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Wstep

Idea zrownowazonego rozwoju wzbudza uzasadniong uwage zarowno w spoteczen-
stwie, jak 1 w gospodarce oraz w nauce. Poszukujemy bowiem sposobu na racjonal-
ne funkcjonowanie w zlozonej rzeczywistosci. Konieczne jest nie tylko naukowe
opracowanie zasad zrownowazonego rozwoju, lecz takze ich efektywna implemen-
tacja w praktyce gospodarczej. Nie bez znaczenia jest przy tym rowniez spoteczne
poparcie dla idei zrbwnowazonego rozwoju.

Niewatpliwie problemy w zakresie ochrony §rodowiska oraz etyki prowadzone-
go biznesu stanowig ogromne wyzwanie rozwojowe. Nie mozemy dopuscié, by staty
si¢ one barierag rozwoju naszej cywilizacji. Stad tez obecne koncepcje teoretyczne
coraz czgsciej podkreslajg konieczno$¢ ograniczania negatywnego wptywu prowa-
dzonej dziatalnosci na interesariuszy oraz budowania wartos$ci dodanej — rozumianej
duzo szerzej niz dotychczas.

Wspotczesny $wiat spoglada na idee zrownowazonego rozwoju z ogromna na-
dzieja, poniewaz oznacza ona szanse¢ na zmiang filozofii gospodarowania z poszano-
waniem zasad gospodarki rynkowej. Nie mozemy tej szansy zmarnowac. Ta wspa-
niata idea wymaga jednak jeszcze wiele pracy, zarbwno w ujeciu teoretycznym, jak
1 empirycznym.

Tematow badawczych wige nie brakuje. Srodowisko ekonomistow z dyscypliny
,finanse”, a w tym ,,rachunkowos$¢”, od dawna zaangazowane jest naukowo w prace
badawcze dotyczace zrownowazonego rozwoju. Jednym z przyktadow aktywnosci
i profesjonalizmu naszego Srodowiska naukowego jest niniejsza publikacja.

W opracowaniu opublikowano wybrane artykuty dotyczace idei zrbwnowazonego
rozwoju w zakresie rachunkowosci, ktorych autorami sg osoby z uznanych osrodkow
naukowych w Polsce. Podkreslam wagg inspirujacych tresci poszczegdlnych opraco-
wan. Istotny wktad w naukowa jako$¢ publikacji wniesli takze recenzenci. Zgloszone
przez nich uwagi i sugestie podniosly jeszcze warto$¢ naukowa opracowania.

Niniejsza publikacja jest naszym wspolnym sukcesem: autorow i recenzentow.

Danuta Dziawgo
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Streszczenie: Celem artykutu jest prezentacja etycznych aspektow przeciwdziatania naduzy-
ciom gospodarczym w przedsigbiorstwach. Gtéwna teza brzmi: skuteczne wdrozenie i upo-
wszechnianie w podmiocie zasad etycznego postepowania moze w znacznym stopniu ogra-
niczy¢ ryzyko wystgpowania oszustw finansowych. Artykut opiera si¢ na analizie literatury
przedmiotu oraz wynikéw badan z zakresu etyki pracy opublikowanych przez migdzynaro-
dowe instytucje zajmujace si¢ tym problemem. Wykorzystano metod¢ analizy zrodet. Opra-
cowanie prezentuje kluczowe zagadnienia zwigzane z lojalno$cia pracownikéw w kontekscie
ryzyka popelnienia naduzycia, postawa etyczng kierownictwa i jej wptywem na pozostalych
czlonkéw organizacji, stosowaniem polityki zero tolerancji, wdrazaniem kodeksow postepo-
wania oraz problemami z tym zwiazanymi.

Stowa kluczowe: etyka, kodeks postgpowania, naduzycia finansowe, ryzyko oszustw.

Summary: The purpose of this article is to present the ethical aspects of preventing economic
frauds in enterprises. Its main thesis is that the effective implementation of ethical conduct
rules and their promotion in an organisation can significantly cut the risk of financial fraud
being committed. This article is based on an analysis of the literature of the subject and results
of research on work ethics published by international institutions dealing with this problem.
The method of source analysis has been used. This publication presents key issues related to
employee loyalty and its effect on the risk of misconduct, the ethical attitude of the manage-
ment and its influence on the remaining members of the organisation, the application of a zero
tolerance policy, implementing codes of conducts and the related problems..

Keywords: ethics, code of conduct, financial fraud, risk of fraud.
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1. Wstep

Naduzycia finansowe stanowig obecnie jeden z powazniejszych probleméw doty-
czacych systemow ekonomicznych. W sposob szczegdlny odnosza si¢ one zarowno
do sfery gospodarki, jak i etyki. Podstawowa wartoscia, na ktdrej opiera si¢ gospo-
darka rynkowa, jest bowiem wzajemne zaufanie stron uczestniczacych w transak-
cjach. Tymczasem naduzycia, jak zaden inny czynnik, uderzajg bezposrednio wtasnie
w zaufanie. Problem oszustw gospodarczych ma réwniez silne aspekty spoteczne,
odnosi si¢ czesto do zwyklego poczucia sprawiedliwosci. Wplywa tez bezposrednio
na ogolne postrzeganie i ocen¢ skutecznosci dziatan réznych instytucji rynkowych,
dokonywana przez szeroko rozumiane spoteczenstwo.

Globalizacja gospodarki $wiatowej zwigzana z liberalizacja przeptywu kapita-
tow, towaréw i ustug oraz sity roboczej, jak tez niespotykany rozwdj technologii
informatycznych wyjatkowo sprzyjaja ekspansji tego niepozadanego zjawiska. Wy-
daje si¢ rowniez, ze skala naduzy¢, chciwos$¢ i powigzana z tym bezczelnos¢ spraw-
cow ciagle rosng [Kutera 2008]. Wystarczy przytoczy¢ pare przyktadéw najgtos-
niejszych afer finansowych: Enron (2001), Worldcom (2002), Tyco (2002), Freddie
Mac (2003), AIG (2005), Lehman Brothers (2008), Bernard Madoff (2008), Satyam
(2009).

Podejmowane do tej pory proby walki ze zjawiskiem okazatly si¢ mato skuteczne.
Oczywiste stalo si¢, ze wprowadzanie coraz to nowszych i bardziej szczegétowych
regulacji prawnych nie przynosi pozadanych efektow'. Sprawcy niejednokrotnie
$wietnie znajg przepisy prawa i potrafia wykorzystac ich ,,luki”. W zwiazku z po-
wyzszym eksperci coraz cze¢$ciej podkreslaja wage innych mozliwych do zastoso-
wania narzedzi w walce z oszustwami gospodarczymi. Chodzi tu m.in. o wdrazanie
odpowiedniej kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie, ktora poprzez ksztalttowa-
nie postaw etycznych pracownikéw moze okazaé si¢ waznym elementem ogolnego
systemu zapobiegania naduzyciom w danej organizacji.

W nawigzaniu do powyzszych kwestii celem artykutu jest prezentacja etycznych
aspektow przeciwdziatania oszustwom finansowym w przedsiebiorstwach. Rozwa-
zania oparto na podstawowej tezie brzmigcej: wdrazanie i propagowanie w orga-
nizacjach zasad etycznego postgpowania moze w znacznym stopniu wplynac¢ na

! Najlepszym dowodem byly zmiany prawne przyjete w ostatnim czasie w Stanach Zjednoczo-
nych. Fala naduzy¢ gospodarczych, ktora miata tam miejsce w latach 2001-2002, zaowocowata wpro-
wadzeniem znacznych restrykcji w funkcjonowaniu szeroko rozumianego nadzoru korporacyjnego
(m.in. ustawa Sarbanes Oxley Act). Nowe regulacje objely audytoréw, zarzady spotek, komitety re-
wizyjne, dyrektorow piondw kontroli wewnetrznej oraz dziatdw finansowych. Za nieprzestrzeganie
przepisow przewidziano wysokie osobiste kary finansowe i kary wigzienia. W $lad za tym dokonano
réwniez przelomowych zmian na rynku europejskim. Czy przyniosto to pozadane efekty? Jak pokazaty
kolejne lata, z pewnoscia nie takie, jakich oczekiwano. W kazdym razie, nie uchronito to USA przed
fala kolejnych, olbrzymich skandali finansowych, ktére miaty miejsce w latach 2008-2009.



176 Matlgorzata Kutera

ograniczenie ryzyka wystgpienia naduzy¢ gospodarczych. W artykule zwrdcono
szczegolng uwage na role kierownictwa w tym zakresie.

2. Lojalnos¢ i etyka w miejscu pracy a ryzyko naduzy¢
finansowych

Skala ryzyka oszustw finansowych popetianych w danym przedsigbiorstwie jest
$cisle powiagzana z poziomem lojalnosci pracownikoéw wobec miejsca pracy oraz
zakresem stosowanych standardow etycznych. Duze znaczenie w tym konteks$cie ma
poczucie przynalezno$ci do danej organizacji, wptywajace bezposrednio na stopien
lojalnosci wobec dobra catego podmiotu. Niskie lub wysokie poczucie lojalno$ci
polaczone ze skutecznym (lub nie) wdrazaniem standardow etycznych wyznacza
granice ryzyka popetniania oszustw. Zwigzek miedzy tymi czynnikami zostat przed-
stawiony na rys. 1.

Najwicksze zagrozenie naduzyciami wystepuje w sytuacji, gdy pracownicy maja
niski poziom lojalnosci wobec firmy (wywolany réznymi czynnikami) i jednoczes-
nie podmiot nie ma wdrozonych zadnych konkretnych zasad kultury organizacyjne;j
okreslajgcych dopuszczalne 1 pozadane zachowania. Wowczas nie istniejg praktycz-
nie jakiekolwiek etyczne granice, co sprzyja wystepowaniu manipulacji. W niekto-
rych organizacjach sytuacja moze by¢ jednak zupehie przeciwna — nie dos¢, ze pod-
miot ma opracowane i skutecznie wdrozone kodeksy postepowania, to dodatkowo
pracownicy silnie si¢ identyfikujg z miejscem pracy. Ryzyko wystepowania naduzy¢
w tych sytuacjach jest najnizsze. Moga réwniez wystepowaé przypadki posrednie.
Jesli w spotce wystepuje wysoki stopien lojalnosci pracownikow, ale jednoczesnie
nie ma jasno okreslonych granic pozadanego ich zachowania — ryzyko oszustw
ksztattuje sie na §rednim poziomie. Podobnie jest w sytuacji, gdy podmiot ma wdro-
zone odpowiednie standardy zachowania, ale personel nie jest zbyt lojalny (co moze
by¢ spowodowane np. specyfika branzy).

Znajomo$¢ powyzszych zalezno$ci moze skutecznie wspomaga¢ budowanie
efektywnego systemu zapobiegania naduzyciom finansowym. Kierownictwo spot-
ki ma bowiem bezposredni wptyw na ksztattowanie si¢ obu ww. czynnikow, tzn.
lojalnosci pracownikow oraz zasad etyki w miejscu pracy. Moze przeciez podejmo-
wac rozne dziatania wplywajace na ksztattowanie si¢ wiezi miedzy pracownikiem
a pracodawcg. Z drugiej strony jest ono rowniez odpowiedzialne za opracowanie
i skuteczne wdrazanie zasad etyki, poprzez wyznaczanie jasnych granic pozadanego
zachowania pracownikow i jednoczesnie konsekwencji w przypadku ich niedotrzy-
mywania.

W tym kontek$cie nalezy zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu wyodrgbnia
si¢ trzy podstawowe stopnie lojalno$ci migdzy pracownikiem a przedsiebiorstwem
[ACFE 2010]:

* lojalno$¢ osobista — odnosi si¢ do najnizszego poziomu integracji z organizacja,
pracownicy zasadniczo akceptuja reguty narzucone przez kierownictwo i si¢ do
nich stosuja,
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Rys. 1. Lojalnos$¢ i zasady etyki a ryzyko oszustw gospodarczych

Zrodto: opracowanie wlasne.

* lojalno$¢ instytucjonalna — uczestnicy podmiotu akceptuja, zgadzajg si¢ i wypet-

niaja ogdlna misje dziatania organizacji,

* lojalno$¢ zintegrowana — najwyzszy poziom lojalno$ci wobec miejsca pracy,
pracownicy identyfikuja si¢ w pelni ze wszystkimi aspektami funkcjonowania
organizacji 1 w swym postgpowaniu kierujg si¢ wytacznie odpowiedzialnoscia
oraz uczciwoscig.
Najbardziej pozadane, rowniez z punktu widzenia ograniczania ryzyka naduzy¢

gospodarczych, jest oczywiScie uzyskanie ostatniego stopnia integracji pracowni-
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kéw z przedsiebiorstwem. W pewnym sensie jest to jednak forma idealistyczna,
trudna do osiggnigcia w praktyce gospodarcze;.

3. Istota tone at the top

Nalezy zaznaczy¢, ze kluczowa rolg w ksztattowaniu odpowiedniej kultury organi-
zacyjnej wspomagajacej walke z naduzyciami gospodarczymi odgrywa kierownic-
two firmy. Tone at the top odnosi si¢ do etycznych standardow, jakie sa wdrazane
w przedsigbiorstwie przez zarzad. Postawa i zachowanie kierownictwa maja w tym
wzgledzie szczegblne znaczenie, gdyz bezposrednio wplywaja na zachowania pra-
cownikow w danej organizacji. Pracownicy beda sktonni zachowywac si¢ etycznie
jedynie wowczas, gdy maja odpowiedni wzor do nasladowania. Jesli zarzad ksztat-
tuje w firmie kultur¢ opartg na etyce i wewnetrznej integracji, pracownicy beda
bardziej sktonni postgpowac¢ wedlug podobnych zasad. Jesli za§ kierownictwo nie
zwraca uwagi na etyczne aspekty pracy, nie jest konsekwentne w egzekwowaniu
odpowiedzialnos$ci za ich naruszenie lub, co najgorsze, samo postgpuje nieetycznie,
ryzyko naduzy¢ popelianych przez pozostatych cztonkoéw organizacji jest zdecy-
dowanie wyzsze.

Na ten problem zwrocono uwage juz w 1987 roku, kiedy to w Stanach Zjedno-
czonych opublikowany zostat specjalny raport przygotowany przez National Com-
mission on Fraudulent Financial Reporting’, ktory zawieral szereg rekomendacji
dla instytucji rynkowych i przedsigbiorstw majacych na celu ograniczenie skali fat-
szowania wynikow finansowych. Jednym z podstawowych zalecen dla kierownictw
spotek publicznych byto zwrdcenie uwagi na zachowanie zarzagdow spotek oraz jego
bezposredni wplyw na ryzyko popetniania naduzy¢ finansowych przez pozostatych
cztonkow organizacji.

Znaczenie tone at the top zostato rowniez potwierdzone w badaniach ankieto-
wych na temat stosowania zasad etyki w miejscu pracy, przeprowadzonych przez
Deloitte. Wyniki badan przeprowadzonych w 2010 roku wskazuja, ze zagadnienia
etyki i przejrzystosci dziatan w korporacjach sg jednym z kluczowych elementow
wplywajacych na decyzje pracownikéw. Do najwazniejszych czynnikéw wptywaja-
cych na decyzje o zmianie miejsca pracy pracownicy zaliczyli:

» utrata zaufania do przetozonych (48%),
» brak przejrzysto$ci dziatan i komunikacji wsérod kierownictwa (46%),
* nieetyczne i niesprawiedliwe potraktowanie przez pracodawce (40%).

Badania wskazaty tez, ze bardzo waznym czynnikiem pozytywnie wplywajacym
na zaangazowanie pracownikéw jest wysokie morale utrzymywane w miejscu pracy
(55%), dziatanie oparte na propagowaniu wspotpracy (39%) oraz etyczne podejmo-
wanie decyzji przez kierownictwo (35%) [Deloitte 2010].

2 Zwana tez Treadway Commission.
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W wigkszych organizacjach kluczowe znaczenie dla efektywnego dziatania tone
at the top ma nie tylko etyczne zachowanie kierownictwa, ale rowniez otwarte ko-
munikowanie i propagowanie przez zarzad wtasciwej kultury organizacyjnej. Wigk-
szos$¢ pracownikdw nie ma bowiem do czynienia bezposrednio z zarzadem, wigc nie
moze na biezgco obserwowac i weryfikowa¢ zachowania kierownictwa. W takiej
sytuacji zarzad musi wyraznie pokazywac, jakie zasady w firmie obowiazuja i jakie
sa konsekwencje w przypadku braku ich stosowania.

Praktyka wskazuje, ze ksztatltowanie pozytywnego $rodowiska pracy jest sku-
teczniejsza metoda wptywania na pozgdane zachowania pracownikéw i podnosi ich
morale. Mozna jednak zidentyfikowac¢ czynniki negatywnie wplywajace na ksztatto-
wanie pozytywnej kultury organizacyjnej i jednoczesnie sprzyjajace ryzyku wyste-
powania naduzy¢ [AICPA 2005]:

» kierownictwo najwyzszego szczebla nie dba o wspieranie i nagradzanie etycz-
nych zachowan w przedsigbiorstwie,

* negatywny odbior lub brak uznania dla dobrych wynikow osiaganych przez pra-
cownikow,

* 0golne poczucie niesprawiedliwos$ci w organizacji,

* autokratyczny, a nie partycypacyjny model zarzadzania,

» niskie poczucie lojalnosci wobec firmy i jej wiascicieli,

» nadmierne oczekiwania co do osiaganych wynikoéw finansowych czy tez reali-
zacji budzetow,

» obawa przed przekazywaniem negatywnych informacji przedstawicielom wyz-
szego szczebla,

* poziom wynagrodzen ustalony ponizej kompetencji pracowniczych,

» niskie szanse rozwoju zawodowego i awansu,

* brak przejrzystych zasad w zakresie odpowiedzialnosci i podziatu kompetencji
pracownikow,

» staba komunikacja wewnatrz organizacji.

4. Polityka zero tolerancji

W celu ograniczania ryzyka wystapienia naduzy¢ podstawa jest stosowanie przez
zarzad tzw. polityki zero tolerancji. Opiera si¢ ona na przestrzeganiu w firmie naj-
wyzszych zasad etycznych i konsekwentnym egzekwowaniu odpowiedzialnosci za
popelione, choéby drobne, naduzycia. Czy oszustwo dotyczy 50 $§ wydanych na
cele prywatne, czy 50 min $ fatszywych przychodéw w sprawozdaniu finansowym,
przedsigbiorstwo powinno wykaza¢ aktywno$¢ 1 podjac stosowane dziatania w obu
przypadkach. Wtasnie na tym polega istota polityki zero tolerancji — kwota naduzy-
cia nie ma zadnego znaczenia, priorytetem jest identyfikacja kazdego oszukanczego
dzialania i wyciagniecie odpowiednich konsekwencji wobec sprawcow. Gtowne za-
fozZenia tej polityki zostaty przedstawione na rys. 2.
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Kluczowe zalozenia polityki zero tolerancji

1) przekazywanie jasnych i bezposrednich komunikatéw w zwiazku
z wystepujacymi oszustwami,

2) prezentowanie stanowiska, ze w tym zakresie kierownictwo nie stosuje
zadnych kompromisow,

3) wyrazne okres$lanie granic — jakie zachowania sa w pracy akceptowane, a ktore
nie s3 tolerowane,

4) jednoznaczne wskazanie, ze pracownicy nie mogg podejmowac dziatan, ktore
w jakikolwiek sposob moglyby zosta¢ uznane za kontrowersyjne,

5) ustanowienie jasnych granic odpowiedzialnosci za zachowania pracownikow
na poszczegodlnych stanowiskach nizszego 1 wyzszego szczebla,

6) rzeczywista realizacja przyjetych zatozen, aktywne dziatania w zakresie
egzekwowania odpowiedzialnosci i naktadania sankcji; powinny one dotyczy¢
kazdego pracownika, tacznie z najwyzszym kierownictwem,

7) wspieranie i motywowanie liderow do dawania przyktadu dobrego
zachowania,

8) monitorowanie aktywnosci i zbieranie informacji o wszystkich odstepstwach
w zachowaniu personelu

Rys. 2. Kluczowe zatozenia polityki zero tolerancji

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Pickett, Pickett 2002, s. 59-63].

Wydaje si¢, ze kluczowa sprawa dla efektywnego dziatania polityki zero tole-
rancji jest wyrazne okreslenie granic zachowania pracownikow, ze wskazaniem
przyktadow postgpowania akceptowanego w firmie oraz takiego, ktore nie bgdzie
tolerowane. Wazne jest przy tym jasne stanowisko, ze w tym zakresie kierownictwo
nie stosuje zadnych kompromisow. Powinno to mie¢ oczywiscie odzwierciedlenie
w praktyce, polegajace na rzeczywistym egzekwowaniu odpowiedzialno$ci i nakta-
daniu sankcji w kazdym pojawiajacym sie¢ przypadku naduzycia.

Jezeli kierownictwo spotki zdecyduje si¢ na stosowanie polityki zero tolerancji
1 przedstawi swoje stanowisko pracownikom, musi by¢ niestychanie konsekwent-
ne w jej realizacji. W przeciwnym razie negatywny efekt bedzie jeszcze wigkszy.
Skuteczne wdrozenie polityki obejmuje roéwniez upewnienie si¢, czy pracownicy
W pozytywny sposob reaguja na przyjete zasady, rozumiejg je i s w stanie spetnic¢
wymagania. W tym zakresie potrzebne jest realne zaangazowanie wszystkich pra-
cownikow.

Zdarza si¢ jednak, Ze nie jest mozliwe efektywne wdrozenie polityki zero tole-
rancji. Dotyczy to w szczegolnosci podmiotow, ktore maja znaczace wady w swoim
funkcjonowaniu, sprzyjajace rozwojowi naduzy¢. Do najwazniejszych z nich mozna
zaliczy¢ [Biegelman, Bartow 2012]:
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» zalozenie przyjete przez kierownictwo, ze ludzie pracujgcy w organizacji sa za-
WSZe UCZCiwi,

* brak lub zbyt maty nadzér nad pracownikami i ich dziataniami,

* podejmowane dziatania w niewystarczajacym stopniu uwzgledniaja potrzebe
ochrony majatku przedsigbiorstwa, skupione sa gtdéwnie na dziataniach opera-
cyjnych i biezacym funkcjonowaniu podmiotu,

* dopuszcza si¢ zawieranie uméw w nieformalny sposob, bez przejrzystego poste-
powania ofertowego,

*  wlasciwy podziat obowigzkow i rozdzielenie funkcji, kontrola wykonania zadan
danego pracownika przez inne osoby w firmie powinna by¢ postrzegana jako
naturalny element procesu zarzadzania ryzykiem,

» poziomy wiadzy oraz zatwierdzania poszczegolnych decyzji nie sa jasno i pre-
cyzyjnie okreslone, np. zbyt duzo lub niekompetentni pracownicy majg dostep
do planu budzetowego firmy.

5. Kodeksy postepowania (code of conduct)

Propagowanie etyki w miejscu pracy odnosi si¢ gldownie do wskazania i wspierania
pozadanych zachowan kierownictwa oraz pracownikéw. W zwigzku z tym kazda or-
ganizacja powinna opracowa¢ wlasne zasady postepowania, zgodne z misja dziala-
nia podmiotu i specyfika jego dziatalnosci. Najczesciej ujete sg one w tzw. kodeksie
postepowania (code of conduct). Powinien on wskazywac¢ podstawowy system war-
tosci przyjety w podmiocie, ktory staje si¢ niejako drogowskazem dla pracownikow
przy podejmowaniu wlasciwych decyzji w ich codziennej aktywnosci zawodowe;.
Standardowe kodeksy zachowan jako minimum odnoszg si¢ do nastgpujacych

kwestii [Jackson 2014]:

* podstawowe wartosci etyczne i ogdlne zasady postepowania — wskazanie, jakie
wartosci sg najwazniejsze w dzialalno$ci podmiotu, okreslenie granic profesjo-
nalnego zachowania w pracy, moze to dotyczy¢ np. stosownego ubioru, uzywa-
nego jezyka, materialdow przechowywanych w miejscu pracy,

* konflikt interesow — w jaki sposob przedsigbiorstwo rozumie t¢ sytuacje, wy-
razne okreslenie znamion konfliktu interesow i wskazanie wtasciwego postepo-
wania,

» zakres zewnetrznej aktywno$ci zawodowej 1 zatrudnienia — rozpatrywany
w dwoch kwestiach: nalezytego reprezentowania interesow spotki w otaczajg-
cym $rodowisku i dbanie o jej wizerunek oraz zasady indywidualnej wspotpracy
z innymi podmiotami,

» relacje z dostawcami i odbiorcami — wskazanie zasad wspolpracy z kontrahenta-
mi, okreslanie symptoméow roznych naciskow ze strony podmiotéw wspotpracu-
jacych i pozadanych reakcji ze strony pracownikow,

» prezenty, rozrywka i przystugi — uszczegdtowienie zasad postepowania w kon-
taktach z kontrahentami, wyrazne okreslenie, jakiego rodzaju podarunki sg do-
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puszczalne, kiedy i w jakich imprezach organizowanych przez dostawcoéw lub

odbiorcow pracownicy moga braé¢ udziat itd.,

* tapowki i ukrywane zlecenia — wyrazny zakaz przyjmowania jakichkolwiek ko-
rzysci, szczegdlnie od dostawcow, jasne wskazanie zakresu tych korzysci (za-
roOwno w postaci materialnej, jak i niematerialnej), okreslenie granic odpowie-
dzialnoSci,

*  obr6t srodkami pienieznymi i innym sktadnikami majatku — zasady postepo-
wania i odpowiedzialno$ci pracownikéw majacych biezacy dostep do majatku
przedsigbiorstwa, wyrazne wskazanie obowigzku przestrzegania wszystkich we-
wnetrznych regulacji dotyczacych obrotu tymi sktadnikami, sposoby informo-
wania o mozliwych naduzyciach w tym zakresie, zakaz wykorzystywania sktad-
nikow majatkowych do celéw prywatnych i wskazanie przyktadowych sytuacji,

* Dbazy danych i komunikacja — zasady postepowania przy postugiwaniu si¢ doku-
mentacjg zwigzang z dziatalnoScig gospodarczg przedsigbiorstwa, kiedy moze
doj$¢ do naduzy¢ zwigzanych z naruszeniem tajemnicy handlowej lub prywat-
no$ci pracownikéw organizacji itd.,

* postepowanie wobec mediow i instytucji zewnetrznych — podstawowe zasady
komunikacji z otoczeniem zewnetrznym zaréwno w kwestiach prywatnych, jak
1 biznesowych, zakaz wykorzystywania informacji o spolce do celow indywidu-
alnych, dbanie o reputacje¢ firmy, szczegdlnie w kontaktach z mediami,

» zasady zgtaszania przypadkow naduzy¢ — okreslenie formalnej Sciezki postgpo-
wania w sytuacji podejrzenia naruszenia zasad etyki przyjetych przez przedsie-
biorstwo,

» prywatno$¢ i ochrona informacji — reguly zbierania danych dotyczacych przy-
padkéw naduzyc, sposob komunikacji, gwarancja anonimowosci dla 0sob prze-
kazujacych informacje.

W celu skutecznego wdrozenia kodeksu postgpowania wazne jest wspotmierne
zachowanie trzech elementow: wiedzy, zrozumienia, implikacji.

Pracownicy powinni przede wszystkim posiada¢ wiedz¢ o obowigzujacym ko-
deksie postepowania, jak rowniez o roli i odpowiedzialno$ci na kluczowych sta-
nowiskach. Chodzi tu gléwnie o zapoznanie wszystkich pracownikow z zawarto-
$scig kodeksu 1 pozadanymi postawami (dzialaniami) w nim opisanymi. Nalezy tez
sprawdzié, czy ludzie dobrze rozumieja opisane zasady. W tym zakresie zaleca si¢
przede wszystkim praktyczne szkolenia i ¢wiczenia. Pracownicy powinni tez sami
sygnalizowac, w jaki sposob odczytuja zapisane w kodeksie reguly. Ostatni element
— implikacja — odnosi si¢ do etapu realnego wdrozenia kodeksu postepowania do
praktyki firmy. Wymaga on pewnego przelozenia zasad zapisanych w kodeksie na
plany i cele operacyjne przypisane do poszczegolnych stanowisk. Liderzy grup po-
winni by¢ motywowani do rozwijania wlasnych pomystow wzmacniania etycznego
zachowania wérdd cztonkéw swej zatogi.
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6. Warunki skutecznego wdrazania zasad etyki

Pozytywne efekty przyjetych w przedsiebiorstwie zasad etyki sg widoczne tylko
wowcezas, gdy zostang one skutecznie wdrozone. Nawet najlepiej opracowane ko-
deksy postepowania i procedury nie przyniosa pozadanych skutkow, jesli nie beda
stosowane w praktyce. Jednoczesnie nalezy zdawac sobie sprawe z tego, ze w kazdej
organizacji wystepuja czynniki wzmacniajgce skuteczne wdrazanie zasad etycznych
lub tez dziatajace negatywnie. Ich rozpoznanie i wlasciwe ukierunkowanie moze
znacznie upro$ci¢ dziatania w tym zakresie.

/ Sily oporu wobec etyki:\ ﬂily wzmacniajace etyke;x

cheiwosé

* brak wartosci

* brak jasnych zasad
odpowiedzialnosci NADUZYCIA

wiasciwe
podporzadkowanie
wartosci i kodeksy
postepowania

* normy grupowe sankcje

 brak zaufania praca grupowa
motywacja
przywodztwo

poparcie dla zasad

- /

Rys. 3. Wdrazanie zasad wlasciwego postgpowania w przedsigbiorstwie

J

Zrédto: opracowanie wlasne.

Sity oporu przy wdrazaniu zasad etycznych wigzg si¢ z przedktadaniem osobi-
stych celéw nad dobro calej organizacji, nawet jezeli sg one nielegalne w $wietle
obowiazujacych przepiséw. Jednym z podstawowych powodow jest chciwosc, ktora
istnieje odwiecznie i zawsze bedzie wptywata negatywnie na funkcjonowanie zasad
etyki. Kolejnym czynnikiem jest brak przyjetych zasad etycznych —jesli podmiot nie
wypracuje wlasnych wewnetrznych regut postgpowania, jego pracownicy nie beda
czu¢ presji w zakresie ich zachowania. W podobnym stopniu negatywny wptyw na
funkcjonowanie systemdéw etycznych ma brak jasno okreslonych zasad odpowie-
dzialnos$ci dla poszczegolnych stanowisk pracy oraz jej rzeczywistego egzekwowa-
nia. Kolejnym elementem, ktéremu poswigca sie zbyt mato uwagi, jest sita wptywu
roznych grup nacisku. Jezeli obserwuje si¢, ze w wyniku niejasnych dziatan pewne
grupy odnosza korzysci, problem moze narasta¢ wsrod pozostatych cztonkow zato-
gi. Brak zaufania odnosi si¢ gtownie do niskiego morale pracownikow oraz braku
bodzcow motywacyjnych.

Sity wzmacniajace etyke nawiazuja do réznych elementéw wspierajacych pozy-
tywne zachowania wsrdéd pracownikdéw. Bardzo pomocnym czynnikiem jest utwo-
rzenie przejrzystej struktury organizacyjnej z wlasciwym podziatem obowigzkow,
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uprawnien oraz odpowiedzialno$ci. Szczeg6lng uwage w tym zakresie nalezy zwro-
ci¢ na jasne wytyczenie granic miedzy poszczegdlnymi stanowiskami we wszystkich
ww. obszarach. Indywidualne zachowania etyczne powinny by¢ wzmocnione przy-
jetymi w firmach kodeksami postepowania. Nalezy rowniez zadba¢ o upowszech-
nienie tej wiedzy wsrod pracownikow. Kodeksy postgpowania powinny przewidy-
wac sankcje za naruszenie przyjetych zasad. W przypadku wystapienia naduzycia
egzekwowanie odpowiedzialnosci i naktadanie stosownych kar ma priorytetowe
znaczenie. Kolejnym elementem wspomagajacym etyke w miejscu pracy jest wy-
korzystanie pozytywnego wptywu niektorych pracownikéw na pozostatych. Chodzi
tu gldwnie o wspieranie tych grup, ktore reprezentujg pozadane wartosci i moga je
skutecznie upowszechnia¢ w danym srodowisku. Nie ulega réwniez watpliwosci,
ze istotnym czynnikiem jest odpowiedni system motywacyjny pracownikow, po-
zwalajacy im odczuwac pelng satysfakcje z wykonywanej pracy. Szczegdlng rolg
w ksztaltowaniu systemu etycznego ma kierownictwo firmy: ponosi ono odpowie-
dzialnos¢ za przygotowanie odpowiedniego programu i jego wdrozenie, funkcjono-
wanie systemow kontrolnych, poziom wykrywania naduzy¢ i egzekwowania odpo-
wiedzialnosci. Rola przywodztwa przejawia si¢ rowniez w innym waznym aspekcie
— dawanie odpowiedniego przyktadu i poswiadczanie wiasnym postgpowaniem, ze
zasady etyki sg wazne.

Podczas wdrazania systemow etycznych w przedsigbiorstwie nalezy dazy¢ do
maksymalnego wyeliminowania negatywnych czynnikéw wptywajacych na efekty
wdrozenia oraz jednoczesnego wzmacniania elementéw pozytywnych.

7. Z.akonczenie

W zwigzku z rosnaca skala naduzy¢ gospodarczych nieustannie trwaja poszukiwania
skutecznych narzedzi wspomagajacych walke z tym zjawiskiem. Oczywiste jest, ze
ryzyka oszustw nie da si¢ wyeliminowa¢ calkowicie. Skandale finansowe zawsze
byty i beda obecne w historii gospodarczej $wiata. Staty si¢ nieodtagcznym elemen-
tem funkcjonowania gospodarek rynkowych, poniewaz sa bezposrednio zwigzane
z pienigdzem bedacym podstawg istnienia tych systemow. W zwigzku z powyzszym
powstaje realna potrzeba doskonalenia metod ograniczania ryzyka naduzy¢.

W tym kontekscie coraz wicksza uwage zwraca si¢ na wdrozenie i upowszech-
nianie w przedsigbiorstwach zasad etyki. Badania wskazuja, ze tam, gdzie jest niska
lojalno$¢ wobec miejsca pracy oraz dodatkowo brak standardow etycznych, ryzyko
wystgpienia naduzy¢ jest najwyzsze. Z kolei wyrazne okreslenie granic rzetelnego
postepowania i sankcji za ich przekroczenie, polaczone z konsekwentnym dziata-
niem, ogranicza to ryzyko. Szczegdlng role w tym obszarze ma kierownictwo spoiki,
ktore swoja postawa w znacznym stopniu ksztattuje kulture organizacyjng i wptywa
na zachowania podlegtych pracownikow.
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