym stopniu etyka
lub firma nie spetnia minimalnych wymagan federalnego wyroku skazujgcego. Firmy mogg spotkad sie
z karami i utratg zaufania publicznego, jesli jeden z ich pracownikéw ztamie prawo. FSGO zacheca firmy
do oceny kluczowych obszaréw ryzyka i dostosowania programu zgodnosci do tych zagrozen i
spetnienia kluczowych kryteriow efektywnosci. Skuteczna ocena ryzyka obejmuje nie tylko zbadanie
kwestii prawnych, ale takze Srodowiska, zdrowia i bezpieczeristwa oraz innych obszaréw ryzyka. Firmy
powinny ustalié priorytety i rozwazyc te ryzyka w oparciu o ich potencjalny wptyw na organizacje. Firmy
moga nastepnie wykorzysta¢ te oceny ryzyka do zmiany lub aktualizacji mechanizmoéw kontroli
wewnetrznej. Wazne jest rowniez monitorowanie i wazenie ryzyka dostawcéw zewnetrznych i/lub
partnerdw biznesowych, poniewaz firma moze zostac uszkodzona przez niewtasciwe postepowanie w
tancuchu dostaw. Wytyczne naktadajg réwniez na firmy odpowiedzialnos¢ za niewtfasciwe
postepowanie swoich pracownikéw. Rzeczywiscie, globalne badanie Ernst & Young obejmujgce 1758
dyrektoréow finansowych i szeféw dziatdw audytu wewnetrznego, prawnego i zgodnosci w duzych
korporacjach ujawnito, ze chociaz w niektdrych regionach liczba oszustw rosnie, liczba zgtoszonych
oszustw w Stanach Zjednoczonych spada. Okoto 39 procent respondentéw na catym Swiecie
stwierdzito, ze korupcja wystepuje u nich czesto w kraju. Kolejne 52 procent respondentéw uwaza, ze
zarzady powinny lepiej rozumiec biznes, jesli majg odpowiednio przygotowac sie na korupcje i inne
zagrozenia etyczne. Programy etyczne zawierajgce wytyczne okreslajgce obowigzki zarzadu zachecaja
do przestrzegania przepiséw na najwyzszych szczeblach organizacji. Sercem FSGO jest filozofia ,kija i
marchewki”. Firmy, ktdre dziataja na rzecz zapobiegania naduzyciom poprzez ustanawianie i
egzekwowanie etycznych i prawnych programow zgodnosci moze otrzymac ,,marchewke” i unikng¢ kar
w przypadku naruszenia. Ostatecznym , kijem” jest mozliwos¢ natozenia kary grzywny lub zawieszenia
w zawieszeniu w przypadku skazania za przestepstwo. Okres prébny organizacyjny obejmuje
zatrudnianie konsultantéw na miejscu do obserwowania i monitorowania dziatan firmy w zakresie
przestrzegania prawa, a takze do zgtaszania postepdw firmy w zakresie unikania niewtasciwego
postepowania do Komisji Skazan Standw Zjednoczonych. Zaktualizowane wytyczne Ustawy o
zagranicznych praktykach korupcyjnych zalecajg wprowadzenie zachet do kultury korporacyjnej firmy,
aby zacheca¢ do etycznego postepowania. FSGO zacheca sedzidw federalnych do podwyzszenia
grzywien dla organizacji, ktére nieustannie tolerujg niewtasciwe postepowanie, oraz do obnizenia lub
wyeliminowania kar dla firm prowadzacych rozbudowane programy zgodnosci, ktére podejmujg préby
zachowania nalezytej starannosci w celu przestrzegania norm prawnych i etycznych. Do czasu



sformutowania wytycznych sady niekonsekwentnie pociggaty korporacje do odpowiedzialnosci za
wykroczenia pracownikéw. Nie byto bodzca do budowania skutecznych programéw zachecajacych
pracownikédw do podejmowania etycznych i prawnych decyzji. Teraz firmy zyskujg uznanie za
tworzenie programow etycznych, ktére spetniajg rygorystyczne standardy. Skutecznos¢ programu
zalezy od jego zaprojektowania i wdrozenia. Innymi stowy, program musi skutecznie radzié¢ sobie z
ryzykiem zwigzanym z dang dziatalnoscig i musi sta¢ sie czescig kultury korporacyjnej. Program etyczny
moze pomodc firmie unikngé¢ odpowiedzialnosci cywilnej, ale to na firmie spoczywa ciezar
udowodnienia, ze posiada skuteczny program. Program opracowany bez wykroczen bedzie
skuteczniejszy niz program narzucony jako reakcja na skandal lub oskarzenie. Test prawny programu
etycznego firmy moze mieé¢ miejsce, gdy indywidualny pracownik zostanie oskarzony o niewtasciwe
postepowanie. System sgdowy lub amerykanska Komisja ds. Skazan ocenia odpowiedzialno$é
organizacji za zachowanie jednostki w trakcie dochodzenia. Jesli sady uznajg, ze firma przyczynita sie
do wykroczenia lub nie wykazata nalezytej starannosci w zapobieganiu niewfasciwemu postepowaniu,
firma moze zostac skazana i skazana.

Wartosci a programy zgodnosci

Bez wzgledu na cele, programy etyczne sg opracowywane jako systemy kontroli organizacyjnej,
ktérych celem jest zapewnienie przewidywalnosci w zachowaniu pracownikdw. Mozna stworzy¢ dwa
rodzaje systeméw sterowania. Zorientowanie na zgodnos¢ tworzy porzadek, wymagajgc od
pracownikéw identyfikacji i zaangazowania sie w okreslone wymagane postepowanie. Postuguje sie
terminami prawnymi, ustawami i umowami, ktére uczg pracownikdw zasad i kar za ich
nieprzestrzeganie. Drugi system to orientacja na wartosci, ktdra dazy do rozwijania wspdlnych
wartosci. Chociaz naktadane sg kary, nacisk kfadzie sie bardziej na abstrakcyjny rdzen ideatéw, takich
jak odpowiedzialnos¢ i zaangazowanie. Badania wykazaty, ze gdy wartosci osobiste i organizacyjne s3
ze sobg zgodne, ma to pozytywny wptyw na etyke miejsca pracy. Zaletg orientacji na wartosci jest to,
ze daje ona pracownikom jasno okreslong podstawe do podejmowania decyzji, w ktdrej uczciwosc,
wspotczucie, szacunek i przejrzystosé sg najwazniejsze. Jednoczesnie réznorodnosé¢ w doswiadczeniu
pracownikéw i wartosciach osobistych wymaga wyraznej komunikacji i szkolern w takich obszarach
tematycznych, jak sprawozdawczo$¢ finansowa, wykorzystanie zasobdw firmy i wtasnosc
intelektualna. . Ustanowienie standardow zgodnosci pomaga pracownikom zrozumiec¢ zasady
postepowania w przypadku zidentyfikowania zagrozen. Na przyktad przepisy dotyczgce rekrutacji i
zatrudniania nowych pracownikéw pomogg egzekwowad polityke firmy i zapobiega¢ naruszeniom
prawa. Gdy pojawiajg sie nowe, nieoczekiwane lub niejednoznaczne problemy bez wymagan
dotyczacych zgodnosci, wartosci mogg pomadc pracownikowi w poruszaniu sie przez biezgce kwestie
etyczne. Badania nad podejsciami opartymi na zgodnosci i wartosciach ujawniajg, ze oba rodzaje
programow mogg wspotdziata¢ lub dziataé w tym samym celu, ale orientacja na wartosci ma
dodatkowg zalete w postaci wzbudzania etycznego rozumowania wsréd pracownikéw. Programy
oparte na wartosciach zwiekszajg swiadomos¢ pracownikdow w zakresie etyki pracy, uczciwosci, checi
przekazywania informacji przetozonym, wykorzystywania mechanizméw raportowania i postrzegania
etycznych decyzji. Programy zgodnosci sg powigzane ze $wiadomoscig pracownikdw w zakresie
zagrozen etycznych w pracy oraz jasnym zrozumieniem zasad i oczekiwan, ktére utatwiajg
podejmowanie decyzji. W ostatecznym rozrachunku obie orientacje mozna wykorzystac, aby poméc
pracownikom i menedzerom; jednak program oparty na wartosciach jest podstawg kultury etycznej
organizacji.

KODEKSY POSTEPOWANIA

Postrzeganie odpowiedzialnosci biznesowej zmienito sie na przestrzeni lat; wzrosty oczekiwania wobec
organizacyjnych kodekséw etycznych. Obecnie spoteczenstwo oczekuje, ze pracownicy beda



przestrzega¢ zasad i standardéw etycznych okreslonych w firmowych programach etycznych.
Wiekszos¢ firm rozpoczyna proces ustanawiania programéw etyki organizacyjnej od opracowania
kodekséw postepowania lub w przypadku nieprawdziwych stwierdzen, ktdre opisujg, czego
organizacja oczekuje od swoich pracownikéw. Takie stwierdzenia mogg przybierac trzy rézne formy:
kodeksu etycznego, kodeksu postepowania i deklaracja wartosci. Kodeks etyczny jest najbardziej
wszechstronny i sktada sie z ogdlnych stwierdzen, czasem altruistycznych lub inspirujgcych, ktére stuzg
jako zasady i podstawa regut postepowania. Kodeks etyczny ogélnie okresla metody zgtaszania
naruszen, dziatania dyscyplinarne za naruszenia oraz strukture nalezytego procesu. Tabela 8-3
przedstawia niektore korzysci wynikajgce z posiadania kompleksowego kodeksu postepowania.
Kodeks postepowania to dokument pisemny, ktdry moze zawierac inspirujgce stwierdzenia, ale
gtownie okresla dopuszczalne i niedopuszczalne typy zachowan. Kodeks postepowania jest bardziej
zblizony do zestawu regut regulacyjnych i jako taki wywotuje mniej debaty na temat konkretnych
dziatan. Oto niektére z gtdwnych powoddw niepowodzenia kodekséw etycznych: (1) kodeks nie jest
promowany, a pracownicy go nie czytajg; (2) kod nie jest tatwo dostepny; (3) kod jest napisany zbyt
legalistycznie i dlatego jest niezrozumiaty dla przecietnych pracownikéow; (4) kod jest napisany zbyt
niejasno, nie podajgc doktadnego kierunku; oraz (5) najwyzsze kierownictwo nigdy nie odnosi sie do
kodu w ciele lub duchu. Ostatnim typem oswiadczenia etycznego jest okreslenie wartosci, ktore stuzy
ogbtowi spoteczenstwa, a takze jest skierowane do odrebnych grup, takich jak interesariusze.
Deklaracje wartosci s opracowywane przez kierownictwo i sg w petni opracowywane przy udziale
wszystkich interesariuszy. Pomimo rozréznienia w tej ksigzce miedzy kodeksem etycznym a deklaracja
wartosci, wazne jest, aby zdawac sobie sprawe, ze terminy te sg czesto uzywane zamiennie.
Niezaleznie od stopnia kompleksowosci, kodeks etyczny powinien odzwierciedla¢ pragnienie
kierownictwa wyzszego szczebla w zakresie przestrzegania wartosci, zasad i polityk wspierajacych
kulture etyczng. Opracowanie kodeksu etycznego powinno obejmowaé prezesa, rade dyrektordéw i
dyrektoréw naczelnych, ktdrzy bedg wdrazac¢ kodeks. Nalezy réwniez wezwaé personel prawny aby
upewni¢ sie, ze kod poprawnie ocenit kluczowe obszary ryzyka i zapewnia bufory dla potencjalnych
probleméw prawnych. Kodeks etyczny, ktéry nie odnosi sie do konkretnych dziatan wysokiego ryzyka
w ramach codziennej dziatalnosci, jest niewystarczajacy do utrzymania standardéw zapobiegajacych
niewtasciwemu postepowaniu. Tabela 8—4 przedstawia czynniki, ktére nalezy wzig¢ pod uwage przy
opracowywaniu i wdrazaniu kodeksu etyki. Kodeksy etyczne mogg dotyczy¢ réznych sytuacji, od
operacji wewnetrznych po prezentacje handlowe i praktyki ujawniania informacji finansowych.
Badania wykazaty, ze korporacyjne kodeksy etyczne czesto zawierajg okoto szesciu podstawowych
wartosci lub zasad oprdcz bardziej szczegotowych opiséw i przyktadéw odpowiedniego postepowania.
Sze$¢ wartosci, ktdre zostaty zasugerowane jako pozgdane dla kodekséw etycznych to (1)
wiarygodnos$é, (2) szacunek, (3) odpowiedzialno$é, (4) uczciwosé, (5) troska i (6) obywatelstwo. Te
wartosci nie bedg skuteczne bez dystrybucji, szkolenia i wsparcie najwyzszego kierownictwa w
uczynieniu tych wartosci czescig kultury korporacyjnej. Badanie 75 firm amerykanskich wykazato, ze
ich kodeksy etyczne byty podobne pod wzgledem tresci, a tresé byta czesto niejasna. Podkredla to
potrzebe opracowywania przez firmy koddw odnoszgcych sie do probleméw wspdlnych dla ich
okreslonej dziedziny lub branzy. Pracownicy potrzebujg konkretnych przyktadéw realizacji tych
wartosci. Badania pokazujg, ze pracownicy w organizacjach, w ktérych obowigzujg skuteczne kodeksy
etyczne, sg zwykle mniej tolerancyjni wobec nieetycznych zachowan wobec interesariuszy niz
pracownicy firm, ktére nie majg kodekséw etycznych. Kodeksy postepowania nie rozwigzg wszystkich
probleméw etycznych napotykanych w codziennej dziatalnosci, ale pomagajg pracownikom i
menedzerom radzi¢ sobie z dylematami etycznymi, zalecajac lub ograniczajgc okreslone czynnosci.
Wiele firm posiada kodeks etyczny, ale nie jest on skutecznie komunikowany. Kod umieszczony na
stronie internetowej lub w podreczniku szkoleniowym jest bezuzyteczny, jesli nie jest codziennie
wzmacniany. Komunikujgc pracownikom zaréwno to, czego sie od nich oczekuje, jak i kary za



naruszenie zasad, kodeksdw postepowania ograniczajg mozliwosci nieetycznego zachowania, a tym
samym poprawiajg etyczne podejmowanie decyzji. Na przyktad kodeks etyczny Amerykanskiego
Towarzystwa Inzynieréw Budownictwa okresla, ze inzynierowie muszg dziata¢ z zerowa tolerancja
wobec przekupstwa, oszustw i korupcji we wszystkich projektach inzynieryjnych i budowlanych, w
ktdre sg zaangazowani. Kodeksy postepowania nie muszg by¢ tak szczegétowe, ze uwzgledniajg kazda
sytuacje, ale powinny dostarcza¢ wskazowek i zasad, ktére mogg pomdc pracownikom w osiggnieciu
celéw etycznych organizacji i reagowaniu na ryzyko w akceptowany sposéb. W Japonii firma Kao
Corporation zyskata uznanie za wiodgce programy etyczne. Firma zdobyta wiele nagréd w zakresie
etyki, a takze nagrode Environmental Technology Award od Japan Chemical Industry Association. Kao
jest réwniez jedyng japonska firma znajdujaca sie na liScie najbardziej etycznych firm na swiecie
Ethisphere przez siedem kolejnych lat. Kao jest niezwykle skoncentrowany na etyce i uczciwosci. Firma
zapewnia swoim pracownikom szkolenia w zakresie etyki oraz cech i kultur innych krajow. Kao stworzyt
rowniez nowe, przyjazne dla srodowiska produkty, ktére oszczedzajg zasoby i sg dobrze przystosowane
do obszaréw takich jak Chiny, gdzie brakuje wody. Programy etyczne sg niezbedne w duzych
korporacjach, takich jak jako Kao Corporation. Jednak nie tylko duze firmy muszg opracowac program
etyki i zgodnosci; mate firmy réwniez muszg to robié.

DYREKTORZY ETYKI

Organizacyjne programy etyczne muszg by¢ nadzorowane przez osoby wysokiego szczebla znane z
przestrzegania norm prawnych i etycznych. Te osoby - czesto nazywane specjalistami ds. Etyki - sg
odpowiedzialne za zarzadzanie programami etyki i zgodnosci z prawem w swoich organizacjach. Zwykle
sg odpowiedzialni za (1) ocene potrzeb i zagrozen, ktére musi uwzgledniac¢ program etyczny w catej
organizacji, (2) opracowywanie i rozpowszechnianie kodeksu postepowania lub etyki, (3) prowadzenie
programéw szkoleniowych dla pracownikdw, (4) tworzenie i utrzymywanie poufng ustuge
odpowiadajgcg na pytania pracownikdow dotyczgce kwestii etycznych, (5) upewnianie sie, ze firma
dziata zgodnie z regulacjami rzgdowymi, (6) monitorowanie i audyt etycznego postepowania, (7)
podejmowanie dziatan w przypadku ewentualnych naruszen kodeksu firmy oraz ( 8) przegladanie i
aktualizowanie kodu. Specjalisci ds. Etyki sg rowniez odpowiedzialni za zapoznanie sie z tysigcami stron
odpowiednich przepiséw, a takze za komunikowanie i wzmacnianie wartosci, ktére budujg etyczna
kulture korporacyjng. Centrum zasobdéw ds. Etyki informuje, ze posiadanie kompleksowego programu
etycznego, obejmujgcego urzednika ds. Etyki, pomaga firmom zmniejszy¢ liczbe przypadkdéw
wykroczen nawet o 75 procent. Korporacyjne zawirowania i wywotujgce skandale nagtéwki gazet maja
gteboki negatywny wptyw na zaufanie publiczne. Aby zapewni¢ zgodnos¢ z przepisami stanowymi i
federalnymi, wiele korporacji powotuje obecnie dyrektoréw ds. Zgodnosci oraz specjalistéw ds. Etyki i
postepowania w biznesie do opracowywania i nadzorowania korporacyjnych programéw zgodnosci.
Stowarzyszenie Specjalistow ds. Etyki i Zgodnosci (ECOA) zrzesza ponad 1200 cztonkow, ktérzy s3
gtéwnymi menedzerami programéw etycznych w ponad 30 krajach. Specjalisci ds. Etyki czesto
przechodzg na swoje stanowisko z innych stanowisk w swoich firmach. Specjalisci ds. Etyki i zgodnosci
majg doswiadczenie w prawie, finansach i zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Sarbanes—Oxley i poprawki
do FSGO zwiekszyty odpowiedzialnos¢ urzednikéw ds. etyki i rad dyrektoréw za nadzér nad
sprawozdawczoscig finansowg. Stanowiska rzecznikéw etyki sy wcigz stosunkowo nowe i nieco
niejasne. Chociaz trudne czasy ekonomiczne stawiajg pod znakiem zapytania wszystkie wydatki,
niepewnos$¢ ekonomiczna pocigga za sobg najwiekszg potrzebe inwestowania i formalizacji rél w
zakresie etyki i zgodnosci w organizacji. Czasy trudnosci ekonomicznych sg zwykle przyczyng
powaznych przewinien organizacyjnych i indywidualnych. Chociaz jest to zalecane jako najlepsza
praktyka, rzadko zdarza sie, aby specjalisci ds. etyki podlegali bezposrednio zarzgdowi. Specjalisci ds.
Etyki czesto podlegajg bezposrednio dyrektorowi naczelnemu i mogg mie¢ pewien dostep do zarzadu.
W ankiecie przeprowadzonej wsréd dyrektorow finansowych ponad 30 procent wskazato, ze na ich



dziatalno$é¢ wptynety lub zostaty zaktécone nieoczekiwane okolicznosci w minionym roku. Nadzér,
monitorowanie i przeglad procedur operacyjnych i wynikéw przez funkcje etyki i zgodnosci moze
zapobiec takim niespodziankom. .

SZKOLENIE ETYCZNE | KOMUNIKACIA

Waznym krokiem w opracowaniu skutecznego programu etycznego jest wdrozenie programu
szkoleniowego i systemu komunikacji w celu poinformowania pracownikéw o standardach etycznych
firmy. Krajowe badanie etyki biznesu przyjrzato sie 18 wymiarom kultury etycznej i formalnym
programom i wykazato, ze firmy o silnej kulturze etycznej i formalnych programach etycznych byty o
36 punktéw procentowych mniej sktonne do zauwazania niewtfasciwego postepowania niz pracownicy
w organizacjach o stabej kulturze i programach etycznych. Znaczna liczba pracownikéw zgtasza, ze
czesto uwaza takie szkolenie za przydatne. Szkolenie moze pomdc pracownikom poznaé zasady i
oczekiwania firmy, odpowiednie przepisy i regulacje oraz ogdlne standardy spoteczne. Programy
szkoleniowe mogg réwniez uswiadomi¢ pracownikom dostepne zasoby, systemy wsparcia i
wyznaczony personel, ktéry moze im pomadc, udzielajgc porad etycznych i prawnych. Szkolenie moze
umozliwi¢ pracownikom zadawanie trudnych pytan i podejmowanie etycznych decyzji. Wiele
organizacji wigcza obecnie szkolenia w zakresie etyki do swoich dziatan w zakresie rozwoju
pracownikéw i kadry kierowniczej. American Bar Association przyjeto szes¢ nowych propozycji swoich
Modelowych Zasad Postepowania Zawodowego, zajmujacych sie takimi kwestiami, jak ochrona
poufnosci klientdw podczas korzystania z technologii i outsourcingu. Rzady czesto nakazujg réwniez
szkolenie urzednikéw. Na przyktad pracownicy pracujgcy dla National Institutes of Health muszg
przechodzi¢ coroczne szkolenie z etyki. Jak podkreslilismy, na podejmowanie decyzji etycznych ma
wptyw kultura korporacyjna, wspétpracownicy i przetozeni oraz dostepne mozliwosci angazowania sie
w nieetyczne zachowania. Szkolenie z etyki moze mie¢ wptyw na wszystkie trzy rodzaje wptywu. Petna
Swiadomos¢ filozofii zarzadzania, zasad i procedur firmy moze wzmocni¢ zaréwno kulture
korporacyjng, jak i postawe etyczng wspotpracownikdw i przetozonych. Taka $wiadomosé réwniez
uzbraja  pracownikéw przed mozliwosciami  nieetycznego zachowania i zmniejsza
prawdopodobienstwo niewtasciwego postepowania. . Tym samym istnienie i egzekwowanie zasad i
procedur firmowych ogranicza nieetyczne praktyki w organizacji. Odpowiednio i starannie
zaprojektowane szkolenia etyczne mogg uswiadomié pracownikom kwestie etyczne, zwiekszyc
znaczenie szkolen z etyki dla pracownikéw oraz zwiekszyé pewnos¢ pracownikéw, ze mogg podjac
wiasciwg decyzje w obliczu dylematu etycznego. 39 Aby szkolenie w zakresie etyki byto skuteczne, musi
rozpoczynac sie od podstaw teoretycznych opartych na wartosciach, kodeksie etycznym, procedurach
zgtaszania probleméw etycznych, zaangazowaniu linii i personelu oraz jasnych priorytetach
kierowniczych w zakresie etyki, o ktérych nalezy pracownikéw. Menedzerowie z kazdego dziatu musza
by¢ zaangazowani w opracowanie programu szkolen z etyki. Inicjatywy szkoleniowe i komunikacyjne
powinny odzwierciedla¢ wyjatkowe cechy organizacji: jej wielkos¢, kulture, wartosci, styl zarzagdzania i
baze pracownikow. Aby odnies¢ sukces, programy etyki biznesowej powinny edukowac pracownikéw
w zakresie formalnych ram etycznych i modeli analizowania zagadnien etyki biznesowej. Wtedy
pracownicy moga opierac decyzje etyczne na swojej znajomosci wybordéw, a nie na emocjach.

Kluczowym elementem zarzadzania skutecznym i wydajnym programem w zakresie etyki i zgodnosci
jest solidne zrozumienie technik, ktdre jasno komunikujg pracownikom wartosci, kulture i zasady firmy
dotyczace postepowania w kwestiach etycznych. Wiele oséb odczuwa praktyczne szkolenie, gdy
pracownicy sg zmuszeni stawi¢ czota faktycznym lub hipotetycznym dylematom etycznym, co pomaga
im zrozumieé, w jaki sposdb ich organizacja chciataby, aby radzili sobie z potencjalnymi problemami.
Lockheed Martin opracowat gry treningowe, ktére zawierajg dylematy, ktére mozna rozwigza¢ w
zespotach. Kazdy cztonek zespotu przedstawia swojg perspektywe, pomagajgc w ten sposdb innym



cztonkom zespotu w petni zrozumie¢ konsekwencje decyzji dla wspdtpracownikdw i organizacji. Innym
urzadzeniem szkoleniowym jest symulacja behawioralna, ktdra daje uczestnikom do przegladu krdétka,
hipotetyczng sytuacje etyczng. Kazdemu uczestnikowi przypisuje sie role w hipotetycznej organizacji i
otrzymuje rézne poziomy informacji o scenariuszu. Uczestnicy muszg nastepnie wchodzi¢ w interakcje,
aby opracowaé zalecane kierunki dziatania, przedstawiajgce wzgledy krétko-, Srednio- i
dtugoterminowe. Takie symulacje odtwarzajg ztozonos¢ relacji organizacyjnych, a takze realia zwigzane
z koniecznoécig rozwigzywania trudnych sytuacji z niekompletnymi informacjami. Cwiczenia te
pomagajg uczestnikom zdobyé swiadomos$é etycznego, prawnego i spoftecznego wymiaru
podejmowania decyzji biznesowych; rozwijaé umiejetnosci analityczne w zakresie rozwigzywania
problemdéw etycznych; i poznaj ztozonosé etycznych decyzji w organizacjach. Badania wskazuja, ze
,symulacja nie tylko instruuje o znaczeniu etyki, ale takze o procesach zarzadzania problemami
etycznymi i konfliktami”. Kierownictwo najwyzszego szczebla musi komunikowad sie z menedzerami
na poziomie operacyjnym (na przyktad produkcji, sprzedazy i finanséw) oraz egzekwowac ogdlne
standardy etyczne w organizacji. Uswiadomienie pracownikom kluczowych obszaréw ryzyka w ich
zawodzie lub zawodzie ma ogromne znaczenie w kazdym programie szkolenia z etyki. Ponadto
pracownicy muszg wiedzieé, z kim mogag sie skontaktowac w celu uzyskania wskazéwek, gdy napotkajg
szare obszary w wartosciach, zasadach, zasadach i szkoleniach organizacji, ktére nie zapewniajg
odpowiedniego kierunku. Z drugiej strony firmy, ktére zapewniajg pracownikom mozliwos¢ wyrazania
swoich opinii, ale nie traktujg powaznie ich zalecen, mogg zwiekszy¢ konflikt wewnatrz grupy. Dlatego
konieczne jest, aby firmy wykazywaty silne zaangazowanie w mechanizmy komunikacji i informacji
zwrotnej w organizacji. Chociaz szkolenia i komunikacja powinny wzmacniaé¢ wartosci i zapewniac
pracownikom mozliwos¢ poznania zasad, stanowig one tylko jeden aspekt skutecznego programu
etycznego. Ponadto szkolenie w zakresie etyki bedzie nieskuteczne, jesli bedzie prowadzone wytgcznie
dlatego, ze jest wymagane lub dlatego, ze jest to cos$, co robig konkurencyjne firmy. Enron miat
wdrozony program etyczny. Jednak nieetyczni menedzerowie wiedzieli, ze majg wsparcie Arthura
Andersena, partnera firmy w zakresie audytu i doradztwa ksiegowego, a takze firm prawniczych,
analitykéw inwestycyjnych, a w niektérych przypadkach organdéw nadzoru rzgdowego. Dlatego tez
czotowi menedzerowie Enron prawdopodobnie wierzyli, ze wysitki majgce na celu ukrycie zadtuzenia
w pozabilansowych spétkach partnerskich nie zostang ujawnione. Podczas pomiaru skutecznosci
programu etycznego wazne jest, aby uzyskaé¢ informacje od pracownikéw. Ankiety pracownicze i
uwzglednienie pomiardow etycznych w systemach oceny wynikow to dwa sposoby pomagajgce okresli¢
skutecznos$¢ szkolenia w zakresie etyki w firmie. Jesli etyczne wyniki nie sg czescig regularnych ocen
wynikéw, pracownicy otrzymujg wiadomosé, ze etyka nie jest waznym elementem podejmowania
decyzji w ich firmie. Aby szkolenie w zakresie etyki miato znaczenie, pracownicy muszg zrozumiec,
dlaczego jest przeprowadzany, jak pasuje do organizacji i jaka jest ich rola w jego wdrazaniu.

SYSTEMY MONITOROWANIA | WYKONYWANIA STANDARDOW ETYCZNYCH

Skuteczny program etyczny wykorzystuje rdéinorodne zasoby do monitorowania etycznego
postepowania i mierzenia skutecznos$ci programu. Obserwowanie pracownikéw, przeprowadzanie
wewnetrznych audytéw i dochodzen, rozpowszechnianie ankiet i wdrazanie systemdw raportowania
to sposoby, w jakie firma moze oceni¢ zgodnos¢ ze swoim kodeksem etycznym i standardami.
Zewnetrzny audyt i przeglad dziatan firmy mogg czasami pomdc w opracowaniu wzorcéw zgodnosci.
(Przeanalizujemy proces audytu etycznego w Rozdziale 9.) Aby ustali¢, czy dana osoba wykonuje swojg
prace odpowiednio i etycznie, obserwatorzy moga skoncentrowac sie na tym, jak pracownik radzi sobie
z sytuacja obcigzong etyka. Wiele firm stosuje ¢wiczenia polegajgce na odgrywaniu rél podczas
szkolenia sprzedawcow i menedzeréw. Do dyskusji mozna wprowadzi¢ kwestie etyczne, a wyniki
nagra¢ na wideo, aby uczestnicy i ich przetozeni mogli oceni¢ wynik dylematu etycznego.
Kwestionariusze mogg stuzy¢ jako punkt odniesienia w biezgcej ocenie etycznych wynikdéw poprzez



pomiar etycznego postrzegania firmy, przetozonych, wspétpracownikéw i samych pracownikéw, a
takze stuzy¢ jako srodek do opracowywania ocen etycznych lub nieetycznych praktyk w ich firmie oraz
przemyst. Nastepnie, jesli nieetyczne postepowanie wydaje sie nasilaé, kierownictwo bedzie lepiej
rozumie¢, jakie rodzaje nieetycznych praktyk moga mie¢ miejsce i dlaczego. Moze by¢ wtedy konieczna
zmiana w firmowym szkoleniu z etyki. Istnienie wewnetrznego systemu, ktdry umozliwia pracownikom
zgtaszanie niewtasciwego postepowania, jest szczegdlnie przydatne do monitorowania i oceny
etycznych wynikéw. Wiele firm tworzy linie wsparcia w zakresie etyki, zwane réwniez gorgcymi liniami,
aby zapewnié wsparcie i da¢ pracownikom mozliwo$¢ zadawania pytan lub zgtaszania watpliwosci.
Najskuteczniejsze infolinie ds. etyki dziatajg anonimowo i sg obstugiwane 24 godziny na dobe, 365 dni
w roku. Okoto 50% potaczen z infolinig ma miejsce w nocy lub w weekendy. Czesto niepokojgce kwestie
etyczne mogg powodowaé, ze ludzie tracg sen i zajmujg mysli w czasie wolnym. Chociaz zawsze istniejg
pewne obawy, ze pracownicy mogg btednie zgtaszac sytuacje lub naduzywa¢ infolinii w celu odwetu
na wspotpracowniku, infolinie staty sie powszechne i pracownicy z nich korzystajg. tatwa w obstudze
infolinia lub help desk mogg stuzy¢ jako siatka bezpieczenstwa, ktéra zwieksza szanse wykrycia
nieetycznego zachowania i zareagowania na nie w odpowiednim czasie. Infolinie stuzg jako centralny
punkt kontaktowy, w ktérym krytyczne uwagi, dylematy i porady mozna przypisa¢ osobie najbardziej
odpowiedniej do zatatwienia konkretnej sprawy. Pracownicy czesto wolg zajmowac sie kwestiami
etycznymi za posrednictwem swoich przetozonych lub menedzeréow Iub rozwigza¢ sprawe
bezposrednio przed skorzystaniem z anonimowego systemu zgtaszania, takiego jak infolinia. Firmy
coraz czesciej korzystajg z ustug konsultantéw, ktdrzy swiadczg profesjonalne ustugi i oprogramowanie
do zarzadzania sprawami. Oprogramowanie zyskuje na popularnosci, poniewaz dostarcza raportéw o
problemach pracownikéw, skargach lub obserwacjach niewtasciwego postepowania, ktére mozna
Sledzi¢ i nimi zarzadzaé. W ten sposdb firma moze sledzi¢ dochodzenia, analizy, rozwigzania i
dokumentacje zgtoszen naduzyc. System ten pomaga zapobiega¢ procesom sagdowym i pomaga firmie
poznac i przeanalizowac uchybienia etyczne. Jednak dla firm waziny jest dobdr odpowiedniego
oprogramowania do swoich potrzeb. Chociaz tylko 10 do 15 procent firm korzysta obecnie z pewnego
rodzaju narzedzi do zarzadzania zgodnoscig, wiele firm zmierza w kierunku technologii i
oprogramowania zautomatyzowanych proceséw. Jesli firma nie czyni postepéw w tworzeniu i
utrzymywaniu kultury etycznej, musi okresli¢ przyczyny i podjgé dziatania naprawcze, egzekwujac
bardziej rygorystycznie obowigzujace standardy lub ustanawiajgc wyzsze standardy. Dziatania
naprawcze mogg obejmowac nagradzanie pracownikow, ktdrzy przestrzegajg zasad i standardéw firmy
oraz karanie tych, ktérzy tego nie robig. Gdy pracownicy przestrzegajg standardéw organizacyjnych,
ich wysitki powinny zosta¢ docenione poprzez publiczne uznanie, premie, podwyzki lub w inny sposéb.
Z drugiej strony, gdy pracownicy naruszajg standardy organizacyjne, nalezy ich upomnieé, przeniesé,
zadokowa¢, zawiesi¢, a nawet zwolnié. Jesli firma nie podejmie dziatan naprawczych przeciwko
nieetycznemu lub niezgodnemu z prawem zachowaniu, prawdopodobnie takie zachowanie bedzie
kontynuowane. W ankiecie w Centrum zasobdéw ds. Etyki najwiekszym powodem, dla ktdrego
pracownicy nie zgtaszali zaobserwowanych niewtasciwych zachowan, byt sceptyczny stosunek do ich
zgtoszenia. Drugim najczestszym powodem byt strach przed odwetem. Jednak nowe przepisy i
orzeczenia sadowe utrudniajg firmom podejmowanie dziatarh odwetowych. Sad Najwyzszy orzekt, ze
pracownik moze pozwac bliskiego wspotpracownika lub krewnego, ktéry zostat zwolniony przez
pracodawce w odwecie za zgtoszenie wykroczenia, takiego jak dyskryminacja. Konsekwentne
egzekwowanie i niezbedne dziatania dyscyplinarne sg niezbedne dla funkcjonalnego programu etyki
lub zgodnosci. Specjalista ds. Etyki jest zwykle odpowiedzialny za wdrazanie wszelkich dziatan
dyscyplinarnych w przypadku naruszenia standardéw etycznych firmy. Wiele firm uwzglednia zgodnos¢
etyczng w ocenach wynikéw pracownikéw. Podczas oceny wynikédw pracownicy mogg zostac
poproszeni o podpisanie potwierdzenia, ze zapoznali sie z obowigzujgcymi w firmie wytycznymi
etycznymi. Firma musi rowniez niezwtocznie zbadaé wszelkie znane lub podejrzewane niewtasciwe



postepowanie. Odpowiedni urzednik firmy, zwykle urzednik ds. Etyki, musi wydaé kierownictwu
wyzszego szczebla zalecenie dotyczgce postepowania w przypadku okreslonego naruszenia etyki. W
niektérych przypadkach firma moze by¢ zobowigzana do zgtoszenia uzasadnionego niewtasciwego
postepowania wyznaczonemu rzgdowi lub agencji regulacyjnej, aby otrzymac kredyt. W ramach FSGO
takie uznanie za posiadanie skutecznego programu zgodnosci moze zmniejszy¢ grzywny. Wysitki
majgce na celu powstrzymanie nieetycznego zachowania sg wazne dla dtugoterminowych relacji firm
zich pracownikami, klientami i spotecznoscia. Jesli kodeks etyczny jest agresywnie egzekwowany i staje
sie czescig kultury korporacyjnej, moze skutecznie poprawié etyczne zachowanie w organizacji. Jedli
jednak kodeks nie jest odpowiednio egzekwowany, staje sie zwykta ozdobg i niewiele przyniesie w
kierunku poprawy etycznego zachowania i podejmowania decyzji.

Ciggte doskonalenie programu etycznego

Udoskonalenie systemu, ktdory zacheca pracownikéw do podejmowania bardziej etycznych decyzji,
niewiele rézni sie od wdrazania jakiegokolwiek innego rodzaju strategii biznesowej. Wdrozenie
wymaga zaprojektowania dziatan w celu osiggniecia celéw organizacyjnych przy uzyciu dostepnych
zasobdw i przy istniejgcych ograniczeniach. Wdrozenie przektada plan dziatania na warunki operacyjne
i ustanawia srodki, za pomoca ktérych etyczne wyniki organizacji bedg monitorowane, kontrolowane,
i ulepszone. Fakt ten czesciowo wynika ze zwiekszonych zasobdéw, ale takie niewatpliwie ze
zwiekszonej odpowiedzialnosci i zobowigzan interesariuszy.

Zdolnos¢ firmy do planowania i wdrazania etycznych standardéw biznesowych zalezy czesciowo od
tego, w jaki sposdb organizuje zasoby i dziatania, aby osiggngc¢ swoje cele etyczne. Postawy i
zachowania ludzi musza kierowac¢ sie wspdlnym zaangazowaniem w biznes, a nie zwykltym
postuszestwem tradycyjnym wtadzom kierowniczym. Zachecanie do rdéznorodnosci perspektyw,
niezgody i wzmacnianie pozycji ludzi pomaga dostosowac¢ przywddztwo firmy do jej pracownikow. Jesli
firma stwierdzi, ze jej etyczne wyniki byty mniej niz zadowalajace, kierownictwo moze chcieé zmienic
sposéb podejmowania okreslonych decyzji. Na przyktad zdecentralizowana organizacja moze
potrzebowac scentralizowania kluczowych decyzji, przynajmniej na jaki$ czas, aby menedzerowie
wyzszego szczebla mogli zapewnic, ze decyzje te s3 podejmowane w sposdb etyczny. Centralizacja
moze ograniczy¢ mozliwosci podejmowania nieetycznych decyzji przez menedzerdw nizszego szczebla
i pracownikéw. Kierownictwo moze nastepnie skupic sie na inicjatywach majacych na celu poprawe
kultury korporacyjnej i zaszczepienie wiekszej ilosci etycznych wartosci w catej firmie poprzez
nagradzanie pozytywnych zachowan i sankcjonowanie negatywnych zachowan. W innych firmach
decentralizacja waznych decyzji moze by¢ lepszym sposobem na atakowanie probleméw etycznych,
dzieki czemu menedzerowie nizszego szczebla, ktérzy znajg lokalne srodowisko biznesowe oraz lokalng
kulture i wartosci, mogg podejmowac wiecej decyzji. Niezaleznie od tego, czy funkcja etyki jest
scentralizowana, czy zdecentralizowana, kluczowg potrzebg jest delegowanie uprawnien w taki
sposob, aby organizacja mogta osiggnac etyczne wyniki.

Typowe btedy w projektowaniu i wdrazaniu programu etycznego

Wielu lideréw biznesu zdaje sobie sprawe, ze muszg mie¢ program etyczny, ale niewielu poswieca czas,
aby odpowiedzie¢ na fundamentalne pytania dotyczace celéw takiego programu. Jak wspomnielismy
wczesniej, niektére z najczestszych celéw programu to powstrzymywanie i wykrywanie nieetycznych
zachowan oraz naruszen prawa; uzyskanie przewagi konkurencyjnej poprzez lepsze relacje z klientami,
dostawcami i pracownikami; a zwitaszcza w przypadku korporacji miedzynarodowych, tgczenie
pracownikéw poprzez jednoczgcy i wspdlng kulture korporacyjng. Niezrozumienie i niezrozumienie
tych celdéw jest pierwszym btedem, jaki wiele firm popetnia podczas projektowania programoéw
etycznych. Drugim btedem jest brak realistycznych i wymiernych celéw programu. Po osiggnieciu



konsensusu w sprawie celdw firmy powinny zabiega¢ o wktad poprzez wywiady, grupy fokusowe i
narzedzia ankietowe. Dowiedzenie sie, jak pracownicy mogg zareagowaé w konkretnej sytuacji, moze
pomdc firmom lepiej zrozumie¢, jak korygowac nieetyczne lub niezgodne z prawem zachowanie,
reagujac lub aktywnie. Badania sugerujg, ze pracownicy i menedzerowie wyzszego szczebla czesto
wiedzg, ze robig co$ nieetycznego, ale racjonalizujg swoje zachowanie jako ,dla dobra firmy”. W
rezultacie cele programu etycznego powinny zawiera¢ pewne elementy mierzalne. Trzecim btedem
jest brak przejecia przez kierownictwo wyzszego szczebla odpowiedzialnosci za program etyczny.
Utrzymanie kultury etycznej moze byé niemozliwe, jesli dyrektorzy generalni i inni kierownicy nie
popierajg kultury etycznej. Jak omdéwiono wczesniej w tym rozdziale, menedzerowie wyzszego
szczebla, w tym dyrektorzy finansowi i dyrektorzy ds. Marketingu, mogg by¢ mniej wrazliwi na potrzeby
wszystkich interesariuszy ze wzgledu na presje, jaka odczuwaja, jesli chodzi o wyniki finansowe.
Kierownicy najwyzszego szczebla mogg by¢ bardziej narazeni na presje wywierang na pracownikow,
aby angazowali sie w nieetyczne dziatania, a tym samym stawali sie bardziej konkurencyjni. Z tego
powodu niedawne poprawki do FSGO sugerujg, ze specjalisci ds. Etyki powinni sktada¢ sprawozdania
zarzadowi, a nie radcy generalnemu. Rada dyrektoréw powinna ponosic¢ ostateczng odpowiedzialnos¢
i nadzor nad tworzeniem organizacyjnej kultury etycznej. Czwartym btedem jest opracowanie
materiatdw programowych, ktére nie odpowiadajg potrzebom przecietnego pracownika. Wiele
programow zgodnosci zostato opracowanych przez prawnikéw, aby zapewnic¢ firmie ochrone prawna.
Programy te zazwyczaj zawierajg ztozony ,jezyk prawniczy”, ktéry niewielu w organizacji moze
zrozumiec. Aby unikngc¢ tego problemu, programy etyczne, w tym kodeksy postepowania i materiaty
szkoleniowe — powinny zawierac¢ informacje zwrotne od pracownikdw z catej firmy, a nie tylko z dziatu
prawnego. Witgczenie do programu sekcji pytan i odpowiedzi; odwotywanie sie do dodatkowych
zasobow w celu uzyskania wskazéwek dotyczgcych kluczowych kwestii etycznych; i uzywajac list
kontrolnyh, ilustracji, a nawet komiksdéw mogg sprawic, ze materiaty programu bedg bardziej przyjazne
dla uzytkownika. Pigtym czestym btedem jest przeniesienie , amerykanskiego” programu na
dziatalno$¢ miedzynarodowsq firmy. W firmach miedzynarodowych, kadra kierownicza powinna jak
najwczesniej zaangazowac w proces zagranicznego personelu, aby sprzyjac zrozumieniu wartosci firmy
i zminimalizowad potencjalne niewtasciwe postepowanie wynikajgce z nieporozumien. Cele te mozna
0siggnac poprzez opracowanie spisu powszechnych globalnych praktyk i proceséw zarzadzania oraz
zbadanie standardéw postepowania korporacji w $wietle tych miedzynarodowych standardéw.
Ostatnim czestym btedem jest zaprojektowanie programu etycznego, ktory jest niczym wiecej niz serig
wyktadéw. W takich przypadkach uczestnicy zwykle przypominajg sobie mniej niz 15 procent
nastepnego dnia po treningu. Bardziej praktycznym rozwigzaniem jest umozliwienie pracownikom
¢wiczenie umiejetnosci, ktdrych sie uczg poprzez studia przypadkdéw lub ¢wiczenia w matych grupach.

Firma nie moze odnies¢ sukcesu wytgcznie dzieki legalistycznemu podejsciu do etyki. Najwyzsi
menedzerowie muszg dazy¢ do wypracowania wysokich standardéw etycznych, ktére stuzg jako
bariery dla nielegalnego postepowania. Chociaz program etyczny powinien pomdc w zmniejszeniu
mozliwosci natozenia kar i negatywnej reakcji opinii publicznej na niewtasciwe postepowanie, firma
musi chcieé by¢ dobrym obywatelem korporacyjnym i uznawac znaczenie etyki dla odniesienia sukcesu
w biznesie

PODSUMOWANIE

Programy etyczne pomagajg uwrazliwi¢ pracownikdw na potencjalne problemy prawne i etyczne w ich
Srodowisku pracy. Aby promowac etyczne i zgodne z prawem postepowanie, organizacje powinny
opracowac programy etyczne, ustanawiajgc, komunikujgc i monitorujgc wartosci etyczne i wymogi
prawne, ktére charakteryzujg historie, kulture, branze i srodowisko operacyjne firmy. Bez takich
programow oraz jednolitych standarddw i zasad postepowania pracownikom trudno jest okreslic, jakie



zachowania firma uwaza za dopuszczalne. Firma musi mie¢ skuteczny program etyczny, aby zapewnic,
Ze pracownicy rozumiejg jej wartosci i przestrzegaja jej zasad i kodeksdow postepowania. Program
etyczny powinien pomdc ograniczy¢ prawnie egzekwowane kary i negatywna reakcje opinii publicznej
na niewtasciwe postepowanie. Gtdwnym celem federalnych wytycznych dotyczacych kar dla
organizacji jest zachecenie firm do oceny ryzyka, a nastepnie samokontroli i agresywnej pracy w celu
powstrzymania nieetycznych czynéw i karanie nieetycznych pracownikdw. Programy etyczne to
systemy kontroli organizacyjnej, ktére zapewniajg przewidywalnos¢ zachowan pracownikéw. Te
systemy kontroli moga mieé orientacje na zgodnos¢, ktéra wykorzystuje terminy prawne, statuty i
umowy, ktdére uczg pracownikéw zasad i kar za niezgodno$é, lub orientacje na wartosci, ktéra polega
na rozwijaniu wspoélnych wartosci. Wiekszos$¢ firm rozpoczyna proces ustanawiania programéw etyki
organizacyjnej od opracowania kodekséw postepowania lub formalnych oswiadczen, ktére opisuja,
czego organizacja oczekuje od swoich pracownikéw. Kodeksy postepowania obejmujg kodeks etyczny
firmy i / lub deklaracje wartosci. Kodeks etyczny musi zosta¢ opracowany w ramach dazenia
kierownictwa wyzszego szczebla do zapewnienia, ze firma przestrzega wartosci, zasad i polityk
wspierajgcych kulture etyczng. Bez jednolitych zasad i standardéw pracownicy majg trudnosci z
okresleniem, co kwalifikuje sie jako dopuszczalne zachowanie w firmie. Posiadanie kierownika
wysokiego szczebla lub komitetu odpowiedzialnego za program przestrzegania etyki moze znacznie
usprawni¢ jego administracje i nadzér. Tacy specjalisci ds. Etyki sg zwykle odpowiedzialni za ocene
potrzeb i zagrozen, ktére majg by¢ uwzglednione w programie etycznym obejmujgcym catg
organizacje, opracowywanie i rozpowszechnianie kodeksu postepowania lub etyki, prowadzenie
programow szkoleniowych dla pracownikdw, ustanawianie i utrzymywanie poufnej ustugi
odpowiadajgcej na pytania dotyczace kwestii etycznych, upewnianie sie, ze firma przestrzega
przepiséw rzgdowych, monitorowanie i audyt etycznego postepowania, podejmowanie dziatan w
przypadku ewentualnych naruszen kodeksu firmy oraz przegladanie i aktualizowanie kodeksu.
Skuteczne szkolenie z etyki jest wazne, aby pomédc pracownikom zidentyfikowaé problemy etyczne i
zapewni¢ im Srodki do rozwigzywania i rozwigzywania takich problemoéw. Szkolenie moze edukowac
pracownikéw na temat zasad i oczekiwan firmy, dostepnych zasobdéw, systeméw wsparcia i
wyznaczonego personelu ds. etyki, a takze odpowiednich przepiséw ustawowych i wykonawczych oraz
ogoélnych norm spotecznych. Kierownictwo najwyzszego szczebla musi komunikowaé sie z
menedzerami na poziomie operacyjnym i egzekwowac ogdlne standardy etyczne w organizacji.

Skuteczny program etyczny wykorzystuje rdéinorodne zasoby do monitorowania etycznego
postepowania i mierzenia skutecznosci programu. Zgodnos$¢ z kodeksem i standardami etycznymi
firmy mozna oceni¢, obserwujgc pracownikdw, przeprowadzajgc audyty wewnetrzne i ankiety,
wprowadzajac systemy raportowania oraz przeprowadzajac dochodzenia, a takze, w razie potrzeby,
poprzez audyty i przeglady zewnetrzne. Dziatania naprawcze obejmujg nagradzanie pracownikéw,
ktdrzy przestrzegajg zasad i standardéw firmy oraz karanie tych, ktérzy tego nie robig. Konsekwentne
egzekwowanie przepiséw i dziatania dyscyplinarne sg niezbedne dla funkcjonowania programu
przestrzegania etyki. Zgodnos$¢ etyczng mozna zapewnié, projektujgc dziatania, ktére osiggajg cele
organizacyjne przy uzyciu dostepnych zasobdw i przy istniejgcych ograniczeniach. Zdolnos¢ firmy do
planowania i wdrazania etycznych standarddéw biznesowych zalezy czesciowo od jej zdolnosci do
strukturyzowania zasobow i dziatan, aby skutecznie i wydajnie osiggaé swoje cele. Wdrazajgc programy
etyki i zgodnosci wiele firm popetnia typowe btedy, w tym nie odpowiadajgc na podstawowe pytania
dotyczace celéw takich programow, nie ustalajgc realistycznych i mierzalnych celéw programu, nie
pozwalajac kierownictwu wyzszego szczebla przeja¢ na wiasnos¢ programu etycznego, opracowujgc
materiaty programowe, ktére nie odpowiadaé na potrzeby przecietnego pracownika, przenoszac
,amerykanski” program na miedzynarodowe operacje firmy i projektujgc program etyczny, ktéry jest
niewiele wiecej niz serig wyktadéw. Chociaz program etyczny powinien pomdc w zmniejszeniu



mozliwosci natozenia kar i negatywnej reakcji opinii publicznej na niewtasciwe postepowanie, firma
musi chcie¢ by¢ dobrym obywatelem korporacyjnym i uznawac znaczenie etyki dla udanej dziatalnosci
biznesowej.



