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,C0?! Jeszcze jeden artykut o etyce biznesu? Covanarobuj mi wcisraé?” - oto
powszechna reakcja ludzi biznesu na najnowsze dawea Tak to nazwat ostatnio Peter
Drucker i dwiadczyt stanowczoze nie ma czegdotakiego, jak ,etyka biznest" Istnieje
wszake etyczna strona przedsiorczaci i artykut Druckera przekonat mniege nie jest to
zbyt dobrze rozumiane. \Wmierci w potudnie Ernest Hemingway napisae, ,moralne jest
to, po czym czujesz sidobrze, a niemoralne jest to, po czym czujeszlsi'. Etyka to cé
innego, to jest to, po czym, jak masz nadgzigjni beda czuli sk dobrze.

Moje daswiadczenie méwize warstwa kierownicza w biznesie jest szczegllmie p
dejrzliwa, a czasem wetz poirytowana, gdy tematy etyczne podnmoszecznicy wspolnot
religijnych. R.H. Tawney zauwgt powszechn&t takiej postawy ponad poét wieku temu:
,Handel to jedno, a religia to co innegoMoje z& rozmowy z ludmi biznesu odstaniajich
frustracje i niepokoje: ,Jak niemy mowt o etyce bez konieczia wyciagania religijnych
czy wyznaniowych sztandarow? Czy nie zamy znale¢ jakiega swiezego podeijcia, ja-
kichs nowych stow lub czegaakiego, co pozwoli nam na rozmew przedmiocie, o ktérym
wszyscy w gibi duszy wiemyze jest bardzo wany?”.

Jako rzecznik wspolnoty religijnej, potwierdzam rgete usungicia religijnych zna-
kow firmowych i etykiet wyznaniowych.afize ponadtoze ten nowy wiek stale rozwiggej
si¢ techniki wymagé bedzie znacznej odnowy etycznej. Stowo ,etyka" powitiudzé nowe
uczucia i spostrzenia.

Etyka w najszerszym sensie tego stowa zapewniatpods/e warunki akceptacji
wszelkie] aktywnéci. Etyka jakie§ gry lub dyscypliny sportowej zawiera w sobie zaméw
jej cel, jak i regutyfair play. Na przykiad szkoty biznesu tradycyjnie koncentrsg na
czymg, co mana nazwé ekonomicza strory przedstbiorstwa (finanse, kegowas¢, eko-
nomika, marketing, prognozowanie), Win#jac reguty i ucac najkorzystniejszej taktyki. W
miare jak reguty i taktyka stajsi¢ bardziej ztaone, a nierozstrzygete spory - liczniejsze,
coraz wegkszego znaczenia nabiera ludzka i prawna stroredpebiorstwa. Cagle, bez znu-
dzenia i frustracji, zadajemy podstawowe pytanigy Giusimy w ogole w to gé& Oczywi-
scie, ze musimy. Biznes jest przede wszystkim dzial&tnrpniezlzdna do zycia - czy nie
stawia nam poywienia na stole? Wobec tego pytamy: Czy niezemay gr& w biznes ina-
czej? Etyczna strona przeglsiorczaici wytania s¢ w miar tego, jak poszerzagsi pogkbia
zakres pyta odnoszcych st do dziatalnéci korporacji. Na poziomie makro moa kwestio-
nowa zasadngx istnienia samych korporacji i kapitalizmu jako #tEgo dozycia systemu
ekonomicznegd Ten artykut skupia sina poziomie mikro, porusza kwestie konkretnych
decyzji podejmowanych w przedbiorstwie w najraniejszych sprawach.

! Zob. P.E. DruckeEthical Chig ,Forbes" z 14 wrzaia 1981 roku, s. 160-173.

2 R.H. TawneyReligion and the Rise of Capitalisidarcourt & Brace, New York 1926.

3 Zob. P. BergerNew Attack on the Legitimacy of Businestarvard Business Review", wrzesipazdziernik
1981.
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Potrzeba zdefiniowania etyki

Gdy niedawno jeden z dyrektorébw pewnej korporagispwat gtdwne problemy,
przed jakimi staje jego firma rozwaac uruchomienie wspdélnego przegsriccia za granig,
stato s¢ dla mnie jasneze jego podstawowe kiopoty magharakter etyczny. Oto przyktady:
Jak utworzy trust i podziek ryzyko? Jak pogpowa: z dwoma rzdami krajow o znacznych
roznicach kulturowych? Jakimi motywami kiegugic osoby z najwyszego kierownictwa
firmy przy podejmowaniu tak zimnych przedsiwzi¢¢? Takiejoint venturessa nowymi two-
rami kulturowymi na rynku i jako takiecda nas sktaniaty do kwestionowania starych warto-
§ci i ustanawiania nowych. Zadaniem etyka jest poménederom w pokonaniu niezbada-
nych raf tego nowegg&rodowiska. Najpierw jednak trzeba zdefinigwarmin ,etyka".

Definicja statyczna

Etyka jest powszechnie definiowana jako zbior zasgdnaczajcych kodeks post
powania, ktory wyjénia, co jest dobre i stuszne, a co zte i niestusam@e tez ogolnie zary-
sowywa& moralne obowizki i powinnaci. Jednake w dynamicznynsrodowisku, w jakim
musi dz§ dziata biznes, ta konwencjonalna definicja jest zbytystata, aby byta zyteczna.
Zaktada zgod na zasady etyczne, ktore nie istaigjz w naszych pluralistycznych czasach.
Brak tej zgody ména przypisa licznym zmianom, jakie nagiity w miarg uptywu czasu w
srodowisku biznesu; obejmupne wzrost liczby grup o sprzecznych interesactequnécia
w podstawowych wartziach kulturowychsmier¢ etyki purytaiskiej i coraz cgstsze stoso-
wanie kryteribw prawnych przy podejmowaniu decwtjicznych.

Rdéznorodni klienci. Edgar Schein wymienia raogmy liczbe klientow, ktorych intere-
sy meneder musi zaspokéi udziatowcy, nabywcy, gmina i/lubad, samo przedgbiorstwo,
podwiadni, osoby na rownag@dnych stanowiskach i koledzy, zwierzchnik, i uweziglic przy
tym byt maze standardy zawodowePoniewa ci klienci maj rézne, czasem sprzeczne,
oczekiwania, ich oceny etyczne decyzji mermed prawdopodobnie tai beda sic roznity.
Przy tak wielu klientach i etycznych oczekiwaniantdy nie jest tatwo poziaco jest stusz-
ne lub na ktorego zwaé klienta. Czynnik rénorodndci klienteli wymaga starannego wy-
wazenia preferencji i sytuacyjnego pogt@a do zagadnieetycznych.

Zmieniajace s¢ wartosci. George Lodge twierdzie nowa ideologia amerykska
pojawita s¢ w wyniku pkciu gtdwnych przesuné w podstawowych wartgiach ameryka
skiej kultury’:

1) od surowego indywidualizmu do ,wspoélnotaied,

2) od praw wtasngi do praw cztonkowskich,

3) od konkurencji rynkowej jakérodka okrélania potrzeb konsumenta do

szerszego spotecznego ctamia potrzeb wspdinoty,

4) od ograniczonego do rozwitego i rozlegtego planowaniaadowego,

5) od specjalizacji w nauce do holistycznego wyketywania wiedzy.

Te przesunicia mog powodowa powstawanie dwoch typdw dylematdéw etycznych.
Po pierwsze, w okbie jakiep gakzi przemystu mge wystpowa: wiernas¢ zarowno starej,
jak i nowej ideologii (czyli wobec wolnego rynkwiobec rynku kontrolowanego). Po drugie,
0go0t spoteczastwa mae sk dzielic ze wzgédu na lojalné¢ wobec jakie§ gakzi przemystu
oraz wobec potrzekrodowiska naturalnego.aSo trudne wybory: rynek otwarty czy rynek
kierowany; przemyst czyrodowisko. Takie zmieniage s¢ wartasci powoduj wzrost nie-
pewndci w kwestiach etycznych zaréwno u jednostek, jakfirm. Co wkcej, nie naley sie

4 Zob. E. ScheinThe Problem of Moral Education for the Business B, referat przygotowany na Seven-
teenth Conference on Science, Philosophy and Religjerpié 1966.
®Zob. G.C.Lodge The New American Ideolod)lfred A. Knopf, New York 1979.
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spodziewd, ze & niepewné¢ maze po prostu usud wybor ktoref ideologii lub ktored
klienteli.

Smier¢é etyki purytanskiej. Wedtug Daniela Bella, umiera ,puryiskie usposobie-
nie" lub ,purytaiska etyka", ktére przypuszczalnigywiaty ducha kapitalizmbl W przeszio-
$ci etyka ta zalecata gika prac, zapobiegliwé¢, oszczdzanie, umiarkowanie oraz row4go
mozliwosci lub srodkéw. Tymczasem sukces materialny sptodzit prgsteiwne wartéci:
prézniactwo, rozrzutn&, powiekszanie diugéw, hedonizm oraz révstgotrzeb lub celéw.
Glownym rezultatem tej zmiany jest erozja jednmeg spoteczistwo etyki. Fakt jednocze-
snego istnienia obu tych systemow etycznych pobudsprawiedliwia schizofreniczny styl
zycia, w ktorym jest si zaclkecanym do bycia ,sztywniakiem" w pracy, a ,hulajdalszv
weekendy. Dlatego nie jest zaskoczeniemmenederowie czsto przyzngj, ze ich najbar-
dziej dokuczliwe dylematy etyczne zmane g z personelem.

Identyczne zmianyaswidoczne na poziomie korporacji. John K. Galbraltstrzega
dychotomé¢ wewmtrz systemu produkcji; jednczes¢ nazwat sektorem plarmgym, a drug
systemem rynkowym Nadmierna wtadza sektora plagggo wielkich korporacji daje im
monopol na ksztattowanie potrzeb konsumenta;stdjgenawet, ktorym potrzebometla stu-
zy¢. J&li to prawda, to znaczye wielkie korporacje tale porzucity etyk purytaiska,ze ich
jedyma etyka jest przeycie i samouwiecznienie oraz ich najwaniejsz klienteh sa one
same.

Smieré etyki purytaiskiej, ledacej dominujca Sita etyczr w spoteczéstwie, pozba-
wita nas wyobrani. Jednostki i korporacje, natylaj sk na sprzeczriwi, ktdre powoduj
niepewnd¢, zamykaj sic w sobie i § wrazliwe tylko na jeden rodzaj klienteli, co do ktorej
maja jakies poczucie pewnii i ktora kontrolup, mianowicie - na siebie samych. Horyzont
osiagnie¢ bardzo si skrocit - jednostki oczekujszybkiego awansu, a korporacje koncentruj
sig wytacznie na cokwartalnym pagte.

Prawnicy jako ksigza. Dawniej zwyklsmy oczekiw& od religii wskazowek etycz-
nych, a ksiza btogostawili i sankcjonowali nasze przesisiccia. Teraz ja tak nie jest. W
istocie wkroczenie religii znakéw firmowych na rieprowadzito nawet dalsze podziaty w
kwestiach lojalnéci i zahamowato dyskusje etyczne. Brig po religii wypeili prawnicy.

Prawnicy utrzymuj, ze oni tylko interpretuj prawo ize go nie tworz (przynajmniej
poki nie zostamwybrani do izby ustawodawczej). Ale czy to jakaldycy, czy jako ustawo-
dawcy, prawnicy odgrywajtaka role w naszej kulturze, jakswego czasu odgrywali ksa.
Prawo okréla, co jest dobre, i w istocie rzeczywicca to. W rezultacie powstaje rownanie:
co legalne, to etyczne.

Jednake to rObwnanie ma swoje ograniczenia. Christophené&tdowodzi,ze ani
Lniewidzialna eka rynku", anizaden trybunat prawa nie jest w stanie wyznadzyprowa-
dzi¢ zasad i zachowapotrzebnych do rozwkania probleméw spotecznych, chacmog
odegra pozytywry role®. W swoim opisie historii korporaciji i prawa Stopezytacza liczne
przyktady nieskuteczrioi prawnych regulacji biznesu. Na dodatek takieulagje g raczej
kosztowne i zwykle poggaja za soh nieprzewidziane lub nieprzyjemne konsekwencje. A
zatem, choctanasza wzrastaga zalenos¢ od prawa jako substytutu etyki @by zrozu-
miata, to niekoniecznie jest pgdana.

6 Zob. D. Bell,Kulturowe sprzeczroi kapitalizmy przet. S. Amsterdamski, PWN, Warszawa 1994.

" Zob. J.K. GalbraittEkonomia a cele spotecznezelayt i wstepem opatrzyt W. Osiafiski, PWN, Warszawa
1979.

8 Zob. C.D. StoneWhere the Law Ends: The Social Context of CorgoBethavioy Harper Torchbooks, New
York 1975.
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Definicja dynamiczna

W naszych szybko zmienigych s¢ czasach zaréwno podstawowe cele, jak i reguty
gry biznesowej stajsie coraz bardziej niejasne. Jedn konsekwencji tych zmian jest tze
etyka nie jest jutraktowana jako statyczny kodeks czy zbiér zakte g przez wszystkich
rozumiane i z ktérymi wszyscyeszgadzaj. Charles Powers i David Yogel uwzdhiaj ten
problem, proponug prost, ale dynamiczap definicjg roboca: ,W istocie rzeczy etyka zaj-
muje s¢ wyjasnianiem tego, co stanowi o ludzkiej pofimosci, i jaki sposob pogpowania
jest konieczny, abyjzapewnt"®.

Pierwsza cgs¢ tej definicji implikuje i pewien uklad warfoi, i proces dyskusji lub
sporu. Jakkolwiek bowiem pewne waitdss szeroko podzielane, to jednak jednostki | grupy
beda si¢ czasem rinity co do tego, ,.co stanowi o ludzkiej postryosci”. Definicja Powersa i
Vogla szczegOdlnie dobrze pasuje do Stanéw Zjedmyetg gdziezadna ,nhajwysza wiadza"
nie daje szybkich i doktadnych odpowiedzi. Zamitegjo proces wyjaiania jest ciglym
reagowaniem na zmiany waftd, na rozwoj techniki i gospodarki oraz na przescia sit
politycznych. Na przyktad, zwkszapca s¢ w ostatnich latach rola ¢du jako pérednika w
transferze dochod&wiadczy o zmianie w definicji ludzkiej poréiyposci. Fakt, ze pewna
cze$¢ dochodu narodowego jest dzielona wedtug potrzebieavediug zastug, potwierdza
szczegollne rozumienie sprawiedlégoekonomicznej. Lester Thurow zauwapewm kore-
lacje miedzy ruchem na rzecz ochroésodowiska naturalnego a dystrybaicjochodu, suge-
rujac, iz ruch ten jest jednz najnowszych potrzeb konsumenckich tych, ktényostistawowe
potrzeby zostaly jizaspokojon¥. Jest to przyktad dalszego precyzowania defiticjizkiej
pomyslnosci.

Druga czs¢ definicji Powersa i Vogla koncentrujezsia posgpowaniu. Skoro ji do-
konalsmy konceptualizacji lub osgrelismy zgod co do tego, co stanowi o ludzkiej poghy
nosci, to spor mee dotyczy sposobu pogpowania, ktory jest konieczny do zapewnienia tak
rozumianej ludzkiej pomynosci. Na przyktad, kiedy ju zdecydowalimy, ze pewn czgs¢
dochodu narodowego powinnce sizielic wedtug potrzeb, nie zavedtug zastug, memy
uzy¢ ustawy o podatku dochodowym, aby ustarfomowy kodeks pogpowania - zabieta
jednym, a dawainnym. W ten sposoéb tworzyeshows etyke. Na wiksza¢ regulacii praw-
nych w sferze biznesu pochagych z ubiegtego wieku ntemy spojrzé z tej wignie per-
spektywy - precyzowano wigzy stan ludzkiej pongjnosci, a nasipnie nakazywano odpo-
wiednie postpowanie.

Nowe sity polityczne i gospodarcze stale dokamgwnych zmian w naszym pojmo-
waniu najwyszego stanu ludzkiej porfigiosci i odpowiednio modyfikyj nasze pogpowa-
nie. Na poziomie korporacji decydowanie, co jedirdd stuszne, a co jest zie i niestuszne, w
tak dynamicznym otoczeniu jest z koniecamq,sytuacyjne”. Przeto zamiast opiérsic na
zbiorze statych zasad etycznych, musimy dzizestnicz§ w pewnym procesie etycznym. W
tym celu w artykule niniejszym zarysupajpierw pewne ramy p@j etycznych, a piniej
przedstawg pewien algorytm traktowania kwestii etycznych vosfb sytuacyjny.

Ramy pojeciowe

Dyrektorzy firm regularnie borykajsic z nowymi czynnikamsrodowiska biznesu, tj.
z ra&znorodnymi klientami i celami, zmientgymi sk wartasciami i sprzeczngiami kultu-
rowymi oraz z coraz wkszy zaleznoscia od materii prawnej. Chociazorientowane na zysk
korporacje koncentrajsie naturalnie przede wszystkim na celach ekonomidznie jednak

° C. Powers, D. YogeEthics in the Education of Business Managénstitute of Society, Ethics and Life Sci-
ences, The Hastings Institute, Hastingson-Huds@&9.19
10°7ob. L. ThurowThe Zero-Sum Societiasic Books, New York 1980.
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podwaane g te decyzje, ktorymi kieruje wytznie pragnienie maksymalizacji zysku. Jest
typowe,ze wszystkie takie decyzje &sztaltowane w pilnie strzenych biurach i salach ob-
rad zaradu korporacji. Dzieje sitak czsciowo z powodu natury gry konkurencyjnej w biz-
nesie, ale nie ulegaatpliwosci, ze do tej tajemniczei przyczyniaj sic tez mniej szlachetne
motywy. Gdy jednak produkt czy ustuga pojawiak juz na rynku, owe decyzje poddang s
pod oad publiczny.

W naszych burzliwych czasach proces ten stajenawet jeszcze bardziej ziany.
Biorac pod uwag tylko zagadnienia prawne, przyggmy, ze ogromna wiksza¢ ludzi bizne-
su ma zamiar dziatav granicach prawa. Niestety, niejasny jest stptasvny coraz wikszej
liczby decyzji produkcyjnych lub marketingowych wawali ich inicjowania i wcielania w
zycie. W toku publicznej oceny tych decyzji (dokoranwvej przez Kongres, ¥de agencje
federalne i stanowe, a m® talkze przez niektorych klientéw) egto kwestionuje sgiich le-
galna¢. W tych przypadkach, w ktorych istriepewne przepisy lub precedensy prawne,
mozna dof¢ (chocia maoze to zabré cate lata) do jasnego oklenia ich statusu prawnego.

W miare uptywu czasu wiele produktow i dziatapadto z kategorii legalnych do ka-
tegorii nielegalnych, jak to byto z cyklamanamitfasi kwasu amidosulfonowego, gtéwny-
mi skfadnikami stodzikow], DDT, petardami, rekomiwrmanym DNA czy optacaniem zagra-
nicznych urzdnikow i rzadow. Tak wec produkty i ustugi nie tylko mugzprosta ostatecz-
nej ocenie (akceptacja lub odrzucenie) konsumeéeta, take ich status prawny me ulec
zmianie, gdy nowe informacje stasic dostpne.

Wedlug naszej dynamicznej definicji etyki, probleratyczne pojawiaj sic wtedy,
kiedy nasze postrzeganie tego, co stanowi o lugpkimsinosci, wymaga sprecyzowania.
Konkretniej - problemy etyczne powstajtedy, kiedy przepisy lub precedensy prawre ,s
albo niejasne, albo pozostay konflikcie ze zmieniajcymi sk wartaciami. Rozprzestrze-
nianie s¢ korporacji wielonarodowych i ponadnarodowych dasta licznych przyktadéw
tego procesu. Usytuowane gdzy dwoma lub wicej systemami prawnymi czy etycznymi,
firmy takie wystawione g na oad réznych opinii publicznych, ktére magsic radykalnie
rézni¢ w wielu waznych sprawach, takich jakzytkowanie i dystrybucja zasobéw surowco-
wych, zrodta i wykonywanie wiadzy, postrzeganie czasu,rynigydajnaci, wykorzystywa-
nie konkurencji jako sity motywagej. Te r@nice zmieniaj cele etyczne i odpowiadgie im
obyczaje oraz sankcje prawne.

Wiele korporacji wielonarodowych zostato dotiyich ustawg o korupcji zagranicz-
nej (Foreign Corrupt Practices Act) z 1977 rokuk&auje ona oczywtcie firmom ameryka-
skim optacania zagranicznych wdnikow i cztonkéw obcych wdow. Nadal jednak niekto-
rzy chcieliby dowod#, ze sama ustawa jest nieetyczna,gdgranicza handel zagraniczny, a
przez to zaréwno pomniejsza ludzgomyslinos¢, jak i szkodzi naszym interesom narodo-
wym. Podczas dyskusji nad ustaWomisja Papierow Wartgiowych i Gieldy (Securities
and Exchange Commission) @aj stanowiskoze potajemne wyptaty pozbawaapbecnych i
spodziewanych nowych udziatowcoéw potencjalnienyah informacji o operacjach finanso-
wych firmy. Urzad Skarbowy (Internal Revenue Service) zakwestiomomizanie takich
wydatkéw w koszty wilasne. W rezultacie ustawa zaspazygta ku zadowoleniu klienteli,
obejmupcej jaki nieznany procent podmiotoéw krajowych i zagranicinynierozpoznanych
obecnych i potencjalnych udziatowcéw oraz pevagend rzadu federalnego (ktora przy-
puszczalnie dziatata w imieniu podatnikow). Cayjednak tacy klienci, udziatowcy i podat-
nicy, ktérzy opowiedzieliby giza innym stanowiskiem etycznym? PrawdopodobnieZak
den z maliwych wyboréw nie zadowala wszystkich; to ihée jest cecl charakterystyczn
dylematéw etycznych.

Sprawa opfacania zagranicznych decydentéw ilustijaje z decyzji korporacji po-
dejmowanych w zaciszu gabinetdéw, a npste wykonywanych pod okiem opinii publicznej
rodz si¢ problemy etyczne, gdy brak jasnych prawnych cygatych precedensow. Abstra-



V. E. Henderson — Etyczna strona przeblsirczoici

hujac od raacych przypadkow korupciji i nieuczciv, powyzszy proces opisuje wyfanianie
si¢ problemow etycznych, ktérym naledzis przypisad wigksza¢ obaw i zamieszania wokot
etyki w biznesie. Niepowodzenia w zrozumieniu | vegwidywaniu tego procesu stwarzaj
ogromra wigksza¢ dylematéw etycznych.

Opisane ramy pegiowe podsumowuje rys. 2.2.

Kodyfikacja

Ujawnianie
decyzji

Decyzje
korporacji

Decyzje
poddane pod osad
publiczny

Decyzje okreslone jako
legalne/nielegaine oraz
etyczne/nieetyczne

Rys. 2.2. Ramy pojeciowe

Koto wewrgtrzne obrazuje decyzje korporacji, zanim zostajawnione publicznie.
Gdy te decyzje zostanujawnione (kotosrodkowe), mog st& sie przedmiotem powanej
debaty publicznej. Jej rezultatem jest proces ki&egljny (koto zewrtrzne), w ktorym spo-
teczerstwo okrgla status prawny i etyczny kadej decyzji.

Uwag; szefow firm, gdy w swych gabinetach zastanaywsa nad alternatywami, sta-
le zaprata pytanie: Co gistanie, gdy nasze decyzje zostagtoszone? Szczegolnie trudno
jest na nie odpowiedzig poniewa status prawny i etyczny decyzji ez czasem ulega
zmianie. Podejmapy decyzje chg wiedziet, w ktorej ¢wiartce rys. 2.3 znajdzie ¢sidana
decyzja z jej etycznymi implikacjami.

Rozwamy sytuacg dyrektora firmy, ktory pragnie dziatawv | ¢wiartce. Kiedy jego
decyzje stam sic jawne i zostas skodyfikowane, dowiogltym samymze s i etyczne, i le-
galne. Dawniej wiksza¢ podejmugcych decyzje tego wiaie rozadnie oczekiwata. Skoro
jednak dzisiaj jest niebezpiecznie roakies przypuszczenia na temat intencji ludzi biznesu,
to wydaje &, ze wicksza¢ ich decyzji miéci si¢ teraz wéwiartkach 11, i 1V.

W 1l ¢wiartce (decyzje etyczne i nielegalne) znajdujermostwo spraw kontrower-
syjnych, ktore dziel kraj, poniewa ich status etyczny jest w konflikcie ze statuseiemp
nym: sprzeda marihuany, ujawnianie niewdeiwych praktyk, niespodziewane zyski, optaca-
nie zagranicznych uegnikow. Chocia wiele os6b bdzie prébowato rozwizaé takie kon-
flikty przez skupienie gina stronie prawnej zagadnienia, to jednakzuge s¢ z nim kwestie
etyczne take powinny by zbadane. Zgodnie z nasstruktug pojeciowa, opinie etyczne
dotyczce jakief sprawy musz by¢ wypowiedziane przed tym, nim rawa kdzie zmient
status prawny tej sprawy. Jest to jednak zadam@zbaczasochtonne, tatdiznes nie chce
lub nie jest w stanie béayo na siebie na wksz skak.

W Il ¢wiartce mieszcz sie inne kontrowersyjne decyzje, te ktorglsgalne, ale nie-
etyczne. Na przyktad, chociaeklamowanie odywek dla niemowdt w krajach rozwijajcych
si¢ jest legalne, to jednak niedawne gltosowanie w QiX#ato je za nieetyczne (Stany Zjed-
noczone wstrzymaty siod gtosu). Nagpujace dziatania stakze legalne, ale kwestionowana
jest ich podbudowa etyczna: produkcja pestycyddosawvanie preparatu Laetrile [zwanego
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tez witamimg B17] w leczeniu raka, zmiany lokalizacji zaktad@e wzgkdu na rénice w
kosztach pracy orazadzenie kilku firm pod jedndyrekcph. Tak jak w ll¢wiartce, korporacje
koncentruj swa uwag; na stronie prawnej w tych sprawach, nié za ich podstawach etycz-
nych.

etyczne
|

DECYZJE ETYCZNE
| NIELEGALNE

DECYZJE ETYCZNE
| LEGALNE
Kodyfikacja

Ujawnianie
decyzji

Decyzje

nielegalne korporagiji

legaine

Decyzje
poddane pod osad
publiczny

Decyzje okreslone jako
legalne/nielegalne oraz
etyczne/nieetyczne

DECYZJE
NIEETYCZNE | NIELEGALNE

DECYZJE
NIEETYCZNE | LEGALNE

v [}

nieetyczne

Rys. 2.3. Klasyfikacja decyzji

W IV ¢wiartce (decyzje nieetyczne i nielegalne) mamyakzegany nagannych dzia-
tan, obejmugcych dyskryminowanie mniejsga oraz kobiet, uprawianie ryzykownych za-
wodow, pozbywanie siodpadow chemicznych czy dyskrecjonalne finansogvaolitykow.
W tych sprawach prawo jest jasne, a poparcie etyegrstarczajco silne, aby uciszyotwar-
ty sprzeciw.

Jakkolwiek niektore sprawy w sposob oczywisty saldo konkretnegwiartki, wiele
jest jednak takich, ktérych status jest niejasak hamy decydowa do ktorejéwiartki nale-
zy dana sprawa? Zaig to nie tylko od tego, o jakdziatalng¢ chodzi, ale take od tego, w
jakim celu ta dziataln& jest podgta.

Interesugcym przypadkiem jest wysganie naswiatto dzienne zlych praktyk. W
przypadku gdy pewne formy informowania wtadz o pm@niach firmy g etyczne, ale jed-
noczeénie stanowq wyrazne pogwatcenie zasad i oczekiwiirmy, mazna je umiéci¢ w Il
¢wiartce. Kiedy jednak takie zachowanie riarana niebezpiecastwo tajemnice handlowe
lub bezpiecziestwo narodowe, m@my chci€ je umigci¢c w Il lub IV ¢wiartce. Fakt,ze
tego rodzaju dziatanie nae by umieszczone w kalej z tych trzeckiwiartek, uwypukla za-
burzenia wysipujace w naszym prawnym i etycznyérodowisku.

Przedstawiane tu ramy pojowe opisup dynamicznesrodowisko petne prawnej i
etycznej niepewnii. Poniewa podejmowanie decyzji w takigrodowisku musi & czesto
opier& na czynnikach sytuacyjnych, potrzebny jestyatgorytm pozwalaicy osidzi¢ kazda
sprave etyczr od strony merytoryczne.
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Algorytm etyki sytuacyjnej

Wedtug Josepha Fletchera, podstawowym dogmatem stitkacyjnej jest toze oko-
licznosci zmieniaj, sprawy’. Teoria ta utrzymujeze uczciwgé nie zawsze jest najlepsz
polityka - to zaley od sytuacji. Zdaniem Fletchera, zéme i znacace decyzje etyczne doko-
nywane § na podstawie wiedzy o sytuacji w danej chwiligtatadne dwie oceny nigdy nie
beda takie same. W miarjak konsekwencje decyzji biznesowych stsi§ coraz bardziej zto-
zone i nieprzewidywalne, etyka sytuacyjna okazugekenieczndcia. Istnieje jednak niebez-
pieczeéstwo, ze niedobre skutki dgla zbyt tatwo racjonalizowane: ,zrokiny najlepiej, jak
moglismy". Poniewa etyka sytuacyjna nie ma gotowych odpowiedziznejest, aby opra-
cowa rygorystyczny, racjonalny proces badania zagadatgcznych. Takie zadanie domo-
we powinno poprzedZawcielenie decyzji wzycie i by odpowiednikiem analizy kosztow i
korzysci. Fletcher wyrania cztery czynniki, ktére magstuzy¢ za punkty kontrolne przy
kwalifikacji wymiaru etycznego danej sytudéji Czynniki te, przeloone na ¢zyk biznesu,
to: cele, metody, motywy i konsekwencje. Analizduagji z perspektywy tych czterech
czynnikdw stanowi etyczny algorytm, ktory umeozwickszye nasze poczucie pew§w decy-
zji 1 okresla ostatecznie dagy sk obront proces podejmowania decyzji. Stagyj algorytm
wiaczap swoje wartéci podczas badania celéw, metod, motywow i konsekjieStaranne
rozwaenie tych czterech czynnikéw przed wyborem sposittiatania mae da wielostron-

ny oghd sytuacji.
Cele

Struktuk celow jakie§ organizacji naley badd& z perspektywy rinorodndgci celow,
hierarchii klienteli i kompatybilngci celow.

Roéznorodnosé celow. Chocia maksymalizacja zysku (poddana ocz§si@ pewnym
ograniczeniom) jest naturalnym celem korporacjidiawych i przemystowych, wiele firm
dazy jednoczénie do innych celéw. Poza tym strukfueelow organizacji komplikuje ¢sto
narzucanie z zewtrz réznych ograniczé Na przykiad firma, ktéra siprzenosi do innej
czesci kraju w celu powgkszenia zyskow, musi wgi pod uwag reakcg urzednikow admini-
stracji i pracownikdéw. Spétka, ktéra robi interegy Republice Potudniowej Afryki, musi
zwazy¢, jakie wraenie wywn jej dziatania na ,inwestorze etycznym®, ktory j@szeciwny
apartheidowi. W pewnych przypadkach podobne ogrania same magsic w koncu st&
celami. W takim zakresie, w jakim te nowe cele mbyg mierzone, bda sic wyraznie uwy-
datniaty w umystach akcjonariuszy, pracownikowad i raznych grup ludnéci w ogéle. Ta
réznorodnad¢ celow musi by od pocatku jasna dla podejmagych decyzje, zwlaszcza gdy
jakies ograniczeniagwiaczone do struktury celow.

Czasami jednak ograniazenie whcza s¢ do struktury celow. Na przykfad niektore
korporacje trakty dziatanie kompensage wyhkcznie jako przeszked Nie stanie s ono
nigdy czscia struktury celéw, przynajmniej w sensie formalnyviinimum ulegtgci wobec
zalecaé dotyczcych dziatania kompensigego mae uchodzi za dopuszczainpolityke, ale
nie za cel firmy. Takiej polityki mae by trudno bront publicznie, ale pokazuje ona wag
jasnego widzenia cel6w i traktowania ogranicze

Hierarchia klienteli. RG&znorodne cele magstuzy¢ tylko interesom korporacji, okre-
slonym interesom narodowym lub jakienniejszej grupie. Uszeregowanie tyclimgch grup
klienteli wedtug preferencji firmy wzbogaca defipistruktury celéw. W wikszacci korpo-

1 Zob. J. FletcheBituation Ethics: The New Moralitfrhe Westminster Press, Philadelphia 1976. Drchéet
jest bytym profesorem etyki w Episkopalnej Szkoleolbgicznej (Episcopal Divinity School) w Cambridge
stanie Massachusetts.

12 |bidem
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racji pierwszéastwo przypisuje giz r&zna moa zwykle samemu przedgiiorstwu i/lub jego
akcjonariuszom. Na dalszych miejscach umieszaezaasiprzyktad interes narodowy (dziata-
nie kompensugce) i interes mniejszej grupy (zadowolenie pracédwi). Cwiczenie w takim
rankingu mae by pouczajce, wydobywa bowiem na jaw sprzecgcioi potencjalne kon-
flikty w strukturze celéw. Sprzeczia mog wyjs¢ na jaw zwlaszcza przy probie pogodzenia
hierarchii klienteli z hierarchicelow. Celem operacyjnym takiegwiczenia jest uzyskanie
przez kierownictwo firmy jasrigi i zgodnadci poghddw.

Biznes nie zawsze czujezgiobrze z moralnieia zadekretowanprzez innych. Przy-
jecie pewnej hierarchii tmorodnych celéw ficznie z tymi, ktére poprzednio postrzegano
jako przeszkody) buduje mocniejszy, szerszy funddrmg/czny przedsbiorstwa.

Kompatybilno$é celdow. Po ustaleniu i uszeregowaniwmérodnych celéw powinno
si¢ sprawdzt, czy s one wzgédem siebie kompatybilne. Ponieivatyczna strona przedsi
biorstwa jest nieuchwytna i nieprzewidywalna, fircmsto odkrywaze jej cele pozostajze
soly w konflikcie. Na przyktad pewna firma rejgia interesy w Republice Potudniowej Afry-
ki zadeklarowata publicznie dwa cele: skromny zyskuteczia opozyc{ wobec aparthe-
idu™®. Zysk byto tatwo zmierz§, natomiast ,skuteczna opozycja wobec apartheidazata
sie celem o wiele bardziej mglistym. R@e grupy, postugage st roznymi standardami, su-
gerowaty ragne metody osagnigcia tych celow. Jedna proponowata wycofanige SIRPA,
czyli catkowity rezygnagi z jednego celu - zysku. Kiedy w ikou stato si jasne,ze te dwa
cele g nie do pogodzenia, firma zostata zmuszona do wybugdzy nimi.

Metody

Przed wyborem odpowiednich metodagsinia celéw firma musi starannie rozyéa
mozliwosci zaakceptowania siych metod przez ibie grupy klientéw. Poza tym organizacja
powinna zdecydowa czy metody te majmaksymalizow& osiagniccia, czy tylko by wy-
starczajce do zateonych celéw, oraz to, czy w odniesieniu do samyelbw metody s
istotne, przypadkowe czy niezahe.

Akceptowalnos¢ metod. Kiedy pojawia s problem etyczny, firma musi rozwwa
mozliwosé zaakceptowania #dych metod przez swpjklientek. Dzis kazda korporacja ma
wigcej grup klientow ni kiedykolwiek przedtem. W miaruptywu czasu grupy te wyiaty
coraz wecej oczekiwa i niepokojéw, co przyniosto na ogét nowe uregulovaaprawne. W
efekcie metody wytwarzania musgprostd nowym normom dotyeym produktu, bezpie-
czenstwa zatrudnionych i ochronjyodowiska. Rozrastage s¢ regulacje Komisji Papierow
Wartasciowych i Gietdy oraz Uradu Skarbowego iz aktywndcia inwestycyjr i marke-
tingowa za granig. Przepisy Urgdu ds. Prawidlow&ei Naliczania Emerytur Pracowniczych
(ERISA - Employee Retirement Income Security Administratiegulup przyznawanie pra-
cownikomswiadczeé emerytalnych. Poniewaakie zmiany w prawodawstwie i innych regu-
lacjach stale nagbuja, biznes mee sk przyczynt do ich ksztaltowania, dokorugj starannej
oceny akceptowalrci swych metod w przypadkudej klienteli.

Metody odpowiednie do celow lub metody maksymalizgre osagniecia. Czy po-
dejmupcy decyzje powinien wybieéametody, ktoére g wystarczajce do realizacji wyzna-
czonych zada czy metody, ktére maksymaliaupsiagniecia? Kiedy bezpieczne jest bez-
pieczne? Czy firma powinna jedynie zaspokajgmagania dziatakompensujcych, czy te
powinna uczyrd maksimum wysitku, aby zwkszy¢ zatrudnienie mniejsZoi i kobiet? Fakt,
ze korporacje naprawdie stawiaj sobie tych pytai nie odpowiadaj na nie, tworzy chaos
etyczny. Takie zamieszanie panuje na przyktad wzspo to, co to jest zysk nadmierny lub
niespodziewany. Jaki jest uczciwy lub etycznie doygcia dochdd z inwestycji? | po jakim

13 Zob. D.T. YermaPolaroid in South Afric§A), nr 9-372-624, Intercollegiate Case Clearingusi Boston
1871.
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okresie? Algorytm etyki sytuacyjnej podpowiada, stawianie sobie takich pytamusi by
czescia procesu decyzyjnego, w ktérym uczestaitmzie biznesu.

Metody istotne, przypadkowe lub niezalgne. Wyrazano przypuszczeniage prze-
prowadzona w latach @idziesatych przez Ralfa Cordinera decentralizacja gdzania Ge-
neral Electric byta gtéwanprzyczym zaobserwowanej potem konspiracji cendvéjliemnie;j
rzeczywiste cele decyzji o decentralizacji Gené&flalctric pozostaj w ukryciu, wzbudzajc
kontrowersje. Czy decentralizacja byta absolutsietna z punktu widzenia agnigcia celu?
Czy byta przypadkowa! Czy kierownictwo wierzytee bedzie miata prawdopodobnie pozy-
tywny wptyw i jest warta niewielkiego ryzyka? Caygtyta faktycznie niezafma od samego
celu i byla bardziej kaprysem lub wynikata z ostjmik upodoba najwyzszego kierownic-
twa? Takie pytaniagszawsze wzne, kiedy firma stara siwybra najskuteczniejsze metody
osiagniecia swoich celow.

Formalne umowy i nieformalne angavanie s¢ w sprawy pracownicze magoy¢
dziedzinami obejmuygymi sporo wyborow wanych na przyszkg. Moze tu chodzi o naby-
wanie praw emerytalnych, ruchomy czas pracyzliwosci ksztatcenia gii szkolenia w za-
ktadzie pracy, premie piegiine dla pracownikow produkcyjnych orazzgvotnie umowy o
prag. W kazdym z tych przypadkéw firma nie ocent, czy z punktu widzenia jej sukcesu
dokonanie zmianydalzie istotne, przypadkowe czy bez znaczenia.

Motywy

Czesto trudno jest rozimi¢c motywy i metody. Mowic prosto, korporacje nie miewa-
ja motywdw. To raczej jednostki ludzkie manotywy, ktore toruyj sobie drog do zaistnie-
nia w zyciu firmy w toku procesu wyboru celow i metod. Vewmych przypadkach jest wy-
raznie widoczneze to motywy stanowczego i wptywowego cztonka dyjescsita sprawca
celow i metod korporacji. Co kieruje meriedem czy dyrektorem przy podejmowaniu pew-
nych dziata? Instynkt samozachowawczy, wrodzona potrzeba rgagl, pragnienie wia-
dzy? Chocia motywacje pracownikéwasczesto trudne do rozpoznania, sne dusz kazdej
instytucji, okrélaja jej charakter, klimat i stopfepowodzenia. Im pracownik jest bardziej
wptywowy, tym jego motywy bardziej decydup celach i metodach firmy. Mimze o mo-
tywach jednostki meemy wnioskowa jedynie z jej zachowa to @ one uytecznymi punk-
tami kontrolnymi trzeciego kroku naszego algorytetycznego.

Ukryte lub jawne. Czy inni znaj twoje motywy? W miay publicznego ujawniania
decyzji o implikacjach etycznych wychadema jaw take motywy kierugce dyrektorami firm.
Odstonkcie tych motywow okréda czsto nastpujaca potem kwalifikacg etyczrm lub praw-
na.

Motywy podejmugcych decyzje w korporacjazesto podejrzane tylko dlategoe s
ukrywane. Niewidoczni& szefoéw korporacji czyni ich tatwymi ofiarami ppker o ,chci-
wos¢" czy ,zadze whadzy". Gdy istnieje jakapodstawa do takich oskan lub gdy decydenci
milcza na temat swoich motywéw, wagtmowe cele lub metody korporacji mpgtora¢ w
morzu zarzutéw. Etyka sytuacyjna nie postuluje, abBwsze odstanéawszystkie motywy.
Twierdzi natomiastze cztonkowie dyrekcji powinni zdaswoje motywy i, gdy ma to istotne
znaczenie, ogtasége publicznie.

Podzielane przez innych lub egoistyczneMichael Maccoby w kaice The Games-
man wyroznia cztery typy osobowoi ludzi zajmujcych stanowiska kierownicze, adiace
sic w duzym stopniu motywaej rzemidlnika, czlowieka firmy, drapimika oraz gracza
Rzemiglnika catkowicie pochfania proces tworzenia; cziekifirmy identyfikuje st z
przedsgbiorstwem; drapiznik goni za wiadz, gracz z& najlepiej czuje si w rywalizaciji,

147ob. R.A. SmithThe Incredible Electrical ConspiracyFortune”, kwiecié 1961.
15Zob. M. MaccobyThe GamesmarBantam Books, New York 1976.
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ktéra pozwala mu zostawyciezca. Oprocz podkrédenia doniostej roli motywdéw, Maccoby
zwraca uwag, ze jest mato prawdopodobne, aby szefowie kigygk tylko motywami oso-
bistymi czy wecz egoistycznymi przyczynialigdo sukcesu korporacji, zwlaszcza na dalsz
met. Dyrektorzy, ktdrzy dociekaj czy ich motywy g czysto egoistyczne, czyzie podzie-
lane przez szersze grono, sktonning/pracowywa uzgodnione decyzje kierownicze. Tak

w tym przypadku etyka sytuacyjna nie utrzymuje,zgoda jest zawsze zplana lub mali-
wa, twierdzi jedynie,Z jest to wany punkt kontrolny w algorytmie etycznym.

Orientacja na wartosci. Przywhzanie do pewnych podstawowych wddioub prze-
kona religijnych wkracza na ogét wycie korporacji za pgednictwem motywacji szefow
kluczowych firm. Coraz waniejsza staje sgidla dyrektoréw zdoln& artykutowania tych
wartasci 1 przekona w kontelécie ich pracy. Na zmiany wadad, odnotowane przez Lodg-
e'd®, srodowisko biznesu zwrécito uwagjak st wydaje, tylko pérednio i niekonsekwent-
nie. Nie jest jasne, dlaczego biznes milczat vspepwie. Jasne jest natomias,to milczenie
odbito skt negatywnie na etycznym zdrowiu przetédrczaci.

W przysztaéci sukces przeddbiorczaci kapitalistycznej bdzie w duiym stopniu za-
lezat od tego, jakimi motywami kierajsie liderzy biznesu i jak skutecznie poteafe wyarty-
kutowac.

Konsekwencje

W ostatnim kroku algorytmu etycznego firma dokonpijgeghdu swoich celéw, me-
tod i motywow oraz rozwa maliwe konsekwencje dziaka Wszystkie ranorodne cele i
metody maj jakies konsekwencje. Podejnugly decyzje musg zapytd: Jakie lkeda nastp-
stwa wycia tej konkretnej metody lub aginiccia tego celu? Te nibwe rezultaty mana
rozpatrywa& w kilku aspektach.

Ramy czasoweWicksza¢ firm uwaza za payteczne, aby konsekwencje ich decyzji
ujawniaty s¢ w kilku roznych okresach. Oczy¥die, wiaciwe ramy czasoweehla Sie roznity
w przypadku kadego produktu i celu firmy.

Wptyw na klientele. Mozliwe konsekwencje trzeba rozwg z perspektywy kalej
grupy Klientow firmy. Jest to szczegolnie sma, gdy nie ma jasnych precedenséw etycznych
i prawnych lub gdy wprowadzagsnowa technologg.

Skutki zewnetrzne. Firmy musz rowniez antycypowa prawdopodobny wptyw
swych dziata na inne firmy. Niektore spoétki stosujo jako standardoavpraktyke marketin-
gowa. Nalezy sig spodziewd, ze znaczenie tych skutkdw zegtrznych lgdzie rosto w miag
postpu techniki, umacnianiagivzajemnych powizan, globalizacji rynk6w oraz zmian war-
tosci i klimatu politycznego.

Konkluzja

Wyczulenie na etycznstrore przedstbiorczcgci oznaczazmudne poszukiwanie ta-
kich decyzji i dziata, ktore zyskaj akceptagj poszerzajcego st kregu raznorodnych grup
klientéw. Przedstawione tu ramy polowe % proky ujecia tej klienteli w catej jej zlonasci.
Algorytm etyczny jest jednym z nadzi umaliwiajacych wspotprag z klientami, nie za
walke z nimi. Niezwykte znaczenie przeesiorczaci w naszymzyciu codziennym i w na-
szej wspolnej przyszéoi wymaga od nas pilnej uwagi i precyzyjnych daiata

16 Zob. G.C. Lodgep. cit
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