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Streszczenie

Konsulting jest forma doradztwa bizneso-
wego. Zatem wartosci, jak rowniez problemy
moralne z jednej strony maja genez¢ w trady-
cji filozoficznej, z drugiej — wynikaja ze zlo-
zonosci wspolczesnej gospodarki i swoistego
mariazu doradztwa z biznesem. Konsulting jest
profesja o duzym kapitale zaufania publiczne-
go, dlatego od konsultantow nalezy wymagac
nie tylko wiedzy w waskim zakresie udzielania
rad, ale tez przygotowania filozoficzno-etycz-
nego, dziatan odpowiedzialnych, wrecz odwaz-
nych moralnie.

Key words: consulting, advisory, business,
ethics, morality, responsibility, trust, loyalty,
code of ethics.

Abstract

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 wstepne

System gospodarczy, w jakim wspdtczesnie funkcjonujemy, nie jest wolny
od niedoskonato$ci zar6wno ekonomicznych, jak i moralnych. Oprécz wielu jed-
noznacznych pokus, mamy do czynienia z sytuacjami trudnymi do rozstrzygnieg-
cia nawet dla os6b o duzej wrazliwosci i tzw. mocnym krggostupie moralnym.
Problematyczna staje si¢ np. kwestia adresatow i hierarchii zobowiazah moral-
nych, a przeciez ma to niebagatelne znaczenie dla budowania §wiadomosci wia-
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snego ,,ja”. Jedno z najwazniejszych pytan antropologicznych — kim jestem?
— dotyczy nie tylko filozofii teoretycznej, ale codziennosci kazdego z nas, a kaz-
dy jest uwiktany w jakiejs mierze we wszechobecny biznes. Ktéra z rol petnio-
nych przez nas powinna by¢ nadrzedna: pracownika, menedzera, cztonka spo-
tecznosci lokalnej czy religijnej? Tymczasem konflikt wartosci etycznych
1 warto$ci gospodarczych nie musi oznacza¢ przegranej tych pierwszych. Nor-
my nakazujace firmie realizacje celéw spotecznych i normy zalecajace dziata-
nie skierowane na maksymalizacj¢ zyskow nie sa sprzeczne, cho¢ konfliktowe.
Jest wiele wspdlnych ptaszczyzn dla ich zgodnego wspoétistnienia i mozliwosci
rozwiazywania problemow. Jedna z naczelnych zasad, od ktorych nalezaloby za-
czag, jest: nullus commodum capere potest de iniuria sua propria, moéwiaca, ze
nikt nie powinien odnosi¢ korzysci ze swojego nagannego dziatania, bowiem
sensowna, pozyteczna, fachowa, czyli dobra praca jest $wiadectwem stosunku
cztowieka do pozostatych ludzi, a zatem wpisuje si¢ w fundamenty moralnosci'.
Powyzsze aspekty dotycza réwniez konsultingu gospodarczego, ktory osia-
gnat tak wysoki popyt na opracowywanie kompleksowych opinii o charakterze
doradczym, ze mowi si¢ nawet o istnieniu kompleksu ekonomiki doradcze;j, tzn.
ze nikt nie wyobraza sobie biznesu bez doradztwa. Okazalo sig, Ze przedsigbior-
stwa majace dobre wyniki to te, ktore sa bardziej otwarte na bodzce, krytyke
i uwagi zewnetrznych doradcéw. Ponadto doradztwo jest dziedzing coraz bar-
dziej wptywajaca na rozwoj technologii, zarzadzania i organizowania pracy ludz-
kiej. Rola spoteczno-prawna i moralna doradcéw jest tak duza, ze w wielu kra-
jach przypisuje si¢ im rolg arbitrow i negocjatoréw w kluczowych dla panstw
sprawach. Doda¢ nalezy, ze obroty finansowe firm doradczych w skali roku do-
chodza do okoto kilkudziesigciu miliardow dolaréw i sg jedne z najwigkszych
na $wiecie?, a firmy te dzialaja niemal na calym globie?. Owa sita ekonomiczna
z jednej strony otwiera wiele mozliwosci, z drugiej za$§ moze by¢ zrodlem za-
grozen i kryzysu nie tylko finansowego, ale i politycznego czy ekologicznego.
Zawod doradcy potaczony jest z duza odpowiedzialno$cia moralng. Tymczasem

popyt na biznes konsultingowy wymaga coraz wigkszej rzeszy pracownikow?,

I Por. W. Wréblewski, Filozofia praktyczna Arystotelesa i jej antropologiczne aspekty,
Edytor, Torun 1991, s. 87.

2 Przyktadami moga by¢ przychody roczne jednych z najwigkszych firm doradczych na
swiecie. 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 Przyktady obszaréw dziatalnosci 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. pracownikow
(www.kpmg.com); Ernst&Young — ponad 100 tys. pracownikéw (www.ey.com); Accenture
— ok. 100 tys. pracownikow (www.accenture.com).
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a to nasuwa pytanie o ich kompetencje i o standardy profesjonalizmu. Zasada
stala si¢ w firmach praca w zespotach, co z jednej strony znaczaco wpltywa na
wyniki pracy konsultantow, ale z drugiej rodzi problemy z ustaleniem odpowie-
dzialnosci. Dzisiejsze doradztwo oparte jest na og6t na tytule odptatnosci, do
rzadkos$ci naleza stosunki o charakterze grzeczno$ciowym — jak zatem pogodzi¢
racj¢ ekonomicznego zysku z etyczna dyrektywa bezinteresownej pomocy? Wie-
le probleméw moralnych wynika z prowadzenia przez jednostki konsultingowe
dziatalnoséci w stuzbie innych podmiotéw prawno-gospodarczych. Konsultanci
zobowiazuja si¢ do rozwijania stosownej dziatalno$ci w cudzym interesie.
W zwiazku z tym musza uwzglednia¢ wole i interesy klientow?, ktore nie za-
wsze sg zgodne z zasadami moralnymi. Powyzsze problemy sprawiaja, ze kon-
sulting nie moze uj$¢ uwadze refleksji filozoficznej oraz stalej etycznej ocenie,
bowiem jak shusznie napisat Leopold Stecki: ,,consulting tylko wtedy ma jakis
sens spoteczno-prawny, gdy w konfrontacji z przyszla rzeczywistoscig spotecz-
no-prawna, ekonomiczna, techniczng i organizacyjna zachowuje w miarg pozy-

tywny obraz”.

Zrédta probleméw moralnych konsultingu

Podstawowa przyczyna konfliktow moralnych, powodujacych koniecznos¢
dokonania wyboru przez doradcg pomigdzy rozwigzaniami trudnymi do petne-
go zaakceptowania moralnego, jest potaczenie doradztwa majacego swoje korze-
nie w tradycji filozoficznej’ ze §wiatem wartoéci ekonomicznych. Dodaé nalezy,
ze tak ekonomia, jak etyka same nie sa wolne od probleméw metodologicznych
i praktycznych® .

Konflikty moralne pojawiaja si¢ szczegdlnie w trakcie pracy dla innych pod-
miotdw prawno-gospodarczych. Konsultanci zobowiazuja si¢ do rozwijania sto-

5 Por. L. Stecki, Consulting, t. I, TNOiK ,,Dom Organizatora”, Torun 1997, s. 244.

6 Tbidem, s. 350.

7 Pisatam o tym m.in. w Etyczne fundamenty konsultingu, ,,Prakseologia” 2009, nr 149.

8 Jesli chodzi o biznes, mam na my$li gtéwnie kryzysy finansowe i energetyczne, ale tez
problemy teoretyczne ekonomii np.: kwestie sprawiedliwego podzialu dobr czy optymalnego
bezrobocia. Wszechobecny relatywizm moralny nie ulatwia oceniania i rozwiazywania kon-
fliktow moralnych. Poczawszy od probleméw definicyjnych gtownych pojeé etyki, takich jak
dobro, moralnos¢, réznych zrodet uzasadniania moralnego, w etyce nie ma zgodnosci co do
stosowania i wlasciwos$ci tych, a nie innych kryteriow moralnych. Systemy etyczne rowniez
nie sa wolne od sprzecznosci. Jednymi z wielu sa chociazby: nieustajacy konflikt pomigdzy
warto$ciami istotnymi dla jednostki a warto$ciami cenionymi przez grupe; konflikty wypty-
wajace z przynaleznosci cztowieka do réznych grup uznajacych odmienne systemy warto$ci
(np. konflikt miedzy odpowiedzialnos$cia spoleczna a lojalnoscia wobec firmy); trudnosci wy-
wazenia i uporzadkowania warto$ci w hierarchiczny system; sprzeczno$ci migdzy postulatami
moralnymi dotyczacymi rdéznych funkcji pelnionych przez cztowieka jednoczesnie.
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sownej dzialalno$ci w cudzym interesie i w zwiazku z tym musza uwzgledniac
wole klientow?. Owa zalezno$¢ czesto prowadzi do probleméw moralnych, np.
w sytuacji, gdy interesy klienta moga szkodzi¢ interesom innych grup spotecz-
nych badz srodowisku naturalnemu. Doradca winien cechowac si¢ zatem odwa-
ga moralna i wiedza etyczna, w tym heurystyczna.

Problemy oraz uchybienia moralne moga pojawiac si¢ na kazdym etapie pra-
cy konsultanta: podczas wydania poprawnej, adekwatnej opinii specjalistycznej
(ekspertyzy), ktora bedzie zawierata kompletne rady; wyjasnienia opinii (eksper-
tyzy) podmiotowi i pouczania go o znaczeniu, sposobach wykorzystania i uzy-
skiwania maksymalnych wynikow oraz nastgpstwach jej zastosowania, w tym
ryzyku ekonomicznym; dokonywania czynno$ci zwiazanych z wprowadzeniem
w zycie opinii (§ledzenie jej rzeczywistych skutkow i konsekwencji)!? oraz go-
towosci do ponoszenia odpowiedzialnosci za biedy.

Problemy moralne i odpowiedzialno$¢ doradcy koncentruja si¢ na takich sta-
nach, w ktérych odbiorca rady przywiazuje do niej okre§lone wartosci gospo-
darcze, techniczne, organizacyjno-prawne czy osobowe. Stany te maja to do sie-
bie, ze wadliwosé¢ rady pociaga za soba na ogot powstanie szkody!! po stronie
podmiotu zlecajacego, naruszajacej zarowno jego sfer¢ osobista, jak i majatko-
wal2. Chociaz w praktyce umowy prawne ograniczaja zazwyczaj odpowiedzial-
nos$¢ doradcdw, to jednak szkoda wyrzadzona podmiotowi zlecajacemu trakto-
wana jest powszechnie jako wykroczenie moralne, wiaze si¢ bowiem nie tylko
ze strata materialna, ale takze z utrata zaufania, jakim podmiot zlecajacy obda-
rzyt doradce.

Moralne problemy w doradztwie sa rowniez zwiazane z przedmiotem dzia-
fania konsultantow. I tak na przyktad w doradztwie personalnym, ktore utatwia
zaspokojenie potrzeb w dziedzinie zatrudnienia, problemem moralnym jest zna-
lezienie granicy pomigdzy sfera tajemnicy prywatnosci czy nawet intymnosci
a zbadaniem kwalifikacji nie tylko w zakresie umiejetnosci, wiedzy czy doswiad-
czenia zawodowego, ale i mozliwosci psychofizycznych, kwalifikacji moralnych
i personalnych. W tego typu doradztwie znaczna role odgrywaja pozbawione
wartosci obiektywnych elementy ocenne, zwigzane czgsto z emocjami, nastroja-
mi lub uprzedzeniami burzacymi wtasciwy obraz rekrutacji.

9 Por. L. Stecki, Consulting, t. 1, s. 244,

10 Por. ibidem, t. I, 5. 238 i t. II, s. 134.

1" S7koda nastepuje wtedy, gdy nastapit uszczerbek w sferze ,,dobr chronionych prawnie,
stanowiacy roznicg migdzy stanem, jaki istniat lub mogt istnie¢ przed zdarzeniem wywotuja-
cym szkodg, a stanem, ktory powstal po wystapieniu tego zdarzenia (teoria roéznicy)” — ibi-
dem, t. II, s. 109.

12 por. ibidem, t. II, s. 70. ,,Na tle consultingu mozemy mieé do czynienia ze szkoda ma-
jatkowa i niemajatkowa (krzywda). Mozemy mowi¢ o szkodzie bezposredniej i posredniej,
istniejacej i przysziej (ewentualnej), minimalnej i maksymalnej, realnej i rachunkowej, poje-
cia te doktadnie okre$la orzecznictwo sadowe” — ibidem, t. II, s. 109.
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Wiadomo, ze specyfika doradztwa przejawia si¢ przede wszystkim na plasz-
czyznie jego skutecznosci, czyli zdolno$ci rozwiazywania sytuacji problemo-
wych. Wszakze cecha charakterystyczna doradztwa jest jego bezposredni zwia-
zek z praktyka, dziatalnoscia, sprawnym realizowaniem wytyczonych celow.
W zwiazku z tym pojawiaja si¢ trudnosci zwigzane z wyborem miedzy skutecz-
nosciag a moralno$cia lub proba pogodzenia skuteczno$ci z normami moralnymi,
jak réwniez ustaleniem nadrzednosci i kolejnosci wartosci. Skutecznie nie musi
oznacza¢ niemoralnie. Za Arystotelesem skuteczno$¢ mozna traktowac jako no-
$nik dziatania w kierunku dobrych celow, za$ dziatanie w zlej sprawie bedzie
nazywane tu przebiegtoscia lub chytro$cia. Zatem sprawne osiaganie celow
z jednej strony wymaga kompromisu ze skutecznoscia, z drugiej — wyczucia gra-
nicy, progu akceptacji $rodkéw do niego wiodacych!3.

Nastepna grupa problemow sa te, ktére moga by¢ w wielu aspektach wspol-
ne dla wszystkich firm, poniewaz dotycza organizacji firmy. Etyczny klimat
w profesjonalnej firmie nie zalezy jedynie od moralnej postawy poszczegolnych
pracownikow i chociaz kazdy musi podejmowaé samodzielne decyzje, za ktore
przyjmuje odpowiedzialnos¢, to istotne jest odpowiednie zarzadzanie, najlepiej
poprzez otwarte kanaty komunikacyjne, czyli dialog na kazdym szczeblu orga-
nizacji firmy. A. Kitson i R. Campbell uwazaja, ze komunikacja ze strony naj-
wyzszego kierownictwa podtrzymuje efektywna koordynacjg¢ i motywacj¢ do
dziatan moralnych!4.

Nieodtacznym elementem zarzadzania skierowanego na profesjonalizm jest
okresowa ocena pracownikow, zarowno podstawowego szczebla, jak i kierow-
nictwa, w kategoriach profesjonalnych, a zarazem etycznych. Dokonywa¢ by
tego mieli niezalezni przedstawiciele srodowiska zawodowego, gtownie w zakre-
sie przestrzegania ,,regut sztuki doradzania”, ale takze pod katem przestrzegania
programéw etycznych, starannos$ci w formutowaniu opinii, celéw dziatania i za-
stosowanych $rodkoéw. Ocena powinna zwraca¢ uwage na zachowania nieetycz-
ne oraz nakazywaé aktywne przeciwstawianie sie takim praktykom!.

Kryteria profesjonalizmu konsultingu

Na poczatku XX wieku nie istnialy odpowiednie kryteria zawodowo-moral-
ne, ktére umozliwiatyby selekcje kandydatow na doradce. Nie funkcjonowaty tez
jednostki, ktore by sprawowaty stosowny nadzér nad wykonywaniem zawodu

13 Por. R. Wisniewski, Skutecznosé i etycznosé 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. Chroscicki, Konsulting w zarzqdzaniu. Doradzaé czy wspélpracowaé, Polska
Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 1997, s. 64.
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doradcy. Jednak juz w latach 70. wprowadzono kryteria doboru kandydatow na
doradcow, wzrdst poziom profesjonalizmu, ustalono tez podstawowe pryncypia:
neutralno$ci, obiektywizmu i dyskrecji, na nowo odkryto, ze wartosci profesjo-
nalne sa $cisle zwiazane z warto$ciami moralnymi'®.

Oproécz niezbednej specjalistycznej wiedzy, do§wiadczenia, elokwencji, eru-
dycji i dyplomacji, doradcy zobowiazani sa dziata¢ zgodnie z przyj¢tymi nor-
mami moralnymi!’. Po pierwsze, wynika to z samej definicji bycia profesjona-
lista, ktora mowi, ze ,,jednostka moze naleze¢ do profesji jedynie, jesli jest
czeScia stworzonej, samo-rzadzacej, odpowiednio zdefiniowanej grupy. Ponad-
to, grupa jako taka ma moralne zobowiazania, ktore dotycza kazdego z jej czton-
kow poprzez aktywna przynalezno$é do profesji”!® . Profesjonalizm w pierw-
szym rzgdzie promuje dobro ogolne i jasng hierarchi¢ rol wedtug zasady,
moéwiacej, ze: ,,Cztonkowie profesji sa w pierwszej kolejnosci ludzmi, a dopie-
ro potem cztonkami. Stad tez nie ma specjalnej etyki pozwalajacej ludziom w
profesji robié to, co dla innych jest niemoralne™®. Cztonkowie profesji ustalaja
sobie wyzsze standardy moralne niz spoteczenstwo wymaga od pozostatych20.
Ogodlnie owe wymagania dotycza stuzby i bezpieczenstwa dla dobra spoteczen-
stwa. Czyli kiedy kto$ staje si¢ cztonkiem profesji, ponosi nie tylko zobowiaza-
nia moralne, wypetniajac swoja indywidualna, profesjonalng rolg, ale rowniez ma
udziat we wspdlnych moralnych zobowigzaniach profesji, ktore wykraczaja poza
indywidualne poczynania (np. obowiazek ostrzegania o niebezpiecznych produk-
tach, ustugach, nielegalnych dziataniach i niebezpiecznych warunkach pracy).
Ponadto cztonkowie profesji winni kontrolowa¢ swoich profesjonalnych kole-
gow, stuzy¢ pomoca przy zmianach struktur profesjonalnych, pomagaé bronié¢
tych cztonkow, ktorzy w przypadkach problemé6w moralnych biznesu spetniaja
wyzsze standardy profesjiz!. Nagroda za wypetianie zasad profesji jest szacu-
nek spotecznosci i wigksza autonomia dziatan. Z powyzszych rozwazan wyni-
ka, ze profesjonalizm to nie tylko biegto$¢ w jakiej§ dziedzinie zawodowej, ale
i odpowiednia postawa moralna. Profesjonalizm jest sktadowym elementem eto-
su zawodowego, obejmuje zespot cnot i zalet charakterystycznych dla cztonkow
danej grupy zawodowej, czyli pojecia o przynaleznos$ci etyczne;.

Wazne implikacje etyczne wynikaja z samych zrodet rozumienia doradztwa.
Ot6z potrzeba rady i doradztwa narodzila si¢ wraz z u§wiadomieniem sobie ogra-
niczenia wiedzy, kompetencji do trafnego wyboru u jednych ludzi, a jednocze-

16 por. L. Stecki, Consulting, t. 1, 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 Tbidem, s. 492.

19 Tbidem, s. 488.

20 Ppor. ibidem, s. 490.

21 Ppor. ibidem, s. 501.
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$nie poczucia moznos$ci podzielenia si¢ posiadana wiedza, doswiadczeniem
u innych?2. Owa odpowiedz doradcy na pewnego rodzaju stabos¢ cztowieka,
jego bezradnos¢, niewystarczalnos¢, niewiedzg, niepewnos¢, che¢ usprawiedli-
wienia sig, poparcia dla wlasnych motywacji i dziatan, brak lub niedostatek kwa-
lifikacji, u§wiadomiony brak obiektywizmu czy po prostu brak czasu pokazuje,
ze konsulting jest profesja o duzym kapitale zaufania oraz odpowiedzialnosci
i wymaga etycznego dziatania.

Etyczne aspekty sa rowniez widoczne w definicji rad, ktore wedtug Hansa
Krémera, sa ,,ulepszajacymi decyzje, nakierowanymi na problemy przedtozenia-
mi komunikacyjnymi”?3. Moga one wystepowa¢ w formie zdan twierdzacych,
implikujacych lub zaktadajacych wartosciowania lub zdan problematycznych.
Rada zawiera okreslone dyrektywy, jednak rozni si¢ od zalecenia, rozkazu, gdyz
pozostawia miejsce na wolna decyzj¢ i wybor zainteresowanego. Wazna jest tu
zasada autonomii, mowiaca, ze ostateczna decyzja nalezy do odbiorcy rady. Rada
nie rozwiazuje catkowicie problemu, lecz jest nakierowana na problem?*.

Do rozwiazywania konfliktow moralnych doradztwa w biznesie niezbg¢dne sa
jasne, trwate, moralne i zarazem profesjonalne zasady. W tym sensie coraz czg¢-
sciej podkresla si¢ potrzebg kultywowania cnot. ,,Podej$cie do biznesu oparte na
cnotach jest warto§ciowym przypomnieniem, ze biznes jest czgs$cia zycia ludz-
kiego, wiec rowniez czescia zycia moralnego™2>, rozwija pojecie biznesu jako
ludzkiego usitowania, w ktéorym ludzie powinni odnalez¢ spetnienie. Owe dy-
rektywy sa formulowane w réznych uchwatach, zaleceniach krajowych, migdzy-
narodowych stowarzyszeniach (zwiazkach), r6znego rodzaju kodeksach czy pro-
gramach etycznych. Pomimo réznic migdzy moralnymi dyrektywami doradztwa,
mozna wybra¢ kilka ogélnych, a zarazem gléwnych zasad i postulatow, ktore nie
ograniczaja si¢ tylko do podpisanej umowy czy jednego kodeksu, ale wychodza
poza ich krag rowniez w kontekscie czasowym, wpisujac sig¢ w profesjonalizm
doradztwa. Sa to:

1. Posiadanie gruntownej, specjalistycznej wiedzy, odpowiednich kompeten-
cji, sprawnosci i umiejetnosci. Jednak tu potrzebna jest nie tylko wiedza eksperc-
ka, ale przede wszystkim madro$ciowa w sensie filozoficznym, a wigc niosaca
fadunek aksjologiczny.

2. Odpowiedzialnos¢, ktora wynika z potencjatu wiedzy i do$wiadczenia,
z sily ekonomicznej, jaka jest domena konsultingu, czyli mocy. Odpowiedzial-
no$¢ moralna doradztwa, wpisana jest w sama definicj¢ doradztwa, bowiem od-
powiadanie na wezwanie drugiego jest juz pewnego rodzaju doradzaniem. Od-

22 7apiski o doradcach mozna znalezé juz w Egipcie 2000 p.n.e., a doradcze komorki
sztabowe zostaly wprowadzone przez Aleksandra Wielkiego ok. 325 p.n.e.

23 Y. Krimer, 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$¢ doradztwa wynika z nierdwnowagi mocy, odpowiadanie na sta-
bos¢ drugiego, spotkanie z drugim nie jest tu przypadkowe. Firmy konsultingo-
we daza do wspotodpowiedzialnosci za kontrakt, wspotpracg i skutki. Oznacza
to, ze konsulting wymaga zaangazowania si¢ podmiotu zlecajacego w procesy
rozwiazywania problemow. Jest to o tyle cenne, ze proces wdrazania i pdzniej-
szego koordynowania projektu jest tatwiejszy

3. Wiarygodnos¢, czyli podawanie prawdziwych informacji i danych, jaki-
mi postuguje si¢ doradca we wszystkich fazach pracy jednostki doradczej. Po-
dawanie falszywych danych jest traktowane jako dzialanie nierzetelne, nieuczci-
we, a nawet oszukancze2%. Jednak obowiazek mowienia prawdy jest zawsze
ograniczony?’ konieczno$cia zadania sobie pytania, czy osoba, ktérej mowimy
prawde, jest upowazniona do tego, aby ja poznac?

4. Uczciwo$¢ w intencjach i czynach.

5. Neutralno$¢, bezstronno$¢, obiektywizm. Na tym obszarze istotne jest
stworzenie mozliwosci dobrowolnego podejmowania decyzji w wyborze rady.
Wspotczesne profesjonalne doradztwo formutuje zasade dziatania jedynie na za-
danie zainteresowanego podmiotu zlecajacego, majacego interes w uzyskaniu
opinii, rady badz porady. Doradca powinien przyjmowac pozycj¢ neutralna, nie-
uprzywilejowana, udziela¢ rad obiektywnych. Jednostka konsultingowa nie po-
winna zatem samodzielnie inicjowac¢ dziatan doradczych, nie powinna narzucaé
swych ustug. Z drugiej strony sa to niewatpliwe warunki do wypracowania opi-
nii, oceny czy ekspertyzy rzetelnej i zgodnej z prawda. Czg¢sto jednak nie da si¢
stwierdzi¢, czy obiektywizm w pracy doradcy bytby w kazdej sytuacji dobry.
Raz rada ma by¢ wolna od sadéw warto$ciujacych, innym razem potrzebna sta-
je sig refleksja osobista samego doradcy.

6. Samodzielno$¢ w sensie prawnym i ekonomicznym daje wigksza legity-
mizacj¢ do dziatan odpowiedzialnych i neutralnych. Doradca powinien dazyc¢,
aby jego opinia byla niezalezna, opracowana bez presji podmiotu zlecajacego.

7. Rzetelnos$¢ rozumiana przede wszystkim jako sumiennos¢, starannosc¢, so-
lidnos¢, obowiazkowos$¢, punktualnos¢ oraz doktadne poznanie przedmiotu ba-
dan, zadania, rzeczywistego stanu przedstawionego doradcy przedsigwzigcia.
Rzetelnos¢ to réwniez przeprowadzenie gruntownej analizy wraz z powinno$cia
zbadania autentyczno$ci i wiarygodno$ci dokumentdéw oraz informacji.

8. Starannos¢ i jakos$¢, gdyz brak jakosci w pracy, niedbalstwo sa traktowa-
ne jako wykroczenie przeciw moralnosci.

9. Lojalnos¢, ktora wedtug Marii Ossowskiej oznacza regule nakazujaca ,,lu-
dziom zachowanie si¢ w stosunku do niecobecnych tak, by si¢ tego zachowania
nie powstydzili w ich obecnosci”?8. Lojalno$¢ to wierno$¢ wiasnym wyborom,

26 por. L. Stecki, Consulting, t. 11, s. 197.
27 Sa to juz problemy zwiazane z poufnoscia informacji.
28 M. Ossowska, Normy moralne. Préba systematyzacji, WN PWN, Warszawa 2000, s. 130.
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przejawiajaca si¢ w jednoznacznym artykulowaniu tych wyboréw. Oznacza tak-
ze dziatanie nacechowane jednoznacznym stosunkiem do drugiego, przejawia-
jace si¢ w jednolitej postawie i czynach wobec niego. To rowniez wierno$¢ obo-
wiazkom wynikajacym z przynaleznosci do grupy oraz postuszenstwo wobec jej
regul.

W $wiecie biznesu lojalno$¢ jest rozumiana jako wypeknianie obowiazkow
pracowniczych. Pracownik ma obowiazek dba¢ o podstawowe interesy firmy.
W przypadku doradztwa lojalno$¢ oznacza przede wszystkim takie zachowanie
wobec podmiotu zlecajacego, ktoére ma na celu niepodejmowanie dziatan moga-
cych mu szkodzi¢. Innymi stowy, doradztwo rozumie lojalno$¢ jako dbatosc
o usprawiedliwione interesy klienta oraz powstrzymywanie si¢ od dziatan pro-
wadzacych do pogorszenia jego wizerunku. W zwiazku z tym jest rzecza zrozu-
miata, ze doradca powinien mie¢ na uwadze oraz chroni¢ dobrze pojgte w sen-
sie prawnym i moralnym interesy osobiste i majatkowe podmiotu zlecajacego.
Doradca nie moze zachowywac¢ milczenia co do okolicznosci, ktére moglyby
mie¢ wplyw na pomys$lnos$¢ przedsigwzigcia zamierzonego przez podmiot zle-
cajacy. Ma réwniez obowiazek poszanowania sfery interesoOw i praw posrednich
adresatow wydawanych przez niego opinii specjalistycznych. W przypadku za-
istniatej szkody jednostka doradcza powinna posiada¢ i wdraza¢ odpowiednie
procedury odpowiedzialnosci odszkodowawczej. Jesli juz dojdzie do naduzy¢
— czy to nie§wiadomych, czy zamierzonych — istotne jest zado$¢uczynienie, na-
prawienie lub przeprosiny. Miatyby one polega¢ na poprawieniu, usunigciu np.
wadliwej opinii, przywrdceniu stanu poprzedniego, kreowaniu stanu, ktory w
zwyktym porzadku rzeczy powinien nastapi¢, naprawieniu szkody, kompensaty
rzeczowej czy pienieznej, czyli wynagrodzeniu za szkody?.

Na polu lojalnosci nie brakuje konfliktow moralnych. Przyktadem moze by¢
konflikt pomiedzy lojalno$cia wobec firmy a odpowiedzialno$cia wobec spote-
czenstwa. Na przyktad jesli pracownik musi poda¢ decyzje ztozenia doniesienia
o znanych mu dzialaniach firmy, ktore powoduja negatywne efekty zewnetrz-
ne3, nie naruszy wymogu lojalnosci, jesli: odwota si¢ do szerszej publicznosci,
chcac ja badz niektorych jej cztonkdéw przestrzec przed powaznym zagrozeniem;
wczesniej poinformuje o owym zagrozeniu swojego bezposredniego przetozone-
go, a jezeli nie uzyska pozadanej reakcji z jego strony — takze kolejno swych
wyzszych przetozonych; dysponuje dokumentacja dotyczaca zagrozenia i ma
dostateczne powody, by sadzi¢, ze uderzenie na alarm spowoduje niezbedne
zmiany3!.

29 Por. L. Stecki, Consulting, t. 11, s. 118—119.

30 por. B. Klimczak, Etyka gospodarcza, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Oskara Lan-
gego, Wroctaw 1996, s. 73.

31 Por. Cz. Porebski, Czy etyka sie oplaca? Zagadnienia etyki biznesu, Znak, Krakow
1997, s. 77.
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Dzigki moralnemu dziataniu doradca uzyskuje zaufanie, ktére jest kluczo-
wym pojeciem w dziatalno$ci konsultingowej. Zaufanie wedlug Ryszarda Wi-
$niewskiego jest ,,przede wszystkim intencjonalnym aktem zawierzenia czlowie-
kowi i jego wytworom. Zawierzajac komus, przyjmujemy przede wszystkim
zatozenie tzw. dobrej woli”32. Ufaé mozemy osobom, grupom spolecznym, in-
stytucjom publicznym i niepublicznym, w tym réznego rodzaju podmiotom go-
spodarczym. Skuteczna wspolpraca konsultanta z klientem to nie tylko kontrakt
biznesowy, ale rowniez wzajemne uczenie si¢, tworzenie nowych wartosci i bu-
dowanie trwalego zaufania. Najwigkszy na to wplyw ma kultywowanie cnot oraz
przestrzeganie zasad i dyrektyw moralnych profesji. W relacje zaufania moze
wchodzi¢ doradca, ktory przede wszystkim ufa sam sobie, bowiem cztowiek nie-
pewny intencji, zdolno$ci do dzialania czy odpowiedzialnosci nie bedzie zacho-
wywat sie przekonywajaco33.

Doradztwo jest typowym stosunkiem zaufania z racji $cistej, lecz nierowno-
rzednej relacji komunikacji pomigdzy osobami, opartej na réznicy kompetencji,
doswiadczenia i autorytetu migdzy doradzajacym a przyjmujacym radg. Wzajem-
ne radzenie si¢ — réwnorzedno$¢, kiedy strony odgrywaja role doradcow i jedno-
czes$nie przyjmujacych rady — ma miejsce rzadko. Podmiot zlecajacy, zwracajac
si¢ o rade, wydanie opinii, obdarza doradce szczegdlnym zaufaniem, powierza-
jac mu swoje problemy czy wrgcz obnazajac swoje niedoskonatosci. W takiej
sytuacji mamy najczesciej do czynienia z jednej strony z laikiem w danej dzie-
dzinie, czyli szukajacym rady, stabszym, z drugiej za$ strony z profesjonalista
wysokiej klasy, jakim jest doradca. I wlasnie ta nier6wnos$¢ staje si¢ niejako
przyczyna szczego6lnej powinnosci moralnej wzgledem podmiotu zlecajacego.
Rodzi ona po stronie doradcy odpowiedzialno$¢ za wszelkie podjete wobec
klienta czynno$ci, ktére pomoglyby mu rozwiaza¢ problem. Zatem niemoralne
byloby wykorzystanie przez doradce niewiedzy, braku doswiadczenia czy przy-
musowego potozenia podmiotu zlecajacego’*. Zalezno$¢ zaufania widaé najwy-
razniej, kiedy doradcy wystepuja jako reprezentanci klienta w dziedzinie stosun-
kéw zewnetrznych, np. w procesie pertraktacji.

W celu budowania dobrego wizerunku doradcy czesto ubezpieczaja sig
w zakresie oznaczonych ryzyk. Jednocze$nie zapewniaja o poprawnosci opinii
pod wzgledem formalnym i merytorycznym oraz zazwyczaj udzielaja gwarancji
skutecznos$ci opinii. W konstruowaniu zaufania pomaga zapewnienie przez pod-
miot postronny o poprawnosci dokonywanych przez doradcéw dziatan. Poma-
gaja rowniez praktyki pouczenia podmiotu zlecajacego o sposobie skorzystania
z wydanej opinii specjalistycznej oraz o tzw. follow up — zasadzie polegajacej

32 R. Wisniewski, Ontologia zaufania w biznesie, (w:) A. Wegrzecki (red.), Etyczny wy-
miar przeksztatcen gospodarczych w Polsce, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Krakow 1996, s. 94.

33 Por. ibidem.

34 Por. L. Stecki, Consulting, t. 11, s. 199.
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na tym, ze, po uptywie pewnego czasu po wykonaniu projektu i wydaniu opinii
czy rady doradcy kieruja swych wyspecjalizowanych przedstawicieli do struk-
tur organizacyjnych podmiotu zlecajacego po to, by zbadali na miejscu, czy
i w jakim stopniu wydane przez nich opinie zostalty wprowadzone w zycie przez
te podmioty, tudziez czy klient wyraza zadowolenie z rozwiazania problemu3?.
Obecnie najczesciej firmy konsultingowe w réznym stopniu uczestnicza we
wdrazaniu projektow.

Jednak zaufanie plynie przede wszystkim z przestrzegania regut prawa i norm
moralnych, postawy wyrazajacej si¢ gtéwnie w odpowiedzialnym, profesjonal-
nym dziataniu3®. Ufamy, jesli nasze dos§wiadczenie wskazuje nam czyjes doko-
nania, zastugi, dobre imi¢. Dzigki etycznym praktykom firma doradcza moze
uzyskac tzw. kapitat spoleczny, ktorego wartos¢ opiera si¢ wlasnie na zaufaniu
i wynikajacych z niego dobrych relacjach spotecznych, a skutki maja wymiar
ekonomiczny. W dodatku okazuje sig, ze im wyzszy poziom zaufania, tym niz-
sze koszty dochodzenia do ekonomicznego dobrobytu. Zachowania podnoszace
kredyt zaufania, takie jak: przewidywalno$¢, obliczalnos¢, spolegliwo$¢, sumien-
no$¢ czy odpowiedzialnos$¢, przyczyniaja si¢ do tworzenia dobrej opinii i tym
samym do obnizenia kosztow transakcyjnych, utatwienia obrotu gospodarczego
i nadania mu wyzszego tempa.

Pomocne w rozwigzaniu dylematéw moralnych firm doradczych sa kodek-
sy37, programy etyczne czy przyjecie przez obie strony stosunku doradczego re-
gut przeciwdziatajacych kolizji swych intereséw. Do przyjecia kodeksow przez
podmioty gospodarcze przyczynia si¢ czgsto dazenie do polepszenia wizerunku
publicznego firmy i osiagnigcia z tego tytutu korzysci ekonomicznych. Jednak-
ze kodeksy maja przede wszystkim na celu postawienie tamy etycznej niepoza-
danym zachowaniom, ustanowienie dyrektyw chroniacych dobro osobiste czto-
wieka, odciecie si¢ od negatywnych, niemoralnych praktyk gospodarczych.
Kodeksy stanowia réwniez probe ujednolicenia systemow warto$ci, norm mo-
ralnych i standardow postgpowania, szczego6lnie w dziatalnosci migdzynarodo-
wej. Uwypuklajac najwazniejsze zasady etyki ogolnej, wigkszos¢ kodeksow kon-
kretyzuje je i uszczegdtawia. Kodeks handlowy firmy Accenture juz na wstgpie
,.okresla i rozwija podstawowe warto$ci, ktorymi kieruje si¢ firma Accenture8.
Zatem ,,w kodeksach zawodowych mozna [...] skonstruowaé zespot wymagan
etycznych specyficznych tylko i wylacznie dla danego zawodu™3. Na przyktad
sa to zapisy dotyczace przeciwdzialania korupcji, przewidujace sytuacje, w kto-

35 Por. ibidem, s. 55 i s. 242.

36 Por. Cz. Porebski, Co nam po wartosciach?, Osrodek Mysli Politycznej, Ksiggarnia
Akademicka, Krakow 2001, s. 210.

37 0O kodeksach szczegétowo pisatam w artykule: Czy w firmach potrzebne sq kodeksy?,
»Szkice Humanistyczne” 2007, t. VII (1-2).

38 Kodeks handlowy firmy Accenture, s. 1.

39 L. Zbiegien-Maciag, Etyka w biznesie, Centrum Kierowania Liderow, Skierniewice, s. 73.
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rych na miejscu bgdzie oferowanie lub przyjmowanie grzeczno$ciowych gestow
i przedmiotow w celu wyrazenia dobrej woli i umocnienia kontaktéw handlo-
wych?0. Czesto mozna tam znalezé zapisy okre$lajace datki na dziatalno$é cha-
rytatywna, przede wszystkim w celu ochrony przed niewtasciwymi lub budza-
cymi watpliwosci platnosciami, gtownie organom czy pracownikom rzadowym,
administracji panstwowej, partiom i kandydatom politycznym?®!.

Po aferze Enronu i naszej rodzime;j aferze ,,mostowej” istotne stajq si¢ zapi-
sy dotyczace tzw. konfliktu interesow, czyli sytuacji, kiedy jednostka konsultin-
gowa jest ciatem realizacyjnym versus ciatem kontrolnym lub przystuguja jej
procesy decyzyjne i jednoczesnie nadal jest ciatem realizujacym wtasne korzy-
$ci. W dziataniach kontrolnych czy decyzyjnych przy jednoczesnych dziataniach
realizacyjnych jednostka konsultingowa nie moze czerpa¢ korzysci z tych pierw-
szych, czyli niedopuszczalne sa jednocze$nie dziatania audytorskie i doradcze.

Niewatpliwie programy etyczne buduja pozytywny wizerunek firmy i wpty-
waja korzystnie na zysk ekonomiczny. Jednak nalezy pamigtaé, ze dobrej repu-
tacji nie mozna kupi¢ ani sprzeda¢, mozna ja jedynie zdoby¢, postepujac etycz-
nie*2. Kodeksy pozostana ,,martwym dokumentem”, jesli nie beda stanowity
zadnego autorytetu, jezeli nie beda efektywnie wprowadzane w zycie. Oznacza
to przyjecie dodatkowych, odpowiednich procedur naktaniajacych ludzi do za-
chowan etycznych. Dlatego rownoczesnie z kodeksem powinny by¢ opracowa-
ne i zastosowane mechanizmy umozliwiajace faktyczne zastosowanie i zarazem
efektywne wykorzystanie programéw etycznych.

Uwagi koncowe

Na uksztattowanie si¢ profesjonalizmu doradztwa we wspodtczesnym $swiecie
ztozyty sig¢ gléwnie etyka cnot i etyka odpowiedzialnosci. H. Kramer twierdzi
wrecz, ze ,,doradzanie jest rodzajem — moralnie nakazanej — pomocy”*3. Zdol-
no$¢ do dokonywania czynéw moralnych jest umiejscowiona w osobowosci
i rolach spotecznych. Dlatego cnoty nie moga by¢ oderwane od rél spotecznych.
Z kolei odpowiedzialno$¢ tworzy sens i autentycznos¢ istnienia cztowieka,
$wiadczy o jego dojrzalosci moralnej, samo§wiadomosci mozliwosci intelektu-
alnych i moralnych, czyli réwniez decyduje o profesjonalizmie. Doradca powi-
nien by¢ zatem czlowiekiem moralnie i odpowiedzialnie dojrzatym, odwazne
dziata¢, dostrzega¢ wartosci, odpowiednio je oceniaé, hierarchizowac¢ i broni¢ ich
bez wzgledu 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-Strzatecka, Etyczne standardy firm i pracownikéw, IFiS PAN, Warszawa
1999, s. 68.

43 H. Krémer, op. cit., s. 327.
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Kodeksy i inne formy inicjatywy moralnej nie sa w stanie same rozwigzaé
probleméw firm konsultingowych. Samo posiadanie kodeksu nie daje bowiem
gwarancji, ze doradcy beda postgpowali etycznie, ale nawet osoby o wysokim
poziomie moralnym, ktére moga z tatwoscia osiaga¢ wyzsze standardy niz te,
o ktorych mowia kodeksy, moga znalez¢ si¢ w trudnych sytuacjach konfliktu
moralnego zwigzanego z biznesem. Wowczas nie zawsze wiadomo, jakie roz-
wiazanie jest najlepsze. Liczne nowe pokusy, ,,wysoki 1 wciaz rosnacy stopien
ztozono$ci wspodtczesnego Swiata biznesu powoduje, ze etyczne postgpowanie
jest nie tylko kwestia wrazliwosci moralnej, ale takze wiedzy**. Okazuje sig,
ze indywidualne warto$ci i zasady uczciwego postgpowania nie sa wystarczaja-
ce do pehienia 16l profesjonalnych w danej firmie. Wrodzona czy tez nabyta we
wczesniejszych etapach edukacji umiejetnos¢ odrdzniania dobra od zta nie prze-
sadza o tym, iz pracownicy bgda postgpowac zgodnie z misja firmy i spotecz-
nym dobrem. W tym miejscu rysuje si¢ zadanie dla etyki biznesu, ktéra powin-
na by¢ stalym elementem funkcjonowania firm nie tylko doradczych.

Rozumienie profesjonalizmu doradcy ewoluuje zatem w kierunku etycznego
zaangazowania. Doradca gotow jest podjac si¢ tylko tych zadan, w ktérych moze
wykaza¢ si¢ wiedza, doswiadczeniem oraz dostgpem do odpowiednich techno-
logii. Deontologia profesjonalizmu doradcy wymaga od wspoétczesnego konsul-
tanta rzetelno$ci, zachowania zasad obiektywizmu, bezstronnosci, lojalnosci,
dochowania tajemnicy, niewyrzadzania nikomu szkody, odpowiedzialnosci,
otwartosci, szczerosci, prawdomownos$ci, powagi, zyczliwosci, bezinteresowno-
$ci, czyli $§wiadczenia pomocy w zalezno$ci od sytuacji, a czgsto nieodptatnie.
Postawa obojg¢tnosci: ,,niepytany nie udzielam rady” uwazana jest obecnie za
uchybienie moralne, a rozliczne bledy, zagrozenia wymagaja interwencji dorad-
co6w. Doradcom potrzebna jest umiejetno$¢ myslenia w perspektywie holistycz-
nej, majacej na uwadze dobro nie tylko szukajacego rady, ale przede wszystkim
dobro w jak najszerszym kontek$cie — dobro spoteczne.

Etos zawodowy konsultingu sprawia, iz doradca cieszy si¢ wysokim stop-
niem zaufania publicznego®, dlatego konsultanci sa czgsto wykorzystywani do
trudnej dziatalnos$ci rozjemczej, mediacyjnej (arbitrazowej). Nalezyte udzielenie
przez doradce zadanej informacji, rady, analizy czy opinii specjalistycznej, tu-
dziez jego etyczna wiarygodnos$¢ leza nie tylko w interesie konkretnego podmio-
tu zlecajacego, ale rowniez wptywaja porzadkujaco, dyscyplinujaco, prewencyj-
nie na sfer¢ ogdlnospoleczna, w tym ekonomiczna.

44 A. Lewicka-Strzatecka, op. cit., s. 68.

45 Przy czym istnieje oczywiscie ryzyko wtargnigcia w szeregi profesjonalnych doradcow
0s6b o znikomych kwalifikacjach zawodowych i moralnych. Doradztwo ma tez swoja ciemng
strong. Poza celami spolecznymi, statutowymi jest wykorzystywane np. do szpiegostwa gospo-
darczego. Jednak sa to zjawiska rzadsze, najczgsciej dochodzi do zwyktych naduzy¢ moralnych.



