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WPROWADZENIE

Kazda skutecznie zarzadzana firma buduje swoja pozycje na triadzie wspol-
zaleznos$ci: jako$¢ pracy i produktow wynikajaca z samokontroli pracowniczej,
ktora powstaje tylko wowczas, gdy pracownicy czuja si¢ ,,podmiotami pracu-
jacymi”, gdy praca ma dla nich godnos$ciowe znaczenie oraz gdy czuja dume
z tego, co w pracy robia, gdy istnieje etos pracowniczy. Nasze firmy i jednost-
ki administracji rzadowej i samorzadowej sg niestety w wigkszosci zarzadzane
,»przedmiotowo”. Pracownicy stanowia w nich zasoby ludzkie, zarzadzane przez
przetozonych mniej lub bardziej wyszukanymi metodami wywiedzionymi z be-
hawioryzmu i teorii uczenia si¢ poprzez kary i nagrody. Praca w takich miejscach
zostata pozbawiona moralnego i godnos$ciowego znaczenia, stala si¢ niestety
czysto techniczng czynno$cig zarabiania pieni¢dzy. Jesli niektorzy zarzadzajacy
i pracownicy wychodzg poza ten schemat i pracujg w oparciu o motywacj¢ godno-
Sciowg, o misje przedsicbiorstwa i jego wartosci, to nie dlatego, ze naktaniaja ich
do tego kultura organizacyjna i dominujacy system motywacyjny, tylko wbrew
temu systemowi, ktory za najwazniejsze motywatory przyjmuje premie motywa-
cyjne, kontrole i karanie.

Przywoddey i menedzerowie znakomicie czesto przede wszystkim i czgsto
kosztem organizacji, dbaja o wlasne interesy (,,gra pasozytnicza”). We wspot-
czesnym, niepewnym otoczeniu tendencja ta staje si¢ coraz bardziej silniejsza
i coraz bardziej widoczna, poniewaz wobec perspektywy zmian, zataman i kry-
zysOw wlasne interesy trzeba szybko i skutecznie zabezpieczy¢, co w potocznym
jezyku okresla si¢ jako ,,pazernos¢”. Owa ,,pazerno$¢ jest chetnie i czgsto eksplo-
atowania w mediach, co spowodowato przekonanie w spotecznej swiadomosci
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o powszechnosci takich wtasnie motywacji i przekonan. Liderzy i menedzerowie
czesto ulegajg tez pokusom gwiazdorstwa, czyli promowania wlasnej osoby kosz-
tem innych i kosztem organizacji. Gromadzg oni w ten sposob swoj osobisty kapi-
tat spoteczny (reputacje), ktory moze si¢ przyda¢ w przysztosci [Kozminski 2005,
s. 27]. Tendencje te stanowig podtoze lawinowego wzrostu patologii i dysfunkcji
w funkcjonowaniu organizacji, polegajacych na réznego typu naduzyciach, ko-
rupcji, anomii pracowniczej i innych. W takiej sytuacji teoria i praktyka zarza-
dzania poszukuje skutecznych narz¢dzi ograniczajacych i eliminujacych dotkliwe
skutki takich patologii. Wedtug W. Kiezuna badanie patologii organizacji mozna
potraktowa¢ jako wyraznie wyodrebniong cze$¢ teorii organizacji i zarzadzania,
zajmujgcg si¢ analizg dewiacji, a nastgpnie teoretycznym ich uogolnianiem i okre-
slaniem srodkow zaradczych [Kiezun 1971, s. 9].

Celem artykutlu jest proba wykazania potrzeby szerszego wykorzystania
whistblowingu, czyli demaskacji pracowniczej jako srodka zaradczego w zarzg-
dzaniu zasobami ludzkimi w Polsce. Ten skuteczny sposob eliminowania roéznego
typu patologii w organizacji upowszechnia si¢ na catym §wiecie. W Polsce z 16z-
nych powodow nie znajduje wtasciwego i oczekiwanego wykorzystania wobec
faktow znacznego wzrostu patologii i dysfunkcji w organizacjach.

1. CHARAKTERYSTYKA POJECIOWA PATOLOGII I DYSFUNKCJI
W ZARZADZANIU

Termin patologia wywodzi si¢ z jezyka greckiego i oznacza stan chorobowy
lub nauke o chorobach. W jezyku potocznym przez patologi¢ rozumie si¢ istotna,
wystepujaca przez dluzszy czas nieprawidtowos¢. Przyjmujac, ze patologia jest
nauka o chorobach, patologie organizacji mozna wiec potraktowac jako nauke
o ,.chorobach organizacji”. Nawigzujac do kolejnego rozumienia tego terminu,
patologia organizacji bedzie dlugotrwala, istotng nieprawidtowoscia w funkcjo-
nowaniu organizacji. W. Kiezun patologi¢ organizacji okresla jako ,,wzglednie
trwata niesprawno$¢, ktora powoduje marnotrawstwo, w sensie ekonomicznym
i (lub) moralnym przekraczajaca granice spotecznej tolerancji” [Kiezun 2012,
s. 16]. Analogicznie mozna wigc zdefiniowac patologi¢ zarzadzania jako dtu-
gotrwalg istotng nieprawidtowos¢ w procesach zarzadzania organizacja lub wy-
odrebniong czgs$¢ nauki o zarzadzaniu, zajmujaca si¢ analizg funkcjonowania
nieprawidlowos$ci w zarzadzaniu.

Zblizonym pojeciem do patologii jest dysfunkcja, ktora jest zjawiskiem
wplywajacym w sposob negatywny na okre$lony system spoteczny. Wskutek
dysfunkcji systemy ulegaja napieciom i zmianom w niewskazanym kierunku.
Dhugotrwale oddziatywanie dysfunkcji moze doprowadzi¢ kazdy system do sta-
nu patologicznego, co oznacza, ze dysfunkcja organizacji prowadzi do zakldcen
sprawnego funkcjonowania calej organizacji, a dysfunkcja zarzadzania unie-
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mozliwia lub utrudnia wlasciwe zarzadzanie wybranym systemem organizacyj-
nym. Jednak granica miedzy dysfunkcja a patologig nie zawsze jest widoczna, co
znajduje odzwierciedlenie w obszarze definicyjnym. I tak wedtug R. Stockiego
— ,,patologig jest kazda dysfunkcja w organizacji; taka, ktéra nie pozwala na osig-
gnigcie realistycznych, wyznaczonych dla danej organizacji i zgodnej z dobrem
spotecznym celow w zakladanym czasie i przy okreslonych §rodkach” [Stocki
2005, s. 49]. Podobne spojrzenie na patologie (,,przez dysfunkcje”) prezentuje
wielu autorow w literaturze.

Czesto uzywany, tak w literaturze jak i praktyce, jest rowniez termin ,,nie-
sprawno$¢ organizacji”. Cale systemy organizacyjne lub poszczegolne ich proce-
sy ocenia si¢ jako niesprawne. Niesprawnosc jest przeciwienstwem ,,sprawnosci”
— prakseologicznej oceny ,,dobrej roboty”. Podstawowymi walorami sprawnosci
sa skutecznos$¢, korzystnos¢ i ekonomiczno$¢ [Zieleniewski 1969, s. 232-233].
Walory te sa w pewnym zakresie stopniowalne. Niesprawno$¢ organizacji lub
procesu nalezy zatem traktowaé jako posiadanie niewystarczajacych walorow
sprawnosci przez organizacj¢ lub proces. Istotnym problemem jest wigc ustalenie
progu bariery sprawnosci, ktory okresla granice zjawiska [Kiezun 2012, s. 14].
Patologia organizacji W. Kiezun okreslit zatem ekstremalng forme¢ jej dysfunkcji,
dewiacji czy defektu. [Kiezun 1978, s. 11].

Etymologicznie patologi¢ rozumie si¢ jako stan chorobowy, jako nauke o cho-
robach (cztowieka, zwierzat i roslin) ich przyczynach, formach, objawach i skut-
kach [Stownik 1972, s. 557]. W naukach medycznych choroba jest pojmowana
w kategoriach biologicznych i spotecznych. Wykorzystujac regute znaczenia prze-
ciwstawnego (antonim) mozna choroby objasni¢ stanem zdrowia. Wedlug definicji
Swiatowej Organizacji Zdrowia — zdrowie to nie tylko catkowity brak choroby,
czy kalectwa, ale stan pelnego, fizycznego, umystowego i spotecznego dobrostanu
(dobrego samopoczucia). Takie kompleksowe, holistyczne pojmowanie zdrowia,
ukazuje wielka zlozono$¢ pojecia ,,choroby” jako patologii jednostki. Kazda or-
ganizacja dotyczy zespotow ludzkich, stad zasadnym wydaje si¢ przedstawienie
pojecia patologii spotecznej. A. Podgorecki przez patologi¢ spoleczng rozumie
,»(...) ten rodzaj zachowania, ten typ instytucji, ten typ funkcjonowania jakiego$
systemu spolecznego, czy ten rodzaj struktury jakiegos$ systemu spolecznego, kto-
ry pozostaje w zasadniczej, nie dajacej si¢ pogodzi¢ sprzecznosci ze §wiatopogla-
dowymi wartosciami, ktore w danej spotecznosci sa akceptowane” [Podgorecki
1969, s. 24]. Niewatpliwie takie rozumienie patologii dotyczy takze takiego syste-
mu spotecznego, jakim jest organizacja gospodarcza czy administracja. Wystepo-
wanie w organizacji takiej jednostki dysfunkcji i dewiacji w ekstremalnej formie
trudno uzna¢ jako zgodne, nie sprzeczne z wartosciami, ktére jej zatoga akceptuje.

Zachowania nieetyczne to zjawisko znane w kazdej korporacji. W literatu-
rze do tego typu zachowan w organizacji zalicza si¢: konflikty, mobbing, mo-
lestowanie seksualne, romansowanie, szantaz, sabotaz, plotkowanie w miejscu
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pracy, kradziez, ktamstwo, inwigilacja i donoszenie, zniewazenie, zdrada, tapow-
karstwo, protekcja i faworyzacja oraz niewolnictwo XXI wieku [Bugdol 2007,
s. 49]. Istnieje przekonanie, ze tad organizacyjny stuzacy skutecznej realizacji
celow organizacji osigga si¢ m.in. dzigki roznym normom, tworzgcym zbior mniej
lub bardziej domyslnych regut i zasad postgpowania — ich czytelno$¢ 1 znajomosé
przez pracownikow wywiera szczegolny wplyw na zachowania jednostek i grup
spotecznych w organizacji.

Niektore organizacje tworza modele zachowan, kodeksy etyczne, szcze-
gotowe procedury zarzadzania zasobami ludzkimi i procedury zintegrowanych
systemow jakos$ci. Na ksztalttowanie postaw i zachowan spotecznych przetozeni
wplywajg réwniez poprzez systemy kar i nagrod. Wszystko to determinuje za-
chowania pracownikow, tworzenie si¢ uktadoéw i sieci spolecznych w organiza-
cji, ktére w konkretnych sytuacjach mogg odgrywaé zaré6wno konstruktywne, jak
i destruktywne role i powodowac konflikty. Role te maja charakter zmienny, gdyz
zaleza od wielu czynnikéw organizacyjnych i psychospotecznych. Pozadanym
celem tych rol powinno by¢ zaspokojenie potrzeb i oczekiwan pracownikow or-
ganizacji 1 jej otoczenia, ale czesto takze wywoluja one odwrotne skutki.

2. ANALIZA T OCENA WYSTEPOWANIA WYBRANYCH PATOLOGII I DYSFUNKCJI
W ZARZADZANIU

Najliczniejsza grupe naduzy¢ gospodarczych w polskich przedsigbiorstwach
stanowig sprzeniewierzenia majatku (kradziez) przez pracownika (35%), nieuza-
sadnione zakupy (33%), prywatne zakupy za pienigdze firm (20%), nieuprawnio-
ne wykorzystywanie komputerow (18%), tapéwkarstwo (18%), konflikt interesow
(18%), kradziez informacji (16%), fatszowanie faktur (15%), a takze nepotyzm
w rekrutacji pracownikow. Ponad 2/3 menedzeréw firm, w ktorych ujawniono
znaczne sprzeniewierzenia gospodarcze, zgodzito si¢ z pogladem, Ze przestep-
stwa zwigzane z korupcja powoduja najwicksze straty w kapitale niematerialnym
(utrata reputacji, ostabienie morale pracownikow) [Rogowski 2007, s. 27].

Wsrod patologii okreslanych przez W. Kiezuna — Czterech Jezdzcow Apoka-
lipsy Biurokracji, takich jak: gigantomania, luksusomania, korupcja i arogancja
wladzy wydaje sie, ze najwigksze skutki w zarzadzaniu powoduje korupcja [Kie-
zun 2011, s. 16]. W kategorii dziatan nieetycznych najwigksze skutki ekonomicz-
ne, spoteczne ma natomiast anomia pracownicza.

2.1. Anomia pracownicza

Anomia to swoisty stan grupy spotecznej lub jednostki, ktora ceni wartosci,
lecz ich nie przestrzega. Anomia nie polega na braku wartosci i normatywnych
przekonan o tym, co sluszne i wartosciowe, lecz na istnieniu obok nich innych
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przekonan (usprawiedliwienia), ktore wycinkowo wytacza wptyw wartosci na
zachowanie ludzi. Sposéb, w jaki ludzie redukuja za pomoca usprawiedliwien
dysonanse godnosciowe, na og6l si¢ utrwala i nie jest za kazdym razem inny, za-
lezny wytacznie od sytuacji. Dlatego mozna mowi¢ o anomii jako o pewnym stylu
lub wzglednie trwatym sposobie, w jaki redukowane sa dysonanse godnosciowe
i chroniona potrzeba godnosci. Pojecia anomii i demoralizacji sg tozsame. Ano-
mia pracownicza powstaje na skutek [Kosewski 2011, s. 46]:

— Eksponowania grupy pracownikéw na powtarzajace si¢ sytuacje pokusy,

— Uruchomienia w niej tg drogg procesu spotecznego uzgadniania usprawie-
dliwien,

— Wytworzenia si¢ w grupie pracowniczej podkultury usprawiedliwionych
korzysci, zawierajgcej gotowe wzorce usprawiedliwien,

— Powstania osobistej anomii u pracownikow poprzez przejecie i utrwalenie
si¢ w ich przekonaniach niektorych Iub wszystkich usprawiedliwien zawartych
w podkulturze.

Anomia pracownicza to zatem niepisana spotecznie umowa, ktora zezwala
na okradanie pracodawcy — osoby zatrudnione maja poczucie, ze w jakiej$ kon-
kretnej sytuacji mozna swobodnie go okrada¢. Tacy ludzie nie nazywaja sami sie-
bie ztodziejami, mowig natomiast, ze ,,korzystaja z okazji” lub ,,ze stanowiska”.

W 2012 roku az 78% firm ucierpiato z powodu nieuczciwych zachowan swoich
pracownikow, a w 2011 roku byto to 77% firm. Z samych wykrytych w 2008 roku
patologii wynika, Ze straty na jedng firme¢ wyniosty §rednio 100 tys. zt. W 2012 roku
52% jednostkowych sprzeniewierzen nie przekraczato kwoty 50 tys. zl, a 4% bylo
wyzszych niz 200 000 zt. Ustalenie catosciowych strat jest tu praktycznie niemoz-
liwe. O skali zjawiska moze roéwniez §wiadczy¢ fakt, ze w 2012 roku 30% wykry-
tych kradziezy zostato ujawnionych przez przypadek (w 2011 roku byto to 24%). Te
fakty uprawniaja do stwierdzenia, iz problem kradziezy ma powszechny charakter
[Maj 2012, s. 7]. Straty w handlu detalicznym spowodowane kradziezami i dzia-
faniami przestepczymi, nieodpowiednimi dostawami oraz bledami wewnetrznymi
wyniosty w Polsce w 2010 roku 1,3 mld dolarow. Kradzieze pracownikdéw stano-
wig 34,1% tej kwoty, co daje doktadnie 442 miln dolarow strat za 2010 rok i tylko
w branzy handlu detalicznego. Srednia europejska wynosita 29,8% udziatu kra-
dziezy pracownikow w stratach; Polska w 2010 roku zajeta w Europie niechlubne
5. migjsce pod tym wzgledem. Natomiast w roku 2011 Polska zajeta juz 3. miejsce
w Europie, majac 33,5% udziatu kradziezy pracowniczej we wszystkich stratach
handlowcow. Biorac pod uwage fakt, ze calo$¢ strat w branzy handlowej w Polsce
wynosita w 2011 roku — 1,67 mld dolaréw, to sami pracownicy okradli pracodaw-
cow na kwote 551 mln dolarow. Przed nami znajduja si¢ jedynie Rosja — 36,7%
(lider rankingu) 1 Stowacja — 36,5%. W tych samych przedsi¢biorstwach klienci
w Polsce ukradli w 2011 roku towary o wartosci 71 min 162 tys. dolarow. Nalezy
jednak pamigtac, ze w przeliczeniu na 1 pracownika strata jest $rednio 15 razy
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wieksza niz w przeliczeniu na klienta. Najbardziej uczciwi w catej Europie sg zas
Austriacy, gdyz tam udziat kradziezy pracowniczych w stratach wynosi ,,jedynie”
23% [Maj 2012, s. 8].

2.2. Korupcja

Termin korupcja (tac. corruptio — przekupstwo, zepsucie, gnicie) posiada
konotacje wyraznie pejoratywne, wskazujac na niejawne odchylenia od ustalo-
nego porzadku prawnego i etycznych norm postepowania [Rose-Akerman 2011,
s. 8]. Kojarzona jest z zachowaniami nieetycznymi, niemoralnymi, aspotecznymi,
zmierzajacymi do wypaczania ustalonego porzadku — najczeéciej zwigzana z nad-
uzywaniem wiadzy dla osobistych korzysci.

W raporcie na temat globalnej korupcji z 2009 roku, mozemy przeczytac,
iz ,,wzrost skutecznego i zrownowazonego biznesu wymaga co najmniej trzech
rzeczy” [Stachowicz-Stanusch, Sworowska 2012, s. 97]:

1. Bezkompromisowego zaangazowania w rozwoj produktow i ustug dostar-
czajacych rzeczywistej warto$ci 1 pozwalajacej klientom osigga¢ ich cele w naj-
bardziej skuteczny i efektywny sposob;

2. Zaangazowanego przywodztwa, ktore przyciaga i inspiruje najlepszych
w swojej klasie, by przytaczyli si¢ do tego przedsiewzigcia;

3. Niezmiennego zaangazowania w dzialania jako odpowiedzialnego gracza
na rzecz spotecznos$ci, dbajacego o zaufanie publiczne i wspierajacego wszystkie
strony, od ktorych biznes ostatecznie zalezy.

Korupcja uszkadza kazdy z tych filarow sukcesu w biznesie. Dla jednych
stanowi¢ bedzie to powdd do spojrzenia na korupcje z perspektywy migdzyna-
rodowej, dla innych bedzie przyczyng spojrzenia na wspolng podstawe moralng
i okreslenia strategii dla podejmowania decyzji w miedzykulturowym kontekscie.

Problem korupcji w biznesie wydaje si¢ o tyle trudny, ze jest to zjawisko wie-
loaspektowe. Ma on swoje odniesienia zarowno psychologiczne, socjologiczne,
ekonomiczne itd. Jest przejawem patologii zycia spotecznego, czyms, co mozna
nazwaé z racji powszechno$ci wystgpowania i trwatosci usadowienia w naszej
mentalnosci — dewiacja spoteczng. Przyjecie takiego sposobu podejscia do ko-
rupcji pozwala z tej problematyki zdja¢ szczegdlny akcent apriorycznego pote-
pienia, ekscytacji, eliminuje sktonno$¢ do emocjonalnej analizy tego zagadnienia.
Wazna jest bowiem rzetelna analiza korupcji — jej powszechno$ci, przyczyn i me-
chanizmow — odchylen od ogodlnie akceptowanych norm spotecznych. Pytaniem
oczywiscie pozostaje na ile korupcja jest normg nieakceptowang spotecznie, a na
ile akceptowana przez jednostke, ktora korzysta z jej mechanizmow. Wydaje sie,
ze ta perspektywa powinna zawsze towarzyszy¢ wszelkim dywagacjom dotycza-
cym mechanizmoéw i powszechnosci korupcji.

Polska znalazta si¢ na 41. miejscu w §wiecie wedtug tegorocznego Raportu
na temat korupcji przygotowanego przez Transparenty International, wyprzedza-
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jac niemal wszystkich swoich sgsiadow. Transparency International kazdego roku
prezentuje swoj raport na temat korupcji na Swiecie, opracowywany na podsta-
wie danych m.in. Banku Swiatowego i Swiatowego Forum Ekonomicznego. Na
czolowych miejscach znalazly si¢ najmniej skorumpowane kraje §wiata — Dania,
Finlandia i Nowa Zelandia. Z panstw Unii Europejskiej najgorzej wypadia w ran-
kingu Grecja, ktéra uplasowata si¢ dopiero na 94 pozycji, ex aequo ze wschodnio-
afrykanskim Dzibuti [http://biznes.onet.pl/polska-na-41-miejscu-w-raporcie-nt
korupcji,49585,5323199,1,news-detal].

Rola zarzadzania zasobami ludzkimi w zwalczaniu korupcji wynika z faktu:
jaki system warto$ci organizacja reprezentuje realizujac swe podstawowe cele?
W duzych korporacjach odnosi si¢ to do tresci sformalizowanego kodeksu etycz-
nego. Dobrze zaprojektowany kodeks etyczny przyczynié si¢ moze, cho¢ czesto
nie musi — do zmniejszenia kosztow i zwigkszenia zyskow, poniewaz zmniejsza
przypadki ktamstwa, korupcji, defraudacji i innych patologii, zmniejsza liczbe
sytuacji, w ktorych wystepuje konflikt interesoéw, zwicksza zaufanie klientow,
kontrahentow i partnerow, zwigksza wiarygodno$¢ personelu, zwigksza lojalnosc¢
pracownikéw 1 znaczaco wpltywa na poprawe reputacji firmy. Rolg zarzadzania
zasobami ludzkimi jest zatem dbato$¢ o to, aby kodeks etyczny lub wyznawany
przez przedsigbiorce system wartosci byl postrzegany przez pracownikow jako
prawdziwie wdrozony i osadzony w kulturze organizacji oraz to, by otoczenie
zewngtrzne postrzegato firme jako organizacje przestrzegajacg okreslone w nim
warto$ci i zasady.

Kwestia korupcji podejmowana jest rowniez przez wladze panstwowe, jak
1 organizacje pozarzadowe. Podstawowe regulacje w polskim prawie dotyczace
korupcji znajduja si¢ w kodeksie karnym [art. 228, § 1-6 jako sprzedajnos¢ (fa-
pownictwo bierne) i w art. 229, § 1-5 jako przekupstwo (tapownictwo czynne)].
Do walki z korupcja musi aktywnie wilaczy¢ si¢ panstwo, ktoére powotato odpo-
wiednie stuzby, takie jak Centralne Biuro Antykorupcyjne w Polsce, jak i opra-
cowujac 1 wdrazajac strategiczne dziatania w tym zakresie. Z kolei organizacja
pozarzadowa, ktora w Polsce szczegdlnie zajmuje si¢ kwestig korupcji, jest Funda-
cja im. Stefana Batorego, ktora przygotowata i opublikowata w 2010 roku Program
Przeciw Korupcji — Jak walczy¢ z korupcja? Zasady tworzenia i wdrazania stra-
tegii antykorupcyjnej dla Polski [www.batory.org.pl/doc/Jak walczyc zkor.pdf].

3. WYKORZYSTANIE WHISTBLOWINGU JAKO SKUTECZNEGO SPOSOBU
ELIMINOWANIA PATOLOGII I DYSFUNKCJI W ZARZADZANIU

Uczestnictwo pracownikéw w dziataniach kontrolnych w organizacji kojarzy
si¢ gtownie z dziataniami w obszarze audytu wewnetrznego lub formalnymi sys-
temami jakosci i innowacyjno$ci w przedsigbiorstwie. Rzadziej taczone jest z rola
obserwatora — analityka funkcjonowania przedsigbiorstwa czy demaskatora, gdy
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dowie si¢ on o bezprawnych lub nieetycznych praktykach w organizacji. Mowa tu
o roli pracownika okres$lanej w literaturze anglosaskiej mianem whistleblowingu,
czyli dziataniach demaskujacych, podejmowanych samorzutnie przez pracownika
bedacego swiadkiem nieprawidtowos$ci w jego miejscu pracy.

Pojecie whistleblowing, cho¢ znane od $redniowiecza, dopiero od 40 lat jest
laczone z ujawnianiem naduzy¢ i przestgpczosci w organizacjach. Stalo si¢ ono
réwniez terminem prawniczym i — podobnie jak corporate governance — wielo-
znacznym zwrotem jezyka globalnego. Demaskowanie ewoluowato ze zjawiska
naturalnego, o watpliwej czasami konotacji (,,donosiciel”, ,,szpieg”, ,.kapus”, etc.)
ku cenionemu i umocowanemu w prawie instrumentowi przeciwdziatania prze-
stepczosci 1 zagrozeniom. W ostatnich latach demaskacja awansowata do klasy
gléwnych instrumentdw prewencji m.in. stojacych na strazy tadu korporacyjne-
go 1 bezpieczenstwa publicznego. Takie pojecia jak: whistelblowing, whistblower
— demaskator, sygnalista weszty do jezyka globalnego, podobnie jak uprzednio
corporate governance i podobnie jak ono pozostaja jednak wieloznaczne. Prawna
ochrona demaskatora (whistleblowera) zostata zapoczatkowana w sektorze pu-
blicznym w USA. Okazala si¢ przydatna i skuteczna przynoszac dobre, oczeki-
wane rezultaty. Znaczenie whistleblowing w krajach anglosaskich rosnie od lat,
a wraz z uchwaleniem w 2002 roku ustawy Sarbanes — Oxley Act (SOX) awanso-
wat on do klasy glownych instrumentéw majacych chroni¢ tad korporacyjny.

Na polskim podworku korporacyjnym zjawisko to jest stabo znane, a i stoso-
wane rzadziej niz w innych krajach. Nie tylko dlatego, Ze polscy $miatkowie sta-
jacy w obronie wyzszych wartosci nie doczekali si¢ ochrony prawnej, lecz przede
wszystkim za sprawg polskiej historii. Dziatalnos¢ okreslana jako whistleblowing
jest odruchowo odnoszona do dalszej 1 blizszej nagannej praktyki wspotpracy
z tajnymi shuzbami okupantow, czy tez stuzba bezpieczenstwa i aparatem partyj-
nym PRL. Te specyficzne uwarunkowania socjologiczne — kojarzenie demaskato-
ra z ,.kapusiem”, ,,szpiclem”, ,,donosicielem”, czy ,,tajnym wspdtpracownikiem
stuzb” — moga utrudnia¢ spoteczng akceptacje tej praktyki prewencji i wykrywania
przestepczosci. Niemniej, jak wskazuja badania empiryczne, trudnosci te beda za-
nika¢ w naszym kraju wraz ze zmiang pokolen [Rogowski 2007, s. 23].

Korporacje w Polsce nie s3 wolne od nieprawidtowosci, a dalszy rozwdj pol-
skiego rynku kapitatlowego moze wymaga¢ wzbogacenia metod zapobiegania im
o tytutowy instrument. Aby unikng¢ zbyt prostych, a szkodliwych, skojarzen ko-
nieczne jest doktadne poznanie i zdefiniowanie tego zjawiska, wykazanie rdznic
pomigdzy znanym z historii ,,donosicielem” a ,,whistleblowerem — demaskato-
rem w dobrej wierze”, bedacym obecnie istotnym ogniwem sieci bezpieczenstwa
i profesjonalnej przezroczystosci w spolce. Stad przydatna dla praktyki okazaé
sie powinna analiza doswiadczen zagranicznych, wskazujaca na uwarunkowania
skutecznosci tej metody, bowiem jej stosowanie, jak wskazuje empiria, przynosi
w ostatecznym rachunku korzysci spotce 1 jej interesariuszom, pomimo wigza-
cych si¢ z whistleblowingiem dylematow moralnych.
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Ujawnienie nieprawidlowosci jest trudng decyzja i — jak wynika z obserwacji
— podejmowang stosunkowo rzadko. Ze wzgledu na to, ze kazdy przypadek whist-
leblowingu ma szczegdlny charakter, trudno zidentyfikowac wszystkie czynniki
wplywajace na takie decyzje. Analiza duzego zbioru przypadkow w USA wska-
zuje jednak, ze na whistleblowing czesciej decyduja si¢ osoby, ktdre zajmuja
wyzszg pozycj¢ na danym poziomie struktury organizacyjnej, z dtuzszym sta-
zem pracy, majace kwalifikacje rzadziej spotykane w firmie. Ponadto, osoby te
sa przeswiadczone, ze ich dziatania moga co$ zmieni¢ w firmie. Podjgcie dziatan
demaskatorskich wymaga od whistleblowera zdolno$ci do zgromadzenia odpo-
wiedniej dokumentacji, zas obserwowana nieprawidtowo$¢ musi by¢ dokuczliwa
dla niego obecnie lub w niedalekiej perspektywie. W kazdej organizacji w pew-
nych sytuacjach moze dojs¢ do spontanicznego demaskowania nieprawidlowosci,
szczegolnie wtedy, gdy naruszaja one bezpieczenstwo pracownika, ale rowniez,
gdy zagrazaja jego szerszemu otoczeniu spolecznemu. Przypadek taki mozna
okresli¢c mianem wistleblowingu naturalnego (autonomous wistleblowing). Jak
pokazujg znane przypadki, zachowania tego typu mialy duze znaczenie — tak dla
zycia spotecznego, rozwoju firm, jak i losow oso6b dokonujacych demaskacji. Dla
zapewnienia skutecznosci tego typu dziatan konieczne jest istnienie w organizacji
instrumentow (infrastruktury), umozliwiajacych sprawne i jednoznaczne przeka-
zywanie informacji o nieprawidtowosciach jej organom corporate governance. In-
frastruktura ta ma tez utatwia¢ weryfikacje¢ informacji, a nast¢gpnie by¢ pomocna
W jej instrumentalizacji podczas ewentualnego procesu sgdowego. W tym stanie
rzeczy, gdy funkcjonuje prawo oparte na pozytywnej weryfikacji powyzszych hi-
potez, dziatanie demaskatorskie przyjmuje posta¢ whistleblowingu motywowane-
2o (legal-backed whistleblowing).

Kilka dalszych prawidlowosci dotyczacych whistleblowing wynika z ana-
liz dokumentacji sagdowej procesoOw w sprawie ujawniana nieprawidtowosci
(przypadki zwolnien z pracy za ujawnienie nieprawidtowosci). Demaskacji ze-
wngetrznej — tj. poprzez poinformowanie medidw, wtadz lokalnych, etc. — czesciej
dokonuja mezezyzni niz kobiety. Sg to najczesciej pracownicy o dtuzszym stazu
pracy, silniej zwigzani z firma, ich wnioski sg lepiej umotywowane i potrafia lepiej
przedstawi¢ ewidencj¢ naduzy¢. Znamienne, ze demaskujgcy na zewnatrz orga-
nizacji ujawniali bardziej szkodliwe dla firmy nieprawidlowosci niz informatorzy
wewnetrzni, a odwet firm wobec nich byta stabszy niz wobec tych, ktorzy ujawni-
li nieprawidtowosci wewnatrz spotki. Dziatanie i postawa tych whistleblowerow
czgsciej przyczyniata si¢ do zmian w organizacji, byli wigc skuteczni. Trzeba tu
dodaé¢, ze to pracownicy najczesciej decyduja si¢ na demaskacje (49,2%), klienci
(17,8%), zrédta anonimowe (13,4%), dostawcy (12,1%).

Analiza przyktadow z krajow o relatywnie dlugiej praktyce prawa ochrony de-
maskatorow wskazuje, ze warunkiem powodzenia jest przede wszystkim wbudowa-
nie demaskacji pracowniczej w spdjny system etyczny procesu zarzadzania spotka.
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Polskie uwarunkowania historyczno-kulturowe oraz brak prawa analogicznego
jak w krajach anglosaskich, w Niemczech lub Austrii, sprawiaja, ze nadal otwar-
te pozostaje pytanie: czy wprowadzenie procedur whistleblowingu w polskich
spotkach juz teraz przyniesie korzysci im samym oraz ich interesariuszom? Ju-
lia Pitera — pelnomocnik rzadu stwierdzila, ze dostaje wiele informacji, gtéwnie
anonimowych, ale nie tylko: ,,Mielismy sygnalistow w Gléwnym Inspektoracie
Sanitarnym, w Polskiej Akademii Nauk, w Polskiej Agencji Zeglugi Powietrz-
nej. Te osoby sa przez nas chronione. W Polsce nie notujemy przypadkéw re-
presji za donoszenie”. Podkres$la, ze problemy, z jakimi zmaga si¢ jej urzad, to
nie tylko korupcja, ale tez famanie praw cztowieka czy nieudzielanie informacji
przez urzednikow dziennikarzom” [Mroczek 2011]. Na ile popularne sg zatem
procedury demaskacyjne wsrod przedsigbiorcow? Z ankiety PricewaterhouseCo-
opers wynika, ze na catym §wiecie w 2007 roku korzystato z nich 42% badanych
przedsigbiorstw. Sposrdd przedsigbiorstw europejskich, ktore stosowaty polity-
ke wewnetrznego ujawniania, znakomita wigkszos¢, bo az 79% ocenialo ja jako
skuteczne narzedzie zwalczania naduzy¢. Wyzszy odsetek zadowolonych przed-
sigbiorcoOw notuje si¢ w Ameryce Pétnocnej — 86%, przy czym, o ile w Europie
polityka taka wdrozona zostala w 33% przedsigbiorstw, to za oceanem —azu 77%
badanych [Wojciechowska-Nowak 2008, s. 62].

Prawo w zakresie sygnalizowania nieprawidlowosci jest dobrze rozwi-
nigte w USA. Amerykanskie Narodowe Centrum Whistleblowingu (National
Whistleblowers Center) powstato po to, by promowaé¢ demaskacje i chronié
pracownikow, ktorzy decyduja si¢ na ujawnienie nieprawidlowosci w swoich
instytucjach czy firmach. Obecnie etyczne donosicielstwo jest juz na pierw-
szym miejscu pod wzgledem liczby wykrytych wyludzen. Obowiazujace od
2010 roku przepisy prawne przewidujg nagrody dla sygnalizatoréw — od 10%
do 30% wartos$ci wykrytej sprawy, np. korupcji. Sygnalizowanie dotyczy nie
tylko korupcji, ale tez zapobiega zagrozeniom dla zycia i zdrowia, dyskrymina-
cji, mobbingowi. Prawo zachecajace do sygnalizowania jest potrzebne — po to,
by zachgca¢ sygnalizatoréw i chroni¢ ich. Powinno dotyczy¢ réwniez sektora
prywatnego. W Europie powinna powsta¢ agencja, ktora bedzie temu shuzy¢
1 edukowa¢ w tym kierunku.

Niestety, proby demaskacji czesto przynosza takze skutki negatywne, szcze-
gdlnie wtedy, gdy sg ,,wolaniem na puszczy” — informacje sa ignorowane, pra-
cownik zastraszany, a niepowstrzymane zte procesy prowadza do strat, a nawet
upadku korporacji. Jednak kiedy pracownik wykaze si¢ odwaga i w porg zdecy-
duje si¢ zareagowac, a tym samym zdemaskowac przestepstwo, whistleblowing
ma szanse odegra¢ pozytywna role, gdyz wczes$nie wykryte nieprawidtowosci sa
»uleczalne” — straty maja wtedy charakter ograniczony, firma nie traci reputacji,
a pracownik chodzi w glorii bohatera.
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PODSUMOWANIE

Znaczenie propagowania postaw demaskacyjnych oraz ochrona prawna
demaskatoréw dziatajacych w interesie spotecznym i w dobrej wierze ma duze
znaczenie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Wynika to nie tylko ze znaczenia sa-
mych dzialan demaskacyjnych dla bezpieczenstwa i rozwoju kazdej organizacji,
w przypadku gdy demaskacja nast¢puje. Demaskacja pracownicza ma niezwykle
istotne znaczenie prewencyjne i jej efekty moga by¢ wigksze w skali spotecznej
niz efekty jego bezposredniego stosowania. Ten aspekt nalezy eksponowac, gdyz
jak wskazuja wyniki badan whistleblowingu w organizacjach gospodarczych,
jest on jednym z najbardziej efektywnych sposobdw ochrony korporacji przed
naduzyciami i1 przestepstwami tzw. biatych kothierzykow. W sferze publicznej
whistleblowing ma rowniez powazne zastugi. Poczatki legislacji stanowiacej
ochrong prawng demaskatora w Stanach Zjednoczonych zwigzane byly z wykry-
waniem nieprawidtowosci przy zakupach rzagdowych i w takich sytuacjach gdy
nie dziataty inne sposoby ochrony lub prewencji.

W literaturze zwraca si¢ uwage na niezbednos¢ dla skutecznos$ci demaskacji
pracowniczej jako instrumentu przeciwdziatania przestepczosci istnienia w danej
organizacji — jednoznacznych zasad etycznych i praktycznych (kodeksy etyczne,
zbiory zasad postgpowania, etc.), dzigki ktérym kazdy pracownik ma mozliwo$¢
odniesienia swoich podejrzen oraz stwierdzenia niezgodno$ci z zasadami przyje-
tymi w organizacji.

Badania empiryczne wskazuja na kilka czynnikow, ktorych wystapienie
sprzyja podjeciu decyzji o dziataniu w obliczu nieprawidtowos$ci w miejscu pracy
lub w $rodowisku spotecznym [Rogowski 2007, s. 11]. Do najwazniejszych czyn-
nikow zalicza si¢ istnienie w prawie lub brak ochrony prawnej dla demaskatora.
Koniecznos$¢ objecia demaskatora ochrong prawa wynika z dwoch faktow:

— po pierwsze, z uznania przez legislatora znaczenia korzysci spotecznych
wynikajacych z aktu demaskacji nieprawidtowosci, nie do wykrycia konwencjo-
nalnymi lub innymi metodami;

— po drugie, z obserwacji reakcji osob lub grup interesow zagrozonych dema-
skacja, ktéra sprowadza si¢ najczesciej do odwetu (zemsty), zastraszania i przesla-
dowania demaskatora. Z tych przestanek wynika geneza prawa whistleblowingu.

Kolejnym istotnym elementem systemu jest definicja prawna demaskacji
pracowniczej, stanowigca jasne kryteria, w jakich przypadkach informacja sy-
gnalizujaca czy demaskujaca nieprawidtowosci ma charakter whsitleblowingu
kwalifikowanego, czyli takiego, ktory umozliwia m.in. obje¢cie demaskatora
ochrong prawna.

Nie mnigj istotne jest wskazanie sposobow, jak rowniez ram instytucjonalnych,
w jakich moze dziata¢ demaskator, tak w samej organizacji (przedsigbiorstwie, urze-
dzie), jak réwniez poza nig. Stosowane sg specjalistyczne stuzby tzw. infrastruktu-
ry etycznej, w sktad ktorych wchodza jednostki compliance (analizujace zgodnos¢
dziatan firmy z przepisami), komitety audytu rad nadzorczych i inne.



286 Marek Andrzejewski

BIBLIOGRAFIA

Bugdol M., Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, Difin, Warszawa 2007

Kiezun W., Panstwo sprawne i zyczliwe, [w:] Janowska Z (red.) Dysfunkcje i patologie w sferze
zarzqdzania zasobami ludzkimi, t. 4, Wydawnictwo UL, 1.6dZ 2011

Kiezun W., Autonomizacja jednostek organizacyjnych. Z patologii organizacji, PWE, Warszawa
1971

Kiezun W., Patologia transformacji, Poltext, Warszawa 2012

Kiezun W., Zjawiska patologiczne jako bariera sprawnosci [w]: Bariery sprawnosci organizacji,
PWE, Warszawa 1978

Kosewski M., Wartosci, godnos¢ i wladza. Dlaczego porzqdni ludzie czasem kradng, a zlodzieje
ujmujq si¢ honorem, Vizja Press & IT, Warszawa 2008

Kosewski M., Triada wspotzaleznosci: jakos¢ — samokontrola — etos pracowniczy. Anomia pracow-
nicza w Polsce 2012, Raport Skala oszustw i kradziezy w firmach, Pracodawcy RP

Kozminski A.K., Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, PWN,
Warszawa 2004

Maj M., Czym jest anomia pracownicza? Anomia pracownicza w Polsce 2012, Raport Skala oszustw
i kradziezy w firmach, Pracodawcy RP

Mroczek M., Donosicieli nam potrzeba, http://biznes.onet.pl/donosicieli-nam-potrzeba,0,4843537,
1,news-detal, 9 wrze$nia 2011

Podgorecki A., Patologia zycia spotecznego, PWN, Warszawa 1969

Rogowski W., Prawo pomaga przerwac milczenie. Prawne uwarunkowania whistleblowingu w spot-
kach, Przeglad Corporate Governance nr 3(11) 2007

Rogowski W., Whistleblowing, czyli czego si¢ nie robi dla pozyskania zaufania inwestoréw, Prze-
glad Corporate Governance nr 2(10) 2007

Rogowski W., Whistleblowing: bohaterstwo, zdrada czy interes?, Przeglad Corporate Governance
nr 1(9) 2007

Rose-Ackerman S., Korupcja i rzqdy. Przyczyny, skutki i drogi reform, Fundacja im. Stefana Bato-
rego, Warszawa 2001, — www.batory.org.pl

Stownik Wyrazow Obcych. Warszawa 1972

Stachowicz-Stanusch A., Sworowska A., Definiowanie korupcji w kontekscie roznic kulturowych,
Organizacja i Zarzadzanie, Kwartalnik naukowy nr 1(17), Wydawnictwo Politechniki Slaskiej,
Gliwice 2012

Stocki R., Patologie organizacyjne — diagnoza i interwencje, Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw 2005

Wojciechowska-Nowak A., Jak zdemaskowa¢ szwindel? Czyli krotki przewodnik po whistle-blowin-
gu, Fundacja im. Batorego, Warszawa, 2008, — www.batory.org.pl/doc/Poradnik

Zieleniewski J., Organizacja i Zarzgdzanie, PWN, Warszawa 1969

WHISTBLOWING AS AN EMPLOYEE UNMASKING
IN THE HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

The study of pathology and dysfunction of the organization involved in the analysis and eval-
uation of the deviation, then the theoretical generalization, and determination of their remedies.
Article presents an analysis and evaluation of pathology in the management of selected, namely cor-
ruption and anomie employees. Decision was an attempt to identify the employee as an unmasking
remedy human resources management in Poland. The effective way to eliminate various types of
pathology in the organization has spread throughout the world. In Poland, for various reasons is not
proper and expected use of the facts to a significant increase in the number and impact of pathology
and dysfunction in the organizations.



