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S t r e s z c z e n i e

Konsulting jest form¹ doradztwa bizneso-
wego. Zatem warto�ci, jak równie¿ problemy
moralne z jednej strony maj¹ genezê w trady-
cji filozoficznej, z drugiej � wynikaj¹ ze z³o-
¿ono�ci wspó³czesnej gospodarki i swoistego
maria¿u doradztwa z biznesem. Konsulting jest
profesj¹ o du¿ym kapitale zaufania publiczne-
go, dlatego od konsultantów nale¿y wymagaæ
nie tylko wiedzy w w¹skim zakresie udzielania
rad, ale te¿ przygotowania filozoficzno-etycz-
nego, dzia³añ odpowiedzialnych, wrêcz odwa¿-
nych moralnie.

A b s t r a c t

Consulting is a form of business advisory.
Moral values as well as moral issues of con-
sulting on one hand � are based on philosophi-
cal tradition, on the other hand � derive from
the complexity of modern economy and �ma-
riage� of advisory and business. Consulting is
a profession that carries a high level of public
trust, hence consultants need not only a specia-
lised, focused business knowledge but also
a strong philosophical and ethical background,
to cary out responsible, morally sound under-
takings.

Uwagi wstêpne

System gospodarczy, w jakim wspó³cze�nie funkcjonujemy, nie jest wolny
od niedoskona³o�ci zarówno ekonomicznych, jak i moralnych. Oprócz wielu jed-
noznacznych pokus, mamy do czynienia z sytuacjami trudnymi do rozstrzygniê-
cia nawet dla osób o du¿ej wra¿liwo�ci i tzw. mocnym krêgos³upie moralnym.
Problematyczna staje siê np. kwestia adresatów i hierarchii zobowi¹zañ moral-
nych, a przecie¿ ma to niebagatelne znaczenie dla budowania �wiadomo�ci w³a-
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snego �ja�. Jedno z najwa¿niejszych pytañ antropologicznych � kim jestem?
� dotyczy nie tylko filozofii teoretycznej, ale codzienno�ci ka¿dego z nas, a ka¿-
dy jest uwik³any w jakiej� mierze we wszechobecny biznes. Która z ról pe³nio-
nych przez nas powinna byæ nadrzêdna: pracownika, mened¿era, cz³onka spo-
³eczno�ci lokalnej czy religijnej? Tymczasem konflikt warto�ci etycznych
i warto�ci gospodarczych nie musi oznaczaæ przegranej tych pierwszych. Nor-
my nakazuj¹ce firmie realizacjê celów spo³ecznych i normy zalecaj¹ce dzia³a-
nie skierowane na maksymalizacjê zysków nie s¹ sprzeczne, choæ konfliktowe.
Jest wiele wspólnych p³aszczyzn dla ich zgodnego wspó³istnienia i mo¿liwo�ci
rozwi¹zywania problemów. Jedn¹ z naczelnych zasad, od których nale¿a³oby za-
cz¹æ, jest: nullus commodum capere potest de iniuria sua propria, mówi¹ca, ¿e
nikt nie powinien odnosiæ korzy�ci ze swojego nagannego dzia³ania, bowiem
sensowna, po¿yteczna, fachowa, czyli dobra praca jest �wiadectwem stosunku
cz³owieka do pozosta³ych ludzi, a zatem wpisuje siê w fundamenty moralno�ci1.

Powy¿sze aspekty dotycz¹ równie¿ konsultingu gospodarczego, który osi¹-
gn¹³ tak wysoki popyt na opracowywanie kompleksowych opinii o charakterze
doradczym, ¿e mówi siê nawet o istnieniu kompleksu ekonomiki doradczej, tzn.
¿e nikt nie wyobra¿a sobie biznesu bez doradztwa. Okaza³o siê, ¿e przedsiêbior-
stwa maj¹ce dobre wyniki to te, które s¹ bardziej otwarte na bod�ce, krytykê
i uwagi zewnêtrznych doradców. Ponadto doradztwo jest dziedzin¹ coraz bar-
dziej wp³ywaj¹c¹ na rozwój technologii, zarz¹dzania i organizowania pracy ludz-
kiej. Rola spo³eczno-prawna i moralna doradców jest tak du¿a, ¿e w wielu kra-
jach przypisuje siê im rolê arbitrów i negocjatorów w kluczowych dla pañstw
sprawach. Dodaæ nale¿y, ¿e obroty finansowe firm doradczych w skali roku do-
chodz¹ do oko³o kilkudziesiêciu miliardów dolarów i s¹ jedne z najwiêkszych
na �wiecie2, a firmy te dzia³aj¹ niemal na ca³ym globie3. Owa si³a ekonomiczna
z jednej strony otwiera wiele mo¿liwo�ci, z drugiej za� mo¿e byæ �ród³em za-
gro¿eñ i kryzysu nie tylko finansowego, ale i politycznego czy ekologicznego.

Zawód doradcy po³¹czony jest z du¿¹ odpowiedzialno�ci¹ moraln¹. Tymczasem
popyt na biznes konsultingowy wymaga coraz wiêkszej rzeszy pracowników4,

1 Por. W. Wróblewski, Filozofia praktyczna Arystotelesa i jej antropologiczne aspekty,
Edytor, Toruñ 1991, s. 87.

2 Przyk³adami mog¹ byæ przychody roczne jednych z najwiêkszych firm doradczych na
�wiecie. Dane za 2004: Deloitte Touche Tohmatsu � 16,4 mld USD (www.deloitte.com); Pri-
cewaterhouceCoopers � 14,7 mld USD (www.pwcglobal.com); Accenture, 13,7 mld USD
(www.accenture.com).

3 Przyk³ady obszarów dzia³alno�ci firm doradczych na podstawie rozmieszczenia biur
w 2004 r.: Delotitte � 150 kraje (www.deloitte.com); KPMG � 148 kraje (www.kpmg.com);
PricewaterhouseCoopers � 144 kraje (www.pwcglobal.com).

4 Zatrudnienie w firmach doradczych w 2004 r.: KPMG � ok. 94 tys. pracowników
(www.kpmg.com); Ernst&Young � ponad 100 tys. pracowników (www.ey.com); Accenture
� ok. 100 tys. pracowników (www.accenture.com).
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a to nasuwa pytanie o ich kompetencje i o standardy profesjonalizmu. Zasad¹
sta³a siê w firmach praca w zespo³ach, co z jednej strony znacz¹co wp³ywa na
wyniki pracy konsultantów, ale z drugiej rodzi problemy z ustaleniem odpowie-
dzialno�ci. Dzisiejsze doradztwo oparte jest na ogó³ na tytule odp³atno�ci, do
rzadko�ci nale¿¹ stosunki o charakterze grzeczno�ciowym � jak zatem pogodziæ
racjê ekonomicznego zysku z etyczn¹ dyrektyw¹ bezinteresownej pomocy? Wie-
le problemów moralnych wynika z prowadzenia przez jednostki konsultingowe
dzia³alno�ci w s³u¿bie innych podmiotów prawno-gospodarczych. Konsultanci
zobowi¹zuj¹ siê do rozwijania stosownej dzia³alno�ci w cudzym interesie.
W zwi¹zku z tym musz¹ uwzglêdniaæ wolê i interesy klientów5, które nie za-
wsze s¹ zgodne z zasadami moralnymi. Powy¿sze problemy sprawiaj¹, ¿e kon-
sulting nie mo¿e uj�æ uwadze refleksji filozoficznej oraz sta³ej etycznej ocenie,
bowiem jak s³usznie napisa³ Leopold Stecki: �consulting tylko wtedy ma jaki�
sens spo³eczno-prawny, gdy w konfrontacji z przysz³¹ rzeczywisto�ci¹ spo³ecz-
no-prawn¹, ekonomiczn¹, techniczn¹ i organizacyjn¹ zachowuje w miarê pozy-
tywny obraz�6.

�ród³a problemów moralnych konsultingu

Podstawow¹ przyczyn¹ konfliktów moralnych, powoduj¹cych konieczno�æ
dokonania wyboru przez doradcê pomiêdzy rozwi¹zaniami trudnymi do pe³ne-
go zaakceptowania moralnego, jest po³¹czenie doradztwa maj¹cego swoje korze-
nie w tradycji filozoficznej7  ze �wiatem warto�ci ekonomicznych. Dodaæ nale¿y,
¿e tak ekonomia, jak etyka same nie s¹ wolne od problemów metodologicznych
i praktycznych8 .

Konflikty moralne pojawiaj¹ siê szczególnie w trakcie pracy dla innych pod-
miotów prawno-gospodarczych. Konsultanci zobowi¹zuj¹ siê do rozwijania sto-

5 Por. L. Stecki, Consulting, t. I, TNOiK �Dom Organizatora�, Toruñ 1997, s. 244.
6 Ibidem, s. 350.
7 Pisa³am o tym m.in. w Etyczne fundamenty konsultingu, �Prakseologia� 2009, nr 149.
8 Je�li chodzi o biznes, mam na my�li g³ównie kryzysy finansowe i energetyczne, ale te¿

problemy teoretyczne ekonomii np.: kwestie sprawiedliwego podzia³u dóbr czy optymalnego
bezrobocia. Wszechobecny relatywizm moralny nie u³atwia oceniania i rozwi¹zywania kon-
fliktów moralnych. Pocz¹wszy od problemów definicyjnych g³ównych pojêæ etyki, takich jak
dobro, moralno�æ, ró¿nych �róde³ uzasadniania moralnego, w etyce nie ma zgodno�ci co do
stosowania i w³a�ciwo�ci tych, a nie innych kryteriów moralnych. Systemy etyczne równie¿
nie s¹ wolne od sprzeczno�ci. Jednymi z wielu s¹ chocia¿by: nieustaj¹cy konflikt pomiêdzy
warto�ciami istotnymi dla jednostki a warto�ciami cenionymi przez grupê; konflikty wyp³y-
waj¹ce z przynale¿no�ci cz³owieka do ró¿nych grup uznaj¹cych odmienne systemy warto�ci
(np. konflikt miêdzy odpowiedzialno�ci¹ spo³eczn¹ a lojalno�ci¹ wobec firmy); trudno�ci wy-
wa¿enia i uporz¹dkowania warto�ci w hierarchiczny system; sprzeczno�ci miêdzy postulatami
moralnymi dotycz¹cymi ró¿nych funkcji pe³nionych przez cz³owieka jednocze�nie.
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sownej dzia³alno�ci w cudzym interesie i w zwi¹zku z tym musz¹ uwzglêdniaæ
wolê klientów9. Owa zale¿no�æ czêsto prowadzi do problemów moralnych, np.
w sytuacji, gdy interesy klienta mog¹ szkodziæ interesom innych grup spo³ecz-
nych b¹d� �rodowisku naturalnemu. Doradca winien cechowaæ siê zatem odwa-
g¹ moraln¹ i wiedz¹ etyczn¹, w tym heurystyczn¹.

Problemy oraz uchybienia moralne mog¹ pojawiaæ siê na ka¿dym etapie pra-
cy konsultanta: podczas wydania poprawnej, adekwatnej opinii specjalistycznej
(ekspertyzy), która bêdzie zawiera³a kompletne rady; wyja�nienia opinii (eksper-
tyzy) podmiotowi i pouczania go o znaczeniu, sposobach wykorzystania i uzy-
skiwania maksymalnych wyników oraz nastêpstwach jej zastosowania, w tym
ryzyku ekonomicznym; dokonywania czynno�ci zwi¹zanych z wprowadzeniem
w ¿ycie opinii (�ledzenie jej rzeczywistych skutków i konsekwencji)10 oraz go-
towo�ci do ponoszenia odpowiedzialno�ci za b³êdy.

Problemy moralne i odpowiedzialno�æ doradcy koncentruj¹ siê na takich sta-
nach, w których odbiorca rady przywi¹zuje do niej okre�lone warto�ci gospo-
darcze, techniczne, organizacyjno-prawne czy osobowe. Stany te maj¹ to do sie-
bie, ¿e wadliwo�æ rady poci¹ga za sob¹ na ogó³ powstanie szkody11 po stronie
podmiotu zlecaj¹cego, naruszaj¹cej zarówno jego sferê osobist¹, jak i maj¹tko-
w¹12. Chocia¿ w praktyce umowy prawne ograniczaj¹ zazwyczaj odpowiedzial-
no�æ doradców, to jednak szkoda wyrz¹dzona podmiotowi zlecaj¹cemu trakto-
wana jest powszechnie jako wykroczenie moralne, wi¹¿e siê bowiem nie tylko
ze strat¹ materialn¹, ale tak¿e z utrat¹ zaufania, jakim podmiot zlecaj¹cy obda-
rzy³ doradcê.

 Moralne problemy w doradztwie s¹ równie¿ zwi¹zane z przedmiotem dzia-
³ania konsultantów. I tak na przyk³ad w doradztwie personalnym, które u³atwia
zaspokojenie potrzeb w dziedzinie zatrudnienia, problemem moralnym jest zna-
lezienie granicy pomiêdzy sfer¹ tajemnicy prywatno�ci czy nawet intymno�ci
a zbadaniem kwalifikacji nie tylko w zakresie umiejêtno�ci, wiedzy czy do�wiad-
czenia zawodowego, ale i mo¿liwo�ci psychofizycznych, kwalifikacji moralnych
i personalnych. W tego typu doradztwie znaczn¹ rolê odgrywaj¹ pozbawione
warto�ci obiektywnych elementy ocenne, zwi¹zane czêsto z emocjami, nastroja-
mi lub uprzedzeniami burz¹cymi w³a�ciwy obraz rekrutacji.

9 Por. L. Stecki, Consulting, t. I, s. 244.
10 Por. ibidem, t. I, s. 238 i t. II, s. 134.
11 Szkoda nastêpuje wtedy, gdy nast¹pi³ uszczerbek w sferze �dóbr chronionych prawnie,

stanowi¹cy ró¿nicê miêdzy stanem, jaki istnia³ lub móg³ istnieæ przed zdarzeniem wywo³uj¹-
cym szkodê, a stanem, który powsta³ po wyst¹pieniu tego zdarzenia (teoria ró¿nicy)� � ibi-
dem, t. II, s. 109.

12 Por. ibidem, t. II, s. 70. �Na tle consultingu mo¿emy mieæ do czynienia ze szkod¹ ma-
j¹tkow¹ i niemaj¹tkow¹ (krzywd¹). Mo¿emy mówiæ o szkodzie bezpo�redniej i po�redniej,
istniej¹cej i przysz³ej (ewentualnej), minimalnej i maksymalnej, realnej i rachunkowej, pojê-
cia te dok³adnie okre�la orzecznictwo s¹dowe� � ibidem, t. II, s. 109.
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Wiadomo, ¿e specyfika doradztwa przejawia siê przede wszystkim na p³asz-
czy�nie jego skuteczno�ci, czyli zdolno�ci rozwi¹zywania sytuacji problemo-
wych. Wszak¿e cech¹ charakterystyczn¹ doradztwa jest jego bezpo�redni zwi¹-
zek z praktyk¹, dzia³alno�ci¹, sprawnym realizowaniem wytyczonych celów.
W zwi¹zku z tym pojawiaj¹ siê trudno�ci zwi¹zane z wyborem miêdzy skutecz-
no�ci¹ a moralno�ci¹ lub prób¹ pogodzenia skuteczno�ci z normami moralnymi,
jak równie¿ ustaleniem nadrzêdno�ci i kolejno�ci warto�ci. Skutecznie nie musi
oznaczaæ niemoralnie. Za Arystotelesem skuteczno�æ mo¿na traktowaæ jako no-
�nik dzia³ania w kierunku dobrych celów, za� dzia³anie w z³ej sprawie bêdzie
nazywane tu przebieg³o�ci¹ lub chytro�ci¹. Zatem sprawne osi¹ganie celów
z jednej strony wymaga kompromisu ze skuteczno�ci¹, z drugiej � wyczucia gra-
nicy, progu akceptacji �rodków do niego wiod¹cych13.

Nastêpn¹ grup¹ problemów s¹ te, które mog¹ byæ w wielu aspektach wspól-
ne dla wszystkich firm, poniewa¿ dotycz¹ organizacji firmy. Etyczny klimat
w profesjonalnej firmie nie zale¿y jedynie od moralnej postawy poszczególnych
pracowników i chocia¿ ka¿dy musi podejmowaæ samodzielne decyzje, za które
przyjmuje odpowiedzialno�æ, to istotne jest odpowiednie zarz¹dzanie, najlepiej
poprzez otwarte kana³y komunikacyjne, czyli dialog na ka¿dym szczeblu orga-
nizacji firmy. A. Kitson i R. Campbell uwa¿aj¹, ¿e komunikacja ze strony naj-
wy¿szego kierownictwa podtrzymuje efektywn¹ koordynacjê i motywacjê do
dzia³añ moralnych14.

Nieod³¹cznym elementem zarz¹dzania skierowanego na profesjonalizm jest
okresowa ocena pracowników, zarówno podstawowego szczebla, jak i kierow-
nictwa, w kategoriach profesjonalnych, a zarazem etycznych. Dokonywaæ by
tego mieli niezale¿ni przedstawiciele �rodowiska zawodowego, g³ównie w zakre-
sie przestrzegania �regu³ sztuki doradzania�, ale tak¿e pod k¹tem przestrzegania
programów etycznych, staranno�ci w formu³owaniu opinii, celów dzia³ania i za-
stosowanych �rodków. Ocena powinna zwracaæ uwagê na zachowania nieetycz-
ne oraz nakazywaæ aktywne przeciwstawianie siê takim praktykom15.

Kryteria profesjonalizmu konsultingu

Na pocz¹tku XX wieku nie istnia³y odpowiednie kryteria zawodowo-moral-
ne, które umo¿liwia³yby selekcjê kandydatów na doradcê. Nie funkcjonowa³y te¿
jednostki, które by sprawowa³y stosowny nadzór nad wykonywaniem zawodu

13 Por. R. Wi�niewski, Skuteczno�æ i etyczno�æ w biznesie, �Prakseologia� 1995, nr 1�2
(126�127), s. 40.

14 Por. A. Kitson, R. Campbell, The Ethical Organizacion. Ethical Theory and Corporate
Behaviour, Macmillan Business, London 1996, s. 127.

15 Por. Z. Chro�cicki, Konsulting w zarz¹dzaniu. Doradzaæ czy wspó³pracowaæ, Polska
Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 1997, s. 64.
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doradcy. Jednak ju¿ w latach 70. wprowadzono kryteria doboru kandydatów na
doradców, wzrós³ poziom profesjonalizmu, ustalono te¿ podstawowe pryncypia:
neutralno�ci, obiektywizmu i dyskrecji, na nowo odkryto, ¿e warto�ci profesjo-
nalne s¹ �ci�le zwi¹zane z warto�ciami moralnymi16.

Oprócz niezbêdnej specjalistycznej wiedzy, do�wiadczenia, elokwencji, eru-
dycji i dyplomacji, doradcy zobowi¹zani s¹ dzia³aæ zgodnie z przyjêtymi nor-
mami moralnymi17. Po pierwsze, wynika to z samej definicji bycia profesjona-
list¹, która mówi, ¿e �jednostka mo¿e nale¿eæ do profesji jedynie, je�li jest
czê�ci¹ stworzonej, samo-rz¹dz¹cej, odpowiednio zdefiniowanej grupy. Ponad-
to, grupa jako taka ma moralne zobowi¹zania, które dotycz¹ ka¿dego z jej cz³on-
ków poprzez aktywn¹ przynale¿no�æ do profesji�18 . Profesjonalizm w pierw-
szym rzêdzie promuje dobro ogólne i jasn¹ hierarchiê ról wed³ug zasady,
mówi¹cej, ¿e: �Cz³onkowie profesji s¹ w pierwszej kolejno�ci lud�mi, a dopie-
ro potem cz³onkami. St¹d te¿ nie ma specjalnej etyki pozwalaj¹cej ludziom w
profesji robiæ to, co dla innych jest niemoralne�19. Cz³onkowie profesji ustalaj¹
sobie wy¿sze standardy moralne ni¿ spo³eczeñstwo wymaga od pozosta³ych20.
Ogólnie owe wymagania dotycz¹ s³u¿by i bezpieczeñstwa dla dobra spo³eczeñ-
stwa. Czyli kiedy kto� staje siê cz³onkiem profesji, ponosi nie tylko zobowi¹za-
nia moralne, wype³niaj¹c swoj¹ indywidualn¹, profesjonaln¹ rolê, ale równie¿ ma
udzia³ we wspólnych moralnych zobowi¹zaniach profesji, które wykraczaj¹ poza
indywidualne poczynania (np. obowi¹zek ostrzegania o niebezpiecznych produk-
tach, us³ugach, nielegalnych dzia³aniach i niebezpiecznych warunkach pracy).
Ponadto cz³onkowie profesji winni kontrolowaæ swoich profesjonalnych kole-
gów, s³u¿yæ pomoc¹ przy zmianach struktur profesjonalnych, pomagaæ broniæ
tych cz³onków, którzy w przypadkach problemów moralnych biznesu spe³niaj¹
wy¿sze standardy profesji21. Nagrod¹ za wype³nianie zasad profesji jest szacu-
nek spo³eczno�ci i wiêksza autonomia dzia³añ. Z powy¿szych rozwa¿añ wyni-
ka, ¿e profesjonalizm to nie tylko bieg³o�æ w jakiej� dziedzinie zawodowej, ale
i odpowiednia postawa moralna. Profesjonalizm jest sk³adowym elementem eto-
su zawodowego, obejmuje zespó³ cnót i zalet charakterystycznych dla cz³onków
danej grupy zawodowej, czyli pojêcia o przynale¿no�ci etycznej.

Wa¿ne implikacje etyczne wynikaj¹ z samych �róde³ rozumienia doradztwa.
Otó¿ potrzeba rady i doradztwa narodzi³a siê wraz z u�wiadomieniem sobie ogra-
niczenia wiedzy, kompetencji do trafnego wyboru u jednych ludzi, a jednocze-

16 Por. L. Stecki, Consulting, t. I, s. 41-42.
17 Por. R. T. De George, Business Ethics, Univerisity of Kansas, Prentice Hall, Upper

Saddle River, New Jersey 1999, s. 500.
18 Ibidem, s. 492.
19 Ibidem, s. 488.
20 Por. ibidem, s. 490.
21 Por. ibidem, s. 501.
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�nie poczucia mo¿no�ci podzielenia siê posiadan¹ wiedz¹, do�wiadczeniem
u innych22. Owa odpowied� doradcy na pewnego rodzaju s³abo�æ cz³owieka,
jego bezradno�æ, niewystarczalno�æ, niewiedzê, niepewno�æ, chêæ usprawiedli-
wienia siê, poparcia dla w³asnych motywacji i dzia³añ, brak lub niedostatek kwa-
lifikacji, u�wiadomiony brak obiektywizmu czy po prostu brak czasu pokazuje,
¿e konsulting jest profesj¹ o du¿ym kapitale zaufania oraz odpowiedzialno�ci
i wymaga etycznego dzia³ania.

Etyczne aspekty s¹ równie¿ widoczne w definicji rad, które wed³ug Hansa
Krämera, s¹ �ulepszaj¹cymi decyzje, nakierowanymi na problemy przed³o¿enia-
mi komunikacyjnymi�23. Mog¹ one wystêpowaæ w formie zdañ twierdz¹cych,
implikuj¹cych lub zak³adaj¹cych warto�ciowania lub zdañ problematycznych.
Rada zawiera okre�lone dyrektywy, jednak ró¿ni siê od zalecenia, rozkazu, gdy¿
pozostawia miejsce na woln¹ decyzjê i wybór zainteresowanego. Wa¿na jest tu
zasada autonomii, mówi¹ca, ¿e ostateczna decyzja nale¿y do odbiorcy rady. Rada
nie rozwi¹zuje ca³kowicie problemu, lecz jest nakierowana na problem24.

Do rozwi¹zywania konfliktów moralnych doradztwa w biznesie niezbêdne s¹
jasne, trwa³e, moralne i zarazem profesjonalne zasady. W tym sensie coraz czê-
�ciej podkre�la siê potrzebê kultywowania cnót. �Podej�cie do biznesu oparte na
cnotach jest warto�ciowym przypomnieniem, ¿e biznes jest czê�ci¹ ¿ycia ludz-
kiego, wiêc równie¿ czê�ci¹ ¿ycia moralnego�25, rozwija pojêcie biznesu jako
ludzkiego usi³owania, w którym ludzie powinni odnale�æ spe³nienie. Owe dy-
rektywy s¹ formu³owane w ró¿nych uchwa³ach, zaleceniach krajowych, miêdzy-
narodowych stowarzyszeniach (zwi¹zkach), ró¿nego rodzaju kodeksach czy pro-
gramach etycznych. Pomimo ró¿nic miêdzy moralnymi dyrektywami doradztwa,
mo¿na wybraæ kilka ogólnych, a zarazem g³ównych zasad i postulatów, które nie
ograniczaj¹ siê tylko do podpisanej umowy czy jednego kodeksu, ale wychodz¹
poza ich kr¹g równie¿ w kontek�cie czasowym, wpisuj¹c siê w profesjonalizm
doradztwa. S¹ to:

1. Posiadanie gruntownej, specjalistycznej wiedzy, odpowiednich kompeten-
cji, sprawno�ci i umiejêtno�ci. Jednak tu potrzebna jest nie tylko wiedza eksperc-
ka, ale przede wszystkim m¹dro�ciowa w sensie filozoficznym, a wiêc nios¹ca
³adunek aksjologiczny.

2. Odpowiedzialno�æ, która wynika z potencja³u wiedzy i do�wiadczenia,
z si³y ekonomicznej, jaka jest domen¹ konsultingu, czyli mocy. Odpowiedzial-
no�æ moralna doradztwa, wpisana jest w sam¹ definicjê doradztwa, bowiem od-
powiadanie na wezwanie drugiego jest ju¿ pewnego rodzaju doradzaniem. Od-

22 Zapiski o doradcach mo¿na znale�æ ju¿ w Egipcie 2000 p.n.e., a doradcze komórki
sztabowe zosta³y wprowadzone przez Aleksandra Wielkiego ok. 325 p.n.e.

23 H. Krämer, Etyka integralna, Wyd. Rolewski, Nowa Wie� k. Torunia 2004, s. 344.
24 Por. ibidem, s. 344�346.
25 R. T. De George, op. cit., s. 124�125.
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powiedzialno�æ doradztwa wynika z nierównowagi mocy, odpowiadanie na s³a-
bo�æ drugiego, spotkanie z drugim nie jest tu przypadkowe. Firmy konsultingo-
we d¹¿¹ do wspó³odpowiedzialno�ci za kontrakt, wspó³pracê i skutki. Oznacza
to, ¿e konsulting wymaga zaanga¿owania siê podmiotu zlecaj¹cego w procesy
rozwi¹zywania problemów. Jest to o tyle cenne, ¿e proces wdra¿ania i pó�niej-
szego koordynowania projektu jest ³atwiejszy

3. Wiarygodno�æ, czyli podawanie prawdziwych informacji i danych, jaki-
mi pos³uguje siê doradca we wszystkich fazach pracy jednostki doradczej. Po-
dawanie fa³szywych danych jest traktowane jako dzia³anie nierzetelne, nieuczci-
we, a nawet oszukañcze26. Jednak obowi¹zek mówienia prawdy jest zawsze
ograniczony27 konieczno�ci¹ zadania sobie pytania, czy osoba, której mówimy
prawdê, jest upowa¿niona do tego, aby j¹ poznaæ?

4. Uczciwo�æ w intencjach i czynach.
5. Neutralno�æ, bezstronno�æ, obiektywizm. Na tym obszarze istotne jest

stworzenie mo¿liwo�ci dobrowolnego podejmowania decyzji w wyborze rady.
Wspó³czesne profesjonalne doradztwo formu³uje zasadê dzia³ania jedynie na ¿¹-
danie zainteresowanego podmiotu zlecaj¹cego, maj¹cego interes w uzyskaniu
opinii, rady b¹d� porady. Doradca powinien przyjmowaæ pozycjê neutraln¹, nie-
uprzywilejowan¹, udzielaæ rad obiektywnych. Jednostka konsultingowa nie po-
winna zatem samodzielnie inicjowaæ dzia³añ doradczych, nie powinna narzucaæ
swych us³ug. Z drugiej strony s¹ to niew¹tpliwe warunki do wypracowania opi-
nii, oceny czy ekspertyzy rzetelnej i zgodnej z prawd¹. Czêsto jednak nie da siê
stwierdziæ, czy obiektywizm w pracy doradcy by³by w ka¿dej sytuacji dobry.
Raz rada ma byæ wolna od s¹dów warto�ciuj¹cych, innym razem potrzebna sta-
je siê refleksja osobista samego doradcy.

6. Samodzielno�æ w sensie prawnym i ekonomicznym daje wiêksz¹ legity-
mizacjê do dzia³añ odpowiedzialnych i neutralnych. Doradca powinien d¹¿yæ,
aby jego opinia by³a niezale¿na, opracowana bez presji podmiotu zlecaj¹cego.

7. Rzetelno�æ rozumiana przede wszystkim jako sumienno�æ, staranno�æ, so-
lidno�æ, obowi¹zkowo�æ, punktualno�æ oraz dok³adne poznanie przedmiotu ba-
dañ, zadania, rzeczywistego stanu przedstawionego doradcy przedsiêwziêcia.
Rzetelno�æ to równie¿ przeprowadzenie gruntownej analizy wraz z powinno�ci¹
zbadania autentyczno�ci i wiarygodno�ci dokumentów oraz informacji.

8. Staranno�æ i jako�æ, gdy¿ brak jako�ci w pracy, niedbalstwo s¹ traktowa-
ne jako wykroczenie przeciw moralno�ci.

9. Lojalno�æ, która wed³ug Marii Ossowskiej oznacza regu³ê nakazuj¹c¹ �lu-
dziom zachowanie siê w stosunku do nieobecnych tak, by siê tego zachowania
nie powstydzili w ich obecno�ci�28. Lojalno�æ to wierno�æ w³asnym wyborom,

26 Por. L. Stecki, Consulting, t. II, s. 197.
27 S¹ to ju¿ problemy zwi¹zane z poufno�ci¹ informacji.
28 M. Ossowska, Normy moralne. Próba systematyzacji, WN PWN, Warszawa 2000, s. 130.
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przejawiaj¹ca siê w jednoznacznym artyku³owaniu tych wyborów. Oznacza tak-
¿e dzia³anie nacechowane jednoznacznym stosunkiem do drugiego, przejawia-
j¹ce siê w jednolitej postawie i czynach wobec niego. To równie¿ wierno�æ obo-
wi¹zkom wynikaj¹cym z przynale¿no�ci do grupy oraz pos³uszeñstwo wobec jej
regu³.

W �wiecie biznesu lojalno�æ jest rozumiana jako wype³nianie obowi¹zków
pracowniczych. Pracownik ma obowi¹zek dbaæ o podstawowe interesy firmy.
W przypadku doradztwa lojalno�æ oznacza przede wszystkim takie zachowanie
wobec podmiotu zlecaj¹cego, które ma na celu niepodejmowanie dzia³añ mog¹-
cych mu szkodziæ. Innymi s³owy, doradztwo rozumie lojalno�æ jako dba³o�æ
o usprawiedliwione interesy klienta oraz powstrzymywanie siê od dzia³añ pro-
wadz¹cych do pogorszenia jego wizerunku. W zwi¹zku z tym jest rzecz¹ zrozu-
mia³¹, ¿e doradca powinien mieæ na uwadze oraz chroniæ dobrze pojête w sen-
sie prawnym i moralnym interesy osobiste i maj¹tkowe podmiotu zlecaj¹cego.
Doradca nie mo¿e zachowywaæ milczenia co do okoliczno�ci, które mog³yby
mieæ wp³yw na pomy�lno�æ przedsiêwziêcia zamierzonego przez podmiot zle-
caj¹cy. Ma równie¿ obowi¹zek poszanowania sfery interesów i praw po�rednich
adresatów wydawanych przez niego opinii specjalistycznych. W przypadku za-
istnia³ej szkody jednostka doradcza powinna posiadaæ i wdra¿aæ odpowiednie
procedury odpowiedzialno�ci odszkodowawczej. Je�li ju¿ dojdzie do nadu¿yæ
� czy to nie�wiadomych, czy zamierzonych � istotne jest zado�æuczynienie, na-
prawienie lub przeprosiny. Mia³yby one polegaæ na poprawieniu, usuniêciu np.
wadliwej opinii, przywróceniu stanu poprzedniego, kreowaniu stanu, który w
zwyk³ym porz¹dku rzeczy powinien nast¹piæ, naprawieniu szkody, kompensaty
rzeczowej czy pieniê¿nej, czyli wynagrodzeniu za szkody29.

Na polu lojalno�ci nie brakuje konfliktów moralnych. Przyk³adem mo¿e byæ
konflikt pomiêdzy lojalno�ci¹ wobec firmy a odpowiedzialno�ci¹ wobec spo³e-
czeñstwa. Na przyk³ad je�li pracownik musi pod¹æ decyzjê z³o¿enia doniesienia
o znanych mu dzia³aniach firmy, które powoduj¹ negatywne efekty zewnêtrz-
ne30, nie naruszy wymogu lojalno�ci, je�li: odwo³a siê do szerszej publiczno�ci,
chc¹c j¹ b¹d� niektórych jej cz³onków przestrzec przed powa¿nym zagro¿eniem;
wcze�niej poinformuje o owym zagro¿eniu swojego bezpo�redniego prze³o¿one-
go, a je¿eli nie uzyska po¿¹danej reakcji z jego strony � tak¿e kolejno swych
wy¿szych prze³o¿onych; dysponuje dokumentacj¹ dotycz¹c¹ zagro¿enia i ma
dostateczne powody, by s¹dziæ, ¿e uderzenie na alarm spowoduje niezbêdne
zmiany31.

29 Por. L. Stecki, Consulting, t. II, s. 118�119.
30 Por. B. Klimczak, Etyka gospodarcza, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Oskara Lan-

gego, Wroc³aw 1996, s. 73.
31 Por. Cz. Porêbski, Czy etyka siê op³aca? Zagadnienia etyki biznesu, Znak, Kraków

1997, s. 77.



238 Ma³gorzata Mrówka

Dziêki moralnemu dzia³aniu doradca uzyskuje zaufanie, które jest kluczo-
wym pojêciem w dzia³alno�ci konsultingowej. Zaufanie wed³ug Ryszarda Wi-
�niewskiego jest �przede wszystkim intencjonalnym aktem zawierzenia cz³owie-
kowi i jego wytworom. Zawierzaj¹c komu�, przyjmujemy przede wszystkim
za³o¿enie tzw. dobrej woli�32. Ufaæ mo¿emy osobom, grupom spo³ecznym, in-
stytucjom publicznym i niepublicznym, w tym ró¿nego rodzaju podmiotom go-
spodarczym. Skuteczna wspó³praca konsultanta z klientem to nie tylko kontrakt
biznesowy, ale równie¿ wzajemne uczenie siê, tworzenie nowych warto�ci i bu-
dowanie trwa³ego zaufania. Najwiêkszy na to wp³yw ma kultywowanie cnót oraz
przestrzeganie zasad i dyrektyw moralnych profesji. W relacje zaufania mo¿e
wchodziæ doradca, który przede wszystkim ufa sam sobie, bowiem cz³owiek nie-
pewny intencji, zdolno�ci do dzia³ania czy odpowiedzialno�ci nie bêdzie zacho-
wywa³ siê przekonywaj¹co33.

Doradztwo jest typowym stosunkiem zaufania z racji �cis³ej, lecz nierówno-
rzêdnej relacji komunikacji pomiêdzy osobami, opartej na ró¿nicy kompetencji,
do�wiadczenia i autorytetu miêdzy doradzaj¹cym a przyjmuj¹cym radê. Wzajem-
ne radzenie siê � równorzêdno�æ, kiedy strony odgrywaj¹ role doradców i jedno-
cze�nie przyjmuj¹cych rady � ma miejsce rzadko. Podmiot zlecaj¹cy, zwracaj¹c
siê o radê, wydanie opinii, obdarza doradcê szczególnym zaufaniem, powierza-
j¹c mu swoje problemy czy wrêcz obna¿aj¹c swoje niedoskona³o�ci. W takiej
sytuacji mamy najczê�ciej do czynienia z jednej strony z laikiem w danej dzie-
dzinie, czyli szukaj¹cym rady, s³abszym, z drugiej za� strony z profesjonalist¹
wysokiej klasy, jakim jest doradca. I w³a�nie ta nierówno�æ staje siê niejako
przyczyn¹ szczególnej powinno�ci moralnej wzglêdem podmiotu zlecaj¹cego.
Rodzi ona po stronie doradcy odpowiedzialno�æ za wszelkie podjête wobec
klienta czynno�ci, które pomog³yby mu rozwi¹zaæ problem. Zatem niemoralne
by³oby wykorzystanie przez doradcê niewiedzy, braku do�wiadczenia czy przy-
musowego po³o¿enia podmiotu zlecaj¹cego34. Zale¿no�æ zaufania widaæ najwy-
ra�niej, kiedy doradcy wystêpuj¹ jako reprezentanci klienta w dziedzinie stosun-
ków zewnêtrznych, np. w procesie pertraktacji.

 W celu budowania dobrego wizerunku doradcy czêsto ubezpieczaj¹ siê
w zakresie oznaczonych ryzyk. Jednocze�nie zapewniaj¹ o poprawno�ci opinii
pod wzglêdem formalnym i merytorycznym oraz zazwyczaj udzielaj¹ gwarancji
skuteczno�ci opinii. W konstruowaniu zaufania pomaga zapewnienie przez pod-
miot postronny o poprawno�ci dokonywanych przez doradców dzia³añ. Poma-
gaj¹ równie¿ praktyki pouczenia podmiotu zlecaj¹cego o sposobie skorzystania
z wydanej opinii specjalistycznej oraz o tzw. follow up � zasadzie polegaj¹cej

32 R. Wi�niewski, Ontologia zaufania w biznesie, (w:) A. Wêgrzecki (red.), Etyczny wy-
miar przekszta³ceñ gospodarczych w Polsce, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Kraków 1996, s. 94.

33 Por. ibidem.
34 Por. L. Stecki, Consulting, t. II, s. 199.
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na tym, ¿e, po up³ywie pewnego czasu po wykonaniu projektu i wydaniu opinii
czy rady doradcy kieruj¹ swych wyspecjalizowanych przedstawicieli do struk-
tur organizacyjnych podmiotu zlecaj¹cego po to, by zbadali na miejscu, czy
i w jakim stopniu wydane przez nich opinie zosta³y wprowadzone w ¿ycie przez
te podmioty, tudzie¿ czy klient wyra¿a zadowolenie z rozwi¹zania problemu35.
Obecnie najczê�ciej firmy konsultingowe w ró¿nym stopniu uczestnicz¹ we
wdra¿aniu projektów.

Jednak zaufanie p³ynie przede wszystkim z przestrzegania regu³ prawa i norm
moralnych, postawy wyra¿aj¹cej siê g³ównie w odpowiedzialnym, profesjonal-
nym dzia³aniu36. Ufamy, je�li nasze do�wiadczenie wskazuje nam czyje� doko-
nania, zas³ugi, dobre imiê. Dziêki etycznym praktykom firma doradcza mo¿e
uzyskaæ tzw. kapita³ spo³eczny, którego warto�æ opiera siê w³a�nie na zaufaniu
i wynikaj¹cych z niego dobrych relacjach spo³ecznych, a skutki maj¹ wymiar
ekonomiczny. W dodatku okazuje siê, ¿e im wy¿szy poziom zaufania, tym ni¿-
sze koszty dochodzenia do ekonomicznego dobrobytu. Zachowania podnosz¹ce
kredyt zaufania, takie jak: przewidywalno�æ, obliczalno�æ, spolegliwo�æ, sumien-
no�æ czy odpowiedzialno�æ, przyczyniaj¹ siê do tworzenia dobrej opinii i tym
samym do obni¿enia kosztów transakcyjnych, u³atwienia obrotu gospodarczego
i nadania mu wy¿szego tempa.

Pomocne w rozwi¹zaniu dylematów moralnych firm doradczych s¹ kodek-
sy37, programy etyczne czy przyjêcie przez obie strony stosunku doradczego re-
gu³ przeciwdzia³aj¹cych kolizji swych interesów. Do przyjêcia kodeksów przez
podmioty gospodarcze przyczynia siê czêsto d¹¿enie do polepszenia wizerunku
publicznego firmy i osi¹gniêcia z tego tytu³u korzy�ci ekonomicznych. Jednak-
¿e kodeksy maj¹ przede wszystkim na celu postawienie tamy etycznej niepo¿¹-
danym zachowaniom, ustanowienie dyrektyw chroni¹cych dobro osobiste cz³o-
wieka, odciêcie siê od negatywnych, niemoralnych praktyk gospodarczych.
Kodeksy stanowi¹ równie¿ próbê ujednolicenia systemów warto�ci, norm mo-
ralnych i standardów postêpowania, szczególnie w dzia³alno�ci miêdzynarodo-
wej. Uwypuklaj¹c najwa¿niejsze zasady etyki ogólnej, wiêkszo�æ kodeksów kon-
kretyzuje je i uszczegó³awia. Kodeks handlowy firmy Accenture ju¿ na wstêpie
�okre�la i rozwija podstawowe warto�ci, którymi kieruje siê firma Accenture�38.
Zatem �w kodeksach zawodowych mo¿na [...] skonstruowaæ zespó³ wymagañ
etycznych specyficznych tylko i wy³¹cznie dla danego zawodu�39. Na przyk³ad
s¹ to zapisy dotycz¹ce przeciwdzia³ania korupcji, przewiduj¹ce sytuacje, w któ-

35 Por. ibidem, s. 55 i s. 242.
36 Por. Cz. Porêbski, Co nam po warto�ciach?, O�rodek My�li Politycznej, Ksiêgarnia

Akademicka, Kraków 2001, s. 210.
37 O kodeksach szczegó³owo pisa³am w artykule: Czy w firmach potrzebne s¹ kodeksy?,

�Szkice Humanistyczne� 2007, t. VII (1�2).
38 Kodeks handlowy firmy Accenture, s. 1.
39 L. Zbiegieñ-Maci¹g, Etyka w biznesie, Centrum Kierowania Liderów, Skierniewice, s. 73.
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rych na miejscu bêdzie oferowanie lub przyjmowanie grzeczno�ciowych gestów
i przedmiotów w celu wyra¿enia dobrej woli i umocnienia kontaktów handlo-
wych40. Czêsto mo¿na tam znale�æ zapisy okre�laj¹ce datki na dzia³alno�æ cha-
rytatywn¹, przede wszystkim w celu ochrony przed niew³a�ciwymi lub budz¹-
cymi w¹tpliwo�ci p³atno�ciami, g³ównie organom czy pracownikom rz¹dowym,
administracji pañstwowej, partiom i kandydatom politycznym41.

Po aferze Enronu i naszej rodzimej aferze �mostowej� istotne staj¹ siê zapi-
sy dotycz¹ce tzw. konfliktu interesów, czyli sytuacji, kiedy jednostka konsultin-
gowa jest cia³em realizacyjnym versus cia³em kontrolnym lub przys³uguj¹ jej
procesy decyzyjne i jednocze�nie nadal jest cia³em realizuj¹cym w³asne korzy-
�ci. W dzia³aniach kontrolnych czy decyzyjnych przy jednoczesnych dzia³aniach
realizacyjnych jednostka konsultingowa nie mo¿e czerpaæ korzy�ci z tych pierw-
szych, czyli niedopuszczalne s¹ jednocze�nie dzia³ania audytorskie i doradcze.

Niew¹tpliwie programy etyczne buduj¹ pozytywny wizerunek firmy i wp³y-
waj¹ korzystnie na zysk ekonomiczny. Jednak nale¿y pamiêtaæ, ¿e dobrej repu-
tacji nie mo¿na kupiæ ani sprzedaæ, mo¿na j¹ jedynie zdobyæ, postêpuj¹c etycz-
nie42. Kodeksy pozostan¹ �martwym dokumentem�, je�li nie bêd¹ stanowi³y
¿adnego autorytetu, je¿eli nie bêd¹ efektywnie wprowadzane w ¿ycie. Oznacza
to przyjêcie dodatkowych, odpowiednich procedur nak³aniaj¹cych ludzi do za-
chowañ etycznych. Dlatego równocze�nie z kodeksem powinny byæ opracowa-
ne i zastosowane mechanizmy umo¿liwiaj¹ce faktyczne zastosowanie i zarazem
efektywne wykorzystanie programów etycznych.

Uwagi koñcowe

Na ukszta³towanie siê profesjonalizmu doradztwa we wspó³czesnym �wiecie
z³o¿y³y siê g³ównie etyka cnót i etyka odpowiedzialno�ci. H. Krämer twierdzi
wrêcz, ¿e �doradzanie jest rodzajem � moralnie nakazanej � pomocy�43. Zdol-
no�æ do dokonywania czynów moralnych jest umiejscowiona w osobowo�ci
i rolach spo³ecznych. Dlatego cnoty nie mog¹ byæ oderwane od ról spo³ecznych.
Z kolei odpowiedzialno�æ tworzy sens i autentyczno�æ istnienia cz³owieka,
�wiadczy o jego dojrza³o�ci moralnej, samo�wiadomo�ci mo¿liwo�ci intelektu-
alnych i moralnych, czyli równie¿ decyduje o profesjonalizmie. Doradca powi-
nien byæ zatem cz³owiekiem moralnie i odpowiedzialnie dojrza³ym, odwa¿ne
dzia³aæ, dostrzegaæ warto�ci, odpowiednio je oceniaæ, hierarchizowaæ i broniæ ich
bez wzglêdu na stosowane naciski ekonomiczno-polityczne.

40 Por. Kodeks etyki handlowej firmy Accenture, zasady 32 i 76.
41 Por. ibidem, zasady 99, 1221, 1318, 1327.
42 A. Lewicka-Strza³ecka, Etyczne standardy firm i pracowników, IFiS PAN, Warszawa

1999, s. 68.
43 H. Krämer, op. cit., s. 327.
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Kodeksy i inne formy inicjatywy moralnej nie s¹ w stanie same rozwi¹zaæ
problemów firm konsultingowych. Samo posiadanie kodeksu nie daje bowiem
gwarancji, ¿e doradcy bêd¹ postêpowali etycznie, ale nawet osoby o wysokim
poziomie moralnym, które mog¹ z ³atwo�ci¹ osi¹gaæ wy¿sze standardy ni¿ te,
o których mówi¹ kodeksy, mog¹ znale�æ siê w trudnych sytuacjach konfliktu
moralnego zwi¹zanego z biznesem. Wówczas nie zawsze wiadomo, jakie roz-
wi¹zanie jest najlepsze. Liczne nowe pokusy, �wysoki i wci¹¿ rosn¹cy stopieñ
z³o¿ono�ci wspó³czesnego �wiata biznesu powoduje, ¿e etyczne postêpowanie
jest nie tylko kwesti¹ wra¿liwo�ci moralnej, ale tak¿e wiedzy�44. Okazuje siê,
¿e indywidualne warto�ci i zasady uczciwego postêpowania nie s¹ wystarczaj¹-
ce do pe³nienia ról profesjonalnych w danej firmie. Wrodzona czy te¿ nabyta we
wcze�niejszych etapach edukacji umiejêtno�æ odró¿niania dobra od z³a nie prze-
s¹dza o tym, i¿ pracownicy bêd¹ postêpowaæ zgodnie z misj¹ firmy i spo³ecz-
nym dobrem. W tym miejscu rysuje siê zadanie dla etyki biznesu, która powin-
na byæ sta³ym elementem funkcjonowania firm nie tylko doradczych.

Rozumienie profesjonalizmu doradcy ewoluuje zatem w kierunku etycznego
zaanga¿owania. Doradca gotów jest podj¹æ siê tylko tych zadañ, w których mo¿e
wykazaæ siê wiedz¹, do�wiadczeniem oraz dostêpem do odpowiednich techno-
logii. Deontologia profesjonalizmu doradcy wymaga od wspó³czesnego konsul-
tanta rzetelno�ci, zachowania zasad obiektywizmu, bezstronno�ci, lojalno�ci,
dochowania tajemnicy, niewyrz¹dzania nikomu szkody, odpowiedzialno�ci,
otwarto�ci, szczero�ci, prawdomówno�ci, powagi, ¿yczliwo�ci, bezinteresowno-
�ci, czyli �wiadczenia pomocy w zale¿no�ci od sytuacji, a czêsto nieodp³atnie.
Postawa obojêtno�ci: �niepytany nie udzielam rady� uwa¿ana jest obecnie za
uchybienie moralne, a rozliczne b³êdy, zagro¿enia wymagaj¹ interwencji dorad-
ców. Doradcom potrzebna jest umiejêtno�æ my�lenia w perspektywie holistycz-
nej, maj¹cej na uwadze dobro nie tylko szukaj¹cego rady, ale przede wszystkim
dobro w jak najszerszym kontek�cie � dobro spo³eczne.

Etos zawodowy konsultingu sprawia, i¿ doradca cieszy siê wysokim stop-
niem zaufania publicznego45, dlatego konsultanci s¹ czêsto wykorzystywani do
trudnej dzia³alno�ci rozjemczej, mediacyjnej (arbitra¿owej). Nale¿yte udzielenie
przez doradcê ¿¹danej informacji, rady, analizy czy opinii specjalistycznej, tu-
dzie¿ jego etyczna wiarygodno�æ le¿¹ nie tylko w interesie konkretnego podmio-
tu zlecaj¹cego, ale równie¿ wp³ywaj¹ porz¹dkuj¹co, dyscyplinuj¹co, prewencyj-
nie na sferê ogólnospo³eczn¹, w tym ekonomiczn¹.

44 A. Lewicka-Strza³ecka, op. cit., s. 68.
45 Przy czym istnieje oczywi�cie ryzyko wtargniêcia w szeregi profesjonalnych doradców

osób o znikomych kwalifikacjach zawodowych i moralnych. Doradztwo ma te¿ swoj¹ ciemn¹
stronê. Poza celami spo³ecznymi, statutowymi jest wykorzystywane np. do szpiegostwa gospo-
darczego. Jednak s¹ to zjawiska rzadsze, najczê�ciej dochodzi do zwyk³ych nadu¿yæ moralnych.


