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Abstrakt

Etyka behawioralna (etyka empiryczna) jest nowa perspektywa badawcza w obszarze podej-
mowania decyzji w kontekscie organizacyjnym. Badania w ramach tej perspektywy koncen-
trujg sie na tym, jak okolicznosci oraz procesy psychologiczne powoduija u ludzi angazowa-
nie sie w watpliwe moralnie zachowanie. Powszechnie uwaza sie, ze podejscie to bedzie
podstawa nowej ramy koncepcyjnej dla etycznego podejmowania decyzji w otoczeniu biz-
nesowym. Gtéwnym celem artykutu jest przedstawienie i omdwienie charakterystyki etyki
behawioralnej. Pierwsza cze$¢ artykutu zawiera zwiezly opis jej Ha historycznego oraz
przeglad teoretycznych podstaw etyki behawioralnej. Druga czes$¢ artykutu zostata po-
$wiecona prezentacji kilku bardziej szczegétowych koncepcji rozwijanych przez etykéw
behawioralnych.

Stowa kluczowe: etyka behawioralna, podejmowanie decyzji, homo oeconomicus, ograniczona etycz-
nos¢, moralne ekwilibrium, Prosty Model Racjonalnego Przestgpsiwa

BUSINESS BEHAVIORAL ETHICS:
A NEW CONCEPTUAL FRAME FOR BUSINESS ETHICS

Abstract

Behavioral ethics (empirical ethics) is a new perspective in the field of organizational deci-
sion making that focuses on how circumstances and psychological processes trigger people
to involve in morally dubious behavior. It is widely held belief that this approach should fur-
ther provide a new explanatory framework for ethical decision making in a business setting.
The main goal of the paper is to present and discuss a characterization of behavioral ethics.
In order to fulfill this aim, the first part of the article contains a short description of its his-
torical background as well as a succinct overview of theoretical foundations of behavioral
ethics. The second part of the article has been devoted to the introduction of several more
detailed concepts developed by behavioral ethicists.

Keywords: behavioral ethics, decision making, homo oeconomicus, bounded ethicality, moral
equilibrium, Simple Model of Rational Crime
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1. Wprowadzenie

Na przestrzeni kilku ostatnich dekad mozna bylo zaobserwowa¢ wiele
doniostych odkry¢ w naukach spolecznych, ktére niosly ze soba wazne
konsekwencje dla sposobu rozumienia uwarunkowan decyzyjnosci
ludzkiej. Symboliczny dla klasycznej ekonomii model egoistycznego i
racjonalistycznego homo oeconomicus zaczat drze¢ w posadach, bo-
wiem zalozenie o podejmowaniu decyzji w warunkach ryzyka zgodnie z
aksjomatami teorii oczekiwanej uzytecznosci wchodzito po prostu w ko-
lizje z tym, co przedstawiciele wielu nauk spotecznych obserwowali. Dla
przykladu, jeden z aksjomat6w teorii oczekiwanej uzytecznosci, aksjo-
mat podstawialnosci, zaklada, ze sposéb przedstawienia informacji (jej
sformulowanie) nie bedzie wplywal na decyzyjnos¢ czlowieka. Jednak
nie jest to prawda. Sposéb przedstawienia problemu — czy bedzie on
formulowany jako sytuacja straty albo jako sytuacja wygranej — ma
istotny wplyw na ostatecznie podjeta decyzje (Czerwonka, Gorlewski
2012).
Idealizacyjny charakter podejmowania decyzji przez homo oecono-

micusa dobrze ukazuje nastepujacy fragment:

,Aby okresli¢, ktéry wybor jest optymalny, decydent musi dla kazdej z alternatyw

wypunktowac wszystkie mozliwe konsekwencje, oszacowaé prawdopodobienstwo

wystapienia tychze konsekwencji, kazdej z nich przyporzadkowa¢ subiektywna

uzyteczno$c¢, przemnozyé wartosci uzytecznoéci przez wartosci prawdopodobien-

stwa, calo$¢ zsumowac i poréwnaé z wynikami uzyskanymi dla pozostalych alter-

natyw” (Czerwonka 2019: 32).
Marginalizowanie w najbardziej dotychczas cenionym przez ekonomi-
stow modelu racjonalnych decyzji, czyli teorii oczekiwanej uzytecznosci,
czynnikow o charakterze pozamonetarnym, doprowadzito do ujawnie-
nia szeregu rozbieznosci wystepujacych miedzy zachowaniem rzeczywi-
stego czlowieka a wyidealizowana decyzyjnoscia homo oeconomicus
(Ibidem; Adamus 2018). Ludzie nie sg jednowymiarowymi bytami mo-
tywowanymi wylacznie przez czynniki o rodowodzie ekonomicznym
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(czynienie wylacznie tego, co przynosi najwieksze korzysci, jak naj-
mniejszym kosztem).

Poza wchodzeniem w buty ekonomistow — siegajac po metafory po-
litologa Philipa E. Tetlocka — czlowiek dobrze odnajduje sie jeszcze w
roli intuicyjnego polityka, mimowolnego naukowca, samorzutnego teo-
loga oraz bezwiednego prokuratora (Tetlock 2002). Stowem, nie tylko
pomnazanie zasobow ekonomicznych jest motorem napedowym ludz-
kiego dzialania. Ludzkie opinie i zachowania sa determinowane przez
réznorodne motywy: epistemiczne (naukowiec), budowania i utrzymy-
wanie reputacji (polityk), obrone $wietych wartosci (teolog) oraz spra-
wiedliwe egzekwowanie norm spolecznych (prokurator). Co wiecej, mo-
tywy i normy z tych dziedzin czesto sg niewspotmierne i wchodza z soba
w konflikty (np. powiekszanie oczekiwanej wartosci oraz zakaz monety-
zacji sacrum), w konsekwencji czego zachowanie ludzkie jest tak nie-
przewidywalne i trudne do opisania w modelach naukowych.

Majac na uwadze 6w konglomerat czesto wchodzacych ze soba w
kolizje motywow, ktdre ksztaltuja ludzkie wybory, koncepcje homo
oeconomicusa nalezy uznac za niewystarczajaca dla opisu i wyjasnia-
nia zachowan ludzi w organizacjach. Stad w niniejszym artykule zo-
stanie podjeta problematyka etyki behawioralnej (nazywana réwniez
etyka empiryczng), ktora jest nowatorskim nurtem w obszarze etyki
biznesu, badz — inaczej rzecz ujmujac — jest ona uzyteczny dodatkiem
(ang. a useful addition) dla niej (De Cremer, Moore 2020). Etyka be-
hawioralna bazujac na dokonaniach m.in. psychologéw (przede wszyst-
kim spolecznych, poznawczych oraz moralnych?), kognitywistéw, filo-
zofow oraz ekonomistow behawioralnych proponuje przedefiniowanie
antropologii homo oeconomicusa poprzez wyjscie poza wpisana w ten

' Relacja etyki behawioralnej oraz psychologii moralnosci jest szczegdlnie silna ze wzgledu na w wy-
sokim stopniu zbiezny zakres przedmiotowy obu dyscyplin. O silnych zwigzkach obu tych perspektyw
badawczych $wiadczy réwniez fakt, ze etycy behawioralni czesto w swoich pracach odwotuja sie do
osiagnie¢ czotowych psychologéw moralnosci, np. Jonathana Haidta (m.in. koncepcja moralnego
ostupienia) oraz Alfreda Bandury (m.in. teoria moralnego odtaczania).
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model wyidealizowana koncepcje decyzyjnosci. Zdaniem etykoéw be-
hawioralnych decyzyjno$¢ ludzi odbiega od zalozen klasycznie racjona-
listycznej teorii oczekiwanej uzytecznosci, dlatego sposob uprawiania
samej etyki biznesu réwniez powinien zosta¢ zmieniony, tak aby dyscy-
plina ta oferowala wartosciowe tresci zardbwno z poznawczego, jak i
praktycznego punktu widzenia.

Atrakcyjnosc etyki behawioralnej ma dwa zrédla. Po pierwsze, jej
atrakcyjno$¢ polega na analizowaniu przyczyn zachowan, ktore sa
sprzeczne z promowanymi i publicznie deklarowanymi warto$ciami
przez cztonkéw jakiejs organizacji. Mozna powiedzie¢, ze jest to jej wa-
lor poznawczy. Po drugie, lepsze poznanie okolicznosci, ktore zwiek-
szaja prawdopodobienstwo zaistnienia niepozadanych zachowan w or-
ganizacji — co ma zapewni¢ wspomniana przed chwilg analiza przyczyn
— moze by¢ podstawa do tworzenia rekomendacji, czy ram organizacyj-
nych, ktére przyczynia sie do zmniejszenia niepozadanych przez orga-
nizacje zachowan. Formulowanie takich zalecenn w ramach etyki beha-
wioralnej jest z kolei walorem o praktycznych konsekwencjach.

Celem niniejszej pracy jest ustalenie i omoéwienie gléwnych wiasci-
wosci etyki behawioralnej. Aby zrealizowa¢ wskazany cel struktura ar-
tykulu zostala podzielona na dwie gtéwne czesci. W czesci pierwszej zo-
stanie oméwione tlo historyczne etyki behawioralnej oraz jej wyjsciowe
zalozenia teoretyczne. W tej czesci zostang réwniez wskazane gtéwne
réznice wystepujace pomiedzy tradycyjnie uprawiana etyka biznesu i
behawioralna etyka w biznesie, a takze analiza sposobu ujmowania mo-
ralnosci przez etykow behawioralnych. Oznacza to, ze w artykule nie
beda podejmowane rozwazania nad moralnoscia z normatywnego
punktu widzenia. Perspektywa etyki behawioralnej — w przeciwienstwie
do tradycyjnej etyki biznesu — charakteryzuje sie opisowoscia, co nalezy
rozumiec jako skupienie sie na czynnikach wplywajacych na dokonywa-
nie wyboréw (nie)moralnych.
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Druga cze$c¢ artykulu zawiera przeglad kilku wybranych szczego6-
lowych koncepcji, ktére w opinii etykow behawioralnych sg warto-
Sciowe zar6wno na poziomie teoretycznego objasniania mechani-
zméw zachowan niemoralnych, jak i na poziomie praktycznych
wdrozen majacych na celu neutralizowanie nieetycznych zachowan
ludzi w organizacjach. Etycy behawioralni opisuja szereg czynnikéw,
ktore sprawiaja, ze tak zwani ludzie o dobrych intencjach zachowuja
sie gorzej, niz wskazuja na to ich wlasne wyobrazenia o sobie. Czyn-
niki te dziela na dwie kategorie, tj., czynniki sytuacyjne oraz psycho-
logiczne. Niemniej jednak kluczowg i zarazem nadrzedna (ang. um-
brella term) koncepcja dla wyjasnienia uwarunkowan zachowan
nieetycznych jest ograniczona etycznos¢. Ograniczona etycznos¢ jest
swego rodzaju platforma integrujaca bardziej szczeg6towe propozy-
cje. Z tego wzgledu koncepcji tej zostanie poswiecona szczegélna
uwaga.

Warto tu dopowiedzie¢, ze w niniejszej pracy okreélenia ,,mo-
ralny” i ,etyczny” sg uznane za réwnoznaczne, zatem beda uzywane
zamiennie. Takie samo podej$cie w odniesieniu do tych poje¢ jest
zresztg praktykowane przez samych etykéw behawioralnych. Warto
w tym miejscu rowniez nadmienié¢, ze sam termin ,etyka behawio-
ralna” jest zazwyczaj po prostu rozumiany jako szersza kategoria
wzgledem jej specjalnej subdyscypliny ,behawioralnej etyki biznesu”
badajacej decyzyjno$¢ w sytuacjach biznesowych. Etyka behawio-
ralna zajmuje sie wiec zachowaniami o etycznych nastepstwach nie
tylko w kontekscie biznesowym, ale w szeroko pojetym zyciu spolecz-
nym, a wiec takze, m.in., w sferze edukacji oraz prawa (Susilowati,
Kusmuriyanto, Abiprayu 2021). Tytulem wyjasnienia nalezy jeszcze
nadmieni¢, ze ze wzgleddw stylistycznych pojecia ,etyka behawio-
ralna” oraz ,behawioralna etyka biznesu” sag w tej pracy uzywane za-
miennie.
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2. Tio historyczne oraz specyfika konceptualna
etyki behawioralne;

Nalezy wymieni¢ dwa wiodace czynniki, ktére doprowadzily do powsta-
nia oraz rozwoju etyki behawioralnej w pierwszej dekadzie XXI wiekuz2.
Po pierwsze, byt to rozwoj samej ekonomii behawioralnej, ktorej etyka
behawioralna jest bliska siostra (Seppala 2021). Po drugie, byla to fala
skandali, ktora zalala Swiat biznesu w ciggu trzech ostatnich dekad,
m.in.: AIG, Tyco, WorldCom, Enron, piramida Madoffa oraz kryzys fi-
nansowy z 2007 roku (De Cremer, Tenbrunsel 2012). Skandale te wzbu-
rzyly opinia publiczng, ktéra domagata sie podjecia realnych dzialan na
rzecz unikniecia podobnych zjawisk w przysztosci. Publiczne wyrazanie
skruchy szeféw wielkich firm, ktérzy — podobnie jak kazdy inny czlo-
wiek — byli przekonani o swoich wysokich kompetencjach etycznych,
uznano za niewystarczajace.

Przygladajac sie nieco blizej zaréwno pierwszemu, jak i drugiemu
czynnikowi, nalezy uznac¢, ze swego rodzaju klamra lgczaca oba czynniki
bylo zrewidowanie pogladu na ludzka racjonalnosé. Centralne dla eko-
nomii behawioralnej zalozenie o ograniczonej racjonalnosci i ekspono-
wanie przez jej adeptéw wazkosci — uwazanych do tej pory za peryfe-
ryjne — uwarunkowan sytuacyjnych dla zachowania czlowieka,
przyczynit sie do istotnego rozwoju wiedzy oraz sformutowania wielu
praktycznych i cenionych powszechnie rekomendacji w takich obsza-
rach jak teoria decyzji oraz negocjacje w biznesie (Bazerman 2020).

Mozna wiec powiedzieé¢, ze naturalng koleja rzeczy koncepcje oraz
narzedzia metodologiczne ekonomii behawioralnej zaczeto stosowac w
dziedzinie, w ktérej usilnie — biorac pod uwage wspomniane powyzej
skandale — szukano nowatorskich rozwiazan. Tak badacze behawioralni

2 Zazwyczaj wskazuje sie na dwie publikacje, ktére uwaza sie za kamienie milowe dla wyodrebnienia
sie etyki behawioralnej jako osobnego podejscia badawczego: (Messick, Tenbrunsel 1996) oraz
(Trevino, Weaver, 2003).
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wkroczyli ze swoim nowatorskimi ideami na teren etyki biznesu, kto-
rego dotychczasowymi gospodarzami byli przede wszystkim filozofowie
gloszacy tradycyjnie racjonalistyczna osnowe czlowieczenstwa (Bia-
succi, Prentice 2021). Niektérzy nawet dosy¢ anegdotycznie zauwazaja,
ze dynamika rozwoju etyki behawioralnej byla sprzezona z dynamika
rozsadzania przez ekonomie behawioralng koncepcji homo oeconomi-
cus (Seppala 2021).

Charakteryzujace etyke behawioralng eksperymentalizm, deskrypty-
wizm, sytuacjonizm, minimalizm oraz intuicjonizm stanowily wiec
asumpt do wyczekiwanej zmiany w sposobie uprawiania etyki biznesu
(Drumwright, Prentice, Biasucci, 2015). Mozna zaryzykowac twierdze-
nie, ze tworza one twardy rdzen tej dyscypliny, dlatego tez w dalszej cze-
$ci pracy zostana szerzej oméwione.

2.1.  Eksperymentalizm

Pierwsza cecha odroézniajaca behawioralng etyke biznesu od tradycyj-
nego podejscia, ktore przede wszystkim bazowalo na spekulatywnych
doktrynach filozoficznych, jest eksperymentalizm, a wiec testowanie i
weryfikowanie przedkladanych spolecznos$ci naukowej hipotez poprzez
przeprowadzone eksperymenty (Seppala 2021; Biasucci, Prentice 2021).

Kamieniem wegielnym dla tej charakterystyki etyki behawioralnej
byly klasyczne badania psychologii eksperymentalnej z poczatkéw dru-
giej polowy ubiegtego wieku, tj. eksperyment Stanleya Milgrama nt. po-
stuszenstwa wzgledem autorytetéw oraz — mierzacy sie obecnie z kry-
tyka dotyczaca rzetelnosci naukowej (Le Texier 2019) — stanfordzki
eksperyment wiezienny Philipa Zimbardo. Obserwacje i wnioski z obu
eksperymentéw mialy wazkie implikacje dla dyskusji nad decyzyjnoscia
oraz etyczng odpowiedzialnoscia ludzi.

Juz przyklady tych klasycznych eksperymentéw pokazuja, ze narze-
dzia eksperymentalne maja duzy potencjat heurystyczny (tj. dodawania
jakiejs nowej, ,,niewidocznej” dotychczas wiedzy (Kronfeldner 2011))
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dla badania etycznego wymiaru zachowan czlowieka. Niemniej jednak,
poza sieganiem po analizy klasycznych eksperymentow, etycy behawio-
ralni korzystaja réwniez z nowszych narzedzi badawczych. Najpopular-
niejszymi, a wiec uzywanymi w réznorodnych replikacjach oraz tworczo
modyfikowanymi narzedziami sa: gra dyktator, kosci do gry (eng. the
die experiment) oraz zadanie matrycowe (ang. the matrix task) (Sep-
pala 2021).

Majac na uwadze to co zostalo dotychczas oméwione, nalezy stwier-
dzi¢, ze etyka behawioralna wpisuje sie w zorientowany empirycznie
(ang. evidence-based approach, empirically informed approach) nurt
etyki. Co oczywiste, taki wyroznik etyki behawioralnej wzbudza entu-
zjazm i optymizm w odniesieniu do potencjalu rozwojowego tej dyscy-
pliny. Jednak nie nalezy zapomina¢ o bardziej powsciagliwych gtosach
w odniesieniu do wartosci heurystycznej metody eksperymentalnej
(Brief 2012). Krytycy wskazuja przede wszystkim na nieusuwalna
sztuczno$¢ warunkow eksperymentalnych, ktére moga istotnie zabu-
rza¢ odpowiedzi i zachowania 0s6b bioracych udzial w eksperymencie
oraz na podobne zagrozenia wigzace sie ze zjawiskiem bledu oczekiwan
spolecznych (Seppala 2021).

Ponadto powszechnym problemem dla badaczy jest znalezienie re-
prezentatywnej grupy oséb bioracych udzial w badaniu. Zrédlem tego
problemu jest fakt, ze badacze do swoich eksperymentéw czesto anga-
zUja przede wszystkim studentéw, ktérzy — jak wiadomo — sg specy-
ficzna grupa ludzi, co sprawia, ze o reprezentatywnosci nie sposéb mo-
wié. (Adamus 2018; Seppala 2021). Inna problematyczna kwestia dla
metody eksperymentalnej jest zjawisko tzw. zawodowych responden-
tow, czyli os6b bardzo czesto bioracych udzial w wielu réznorodnych
badaniach ze wzgledu na oczekiwang gratyfikacje finansowg (Matthij-
sse, de Leeuw, Hox 2015). W konsekwencji tych problemoéw uniwer-
salna wartos¢ uzyskiwanych wynikow bywa kwestionowana.
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2.2.  Deskryptywizm (plus)

Druga wlasciwoscia, za pomoca ktorej zazwyczaj jest charakteryzowana
etyka behawioralna — podobnie zreszta jak i ekonomia behawioralna -
jest deskryptywizm, czyli jej opisowy charakter (Drumwright, Prentice,
Biasucci 2015). Oznacza to, ze etycy behawioralni nie beda przekony-
wali do afirmacji jakiego$ konkretnego zestawu wartosci (etyki chrze-
Scijanskiej, jakiejs innej etyki religijnej, czy etyki libertarianskiej albo
jakiejkolwiek innej doktryny etycznej). Etyka behawioralna (a w szcze-
goélnosci behawioralna etyka biznesu) nie wypowiada sie rowniez w ty-
powych dla etyki filozoficznej zagadnieniach jak: aborcja, kara $mierci,
zaplodnienie in vitro, czy malzenstwa homoseksualne. W odniesieniu
do tych zagadnien podejscie behawioralne pozostaje programowo agno-
styczne (Biasucci, Prentice 2021).

Jak utrzymuja reprezentanci podejscia behawioralnego, czytajac
ich publikacje nie napotka sie tresci normatywnych (preskrypcyjnych),
a wiec nakazujacych albo zakazujacych jaki$ dzialan badz pogladéw.
Inaczej sprawa wyglada z tradycyjnie uprawiang etyka biznesu, ktorej
preskryptywizm zasadza sie na zalozeniu o racjonalnosci oraz intencjo-
nalnosci dzialan ludzi (De Cremer, Tenbrunsel 2012). Powab podejscia
normatywnego ma swe zrodlo w prostocie oraz powszechnej jego akcep-
tacji wérod szerokich kregéw spotecznych, to bowiem w ramach norma-
tywnego sposobu uprawiania etyki podejmuje sie refleksje nad tym, ja-
kie postepowanie jest naganne, a jakie pozadane z moralnego punktu
widzenia (wiecej o domniemanej racjonalnosci ludzi bedzie powie-
dziane w sekcji nt. intuicjonizmu).

Podejscie opisowe wstrzymuje sie od tego rodzaju kwalifikacji. Etyk
behawioralny bedzie wiec beznamietnie zbieral informacje o tym, jak
ludzie zachowuja sie w rzeczywistosci. Jak uwarunkowania psycholo-
giczne oraz okolicznosci zewnetrzne (np. presja czasu, autorytarny lub
liberalny sposdb zarzadzania, czy nawet sam jezyk uzywany w organiza-
cji) wplywaja na etyczny wymiar postepowania czlowieka. Nie bedzie on
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jednak wartosciowal postepowania w odniesieniu do, np., etyki prote-
stanckiej lub jakiej$ innej doktryny etycznej.

Slowem, celem etyki behawioralnej nie jest propagowanie wartosci
wpisanych w jakas konkretna doktryne etyczna, ale pomoc w realizowa-
niu wartosci i norm, ktére czlowiek po przeprowadzaniu §wiadomej re-
fleksji uznaje za wlasne. Pisza o tym wprost Bazerman i Tenbrunsel:

,Nie jestedSmy zainteresowani przekonywaniem ciebie, zeby$ postepowal w zgo-
dzie z naszymi albo kogokolwiek innego wartoSciami etycznymi. Raczej, naszym
celem jest pomoc tobie, innym oraz organizacjom w podejmowaniu decyzji mo-
ralnych, jakie podjalby$ po przemyslanej, umotywowanej refleksji” (Bazerman,
Tenbrunsel 2011: 152 [tlum. wlasne]).
Fragment o ,,przemyslanej, umotywowanej refleksji” nie wchodzi w koli-
zje ze sztandarowym dla etyki behawioralnej intuicjonizmem, lecz stuzy
podkresleniu braku zaangazowania etykéw behawioralnych w propago-
wanie jakiego$ wybranego $wiatopogladu, czy systemu wartosci. Nie jest
to wazne, czy jest sie konserwatysta, czy liberalem — zapoznanie sie z
ustaleniami etyki behawioralnej ma pomagac¢ zy¢ po prostu w zgodzie z
wyznawanym $wiatopogladem (Bazerman, Tenbrunsel 2011).

Programowe wrecz eksponowanie deskryptywizmu jako jednej z
cech definiujacych etyke behawioralna i konsekwentne odcinanie sie od
podejscia normatywnego jest jednak nie w pelni adekwatnym opisem
relacji etyki behawioralnej do preskryptywizmu. Jest tak ze wzgledu na
aspiracje, by tak rzec, wdrozeniowe behawiorystow (Bazerman, 2020;
Ariely 2017).

Wielu publikacjom etykéw behawioralnych — zaréwno ksiazkom, jak
i artykulom — towarzyszy po prostu katalog rekomendacji, ktére uwazny
czytelnik — wedlug behawiorystéw — powinien zastosowaé¢ w celu tzw.
profilaktyki etycznej (Moore, Gino, 2015; Weaver, Brown 2012). Profi-
laktyka (lub prewencja) etyczna to zastosowanie zalecen etykéw beha-
wioralnych w celu kreowania otoczenia sprzyjajacego zachowaniom
uwazanych za etyczne przez danych decydentéw. W pojecie profilaktyki

68



Behawioralna etyka biznesu: nowa rama koncepcyjna dla etyki biznesu

etycznej wpisywacé sie bedzie rowniez troska o wlasny rozwéj metako-
gnitywny, a wiec poszerzanie wiedzy na temat procesow myslowych
wplywajacych na decyzje etyczne. Uzupelnianie publikacji o sekcje za-
wierajace rekomendacje czy rézne praktyczne porady oraz zalecenia
podnosi — by tak rzec — wartos¢ komercyjna podejscia behawioralnego,
poniewaz uatrakcyjnia etyke behawioralng jako produkt réznych przed-
siewziec¢ szkoleniowych.

Same rekomendacje, zalecenia i wskazowki wszelako maja oczywi-
Scie charakter normatywny. Implikacje normatywne sa wiec nieunik-
nione, co z kolei oznacza, ze etycy behawioralni przynajmniej implicite
prowadza swoje dociekania w odniesieniu do jakiej$s doktryny etycznej:

»Podczas gdy etyka behawioralna jest raczej opisowa niz normatywna, dobra na-
uka spoleczna wymaga gruntownego rozumienia i definicji wlasnych konstruk-
téw — badacze chca tylko przewidywac i opisywac zachowanie etyczne, ale robiac
to musza okreslié, co jest etyczne i dlatego w jakims sensie sa normatywni” (Brief
2012: 17 [thum. wlasne]).
W przypadku etyki behawioralnej nalezy zatem raczej mowi¢ o de-
skryptywizmie plus, czyli polaczeniu filozoficznej normatywnosci (wy-
pracowanych rekomendacji etycznych) z psychologiczna opisowos$cia
(uwzglednianiem realnych uwarunkowan), ktére ma prowadzi¢ do
skutecznego oddzialywania na etyczny aspekt decyzyjnosci ludzi. llu-
stracja deskryptywizmu plus jest nastepujacy fragment pracy czolowych
etykow behawioralnych: ,Jezeli znamy procesy, ktére sa odpowie-
dzialne za czynienie zla przez dobrych pracownikéw, to nastepnym kro-
kiem jest rozpoznanie sytuacji mogacych wzmocni¢ albo oslabi¢ oddzia-
lywanie tych proceséw” (De Cremer, Moore 2020: 382 [tlum. wlasne]).

Co wiec dla etykéw behawioralnych jest etyczne? Najogolniej rzecz
ujmujac, etyczne zachowania dla nich to te, ktére nie krzywdza innych
oraz nie sa nielegalne, czy moralne odpychajace dla wiekszosci spole-
czenstwa (Seppala 2021). Czesta praktyka stosowana przez etykow be-
hawioralnych jest ostensywne definiowanie tego co etyczne. Behawio-
rysci po prostu wskakuja na konkretne przyklady zachowan i oceniaja
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je jako pozadane lub niepozadane z etycznego punktu widzenia. Zle wiec
oceniane beda: niepohamowana chciwo$¢, wyzyskiwanie pracownikow,
kradziez, oszustwa doprowadzajace do szkdd ddbr publicznych. Z kolei
za pozadane: dzialania proekologiczne, uczciwa placa, godne i godziwe
traktowanie pracownika, czy zwykle dbanie o przestrzeganie prawa
pracy.

Nadto za akceptowana przez etykdéw behawioralnych definicje mo-
ralnosci (etycznosci) nalezy uznaé definicje autorstwa Jonathana
Haidta:

,Systemy moralne to powigzane zbiory wartoéci, cnét, norm, praktyk, tozsamo-
§ci, instytucji, technologii i uksztaltowanych ewolucyjnie mechanizméw psy-
chicznych, ktére wspoldzialaja ze soba, aby ttumic lub regulowac egoizm jedno-
stek i umozliwic istnienie spolecznoéci opartych na wspolpracy” (2014: 349).
Etycy behawioralni ograniczaja sie wiec do zdroworozsadkowych i nie
wzbudzajacych kontrowersji $wiatopogladowych okreslen. Okreslenia
te sa jednak bardzo ogdlnikowe i niesatysfakcjonujace z filozoficznego
punktu widzenia. Jako przyklad mozna chociazby wymieni¢ praktyki
spoleczne, ktdre sa lub byly akceptowane przez spoleczenstwo, chociaz
ich moralna ocena jest negatywna (niewolnictwo albo praca dzieci)
(Seppala 2021). Nie dziwi wiec krytyka zaniedban behawiorystéw na teo-
retycznym zapleczu ich dyscypliny oraz sformulowanie zarzutu jedynie
skubania brzegéw zasadniczej dla nich kwestii, a wiec okreslenia kryte-
riow tego, co jest, a co nie jest moralne (Brief 2012). Poklosiem tych pro-
bleméw jest rowniez powszechna praktyka wsrod etykéw behawioral-
nych moéwienia raczej o zachowaniach uczciwych lub nieuczciwych, a nie
moralno$ci per se, poniewaz pojecie ,,uczciwosci” jest mniej problema-
tyczne z filozoficznego punktu widzenia (Seppala 2021; Brief 2012).

Natomiast chcac przypisa¢ etyke behawioralna do jednej z wiel-
kich szkol etycznych, nalezy stwierdzi¢, ze najblizej spokrewniona
jest z utylitaryzmem i jego naczelng zasada maksymalizacji dobra dla
jak najwiekszej liczby ludzi. O tym spokrewnieniu $wiadczy cho-
ciazby nastepujacy cytat z ksigzki czolowego etyka behawioralnego
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Maxa Bazermana: ,,(...) bedziemy uzywali stowa «etyka» podobnie, jak
robia to filozofowie utylitarystyczni: aby osiagna¢ najwieksze dobro po-
przez tworzenie jak najwiekszej wartosci dla wszystkich czujacych istot
na $wiecie” (Bazerman 2020: xi [ttum. wlasne]).

Podsumowujac te czes¢ pracy mozna zaryzykowacé stwierdzenie, ze
etyka behawioralna stara sie i$¢ jakby trzecia droga pomiedzy deskryp-
tywizmem a preskryptywizmem, a mianowicie droga pragmatycznego
prowizorium. Owo pragmatyczne prowizorium jest umiarkowana spoj-
noscia teoretyczng, ktéra — mimo swych ograniczen koncepcyjnych —
daje podstawe dla praktycznych zastosowan etyki behawioralnej. O pro-
wizorycznym nastawieniu etykow behawioralnych do kwestii teoretycz-
nej spojnosci swojej dyscypliny swiadczy chociazby przywolywanie w
kontekscie definiowania tego, co jest etyczne slynnej wypowiedzi se-
dziego Sadu Najwyzszego USA Pottera Stewarta o pornografii: "Wiem,
ze to ona, gdy ja widze” (ang. I know it when I see it) (Folger 2012).

2.3.  Sytuacjonizm

Nastepna charakterystyka podejscia behawioralnego stosowanego do
zachowan etycznych jest sytuacjonizm. Podejscie sytuacjonistyczne w
badaniu etycznego wymiaru zachowan odznacza sie akcentowaniem
czynnikéw kontekstowych (czy szerzej nawet: systemowych). Czynniki
kontekstowe maja odgrywa¢ nadrzedna — wzgledem indywidualnych
cech — role (Prentice 2014). Co ciekawe, zalozenie o pierwszorzednym
znaczeniu czynnikéw sytuacyjnych dla ksztaltowania sie etycznego za-
chowania czlowieka jest réwniez centralne dla stynnego Zimbardow-
skiego efektu Lucyfera (Zimbardo 2008), do ktérego zreszta etycy beha-
wioralni bardzo czesto sie odwoluja w swoich pracach (Seppala 2021).
Konkurencyjnym podejsciem jest esencjalizm, w ramach ktérego
uwaza sie, ze nalezy skupi¢ sie przede wszystkim na charakterze i oso-
bowosci (czynnikach wewnetrznych) ludzi, bowiem — jak sie zaklada —
bycie moralnym jest stosunkowo stala cecha, tj. istotnie niezmieniajaca
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sie w czasie. Dlatego w opinii esencjalistow samych ludzi mozna podzie-
li¢ na dobrych lub zlych (Prentice 2014). Podobnie jak bezwiednie dzie-
limy kazdego dnia napotkane osoby na leniwych i pracowitych, zdradli-
wych i lojalnych, czy chociazby mitych i aroganckich.

Z sytuacjonizmu wprost wynika fundamentalne zalozenie etyki be-
hawioralnej: ,,Zasadniczo niektére okolicznos$ci moga by¢ wystarczajaco
kuszace prawie dla wszystkich, aby zaangazowac sie w nieetyczne za-
chowanie” (De Cremer, Tenbrunsel 2012: 7 [ttum. wlasne]). Inaczej mo6-
wiac, kazdy, nawet tak zwani dobrzy ludzie, ludzie o dobrych intencjach
i znakomitej opinii sg zdolni do zachowan krzywdzacych inne osoby. Do
zachowan, ktére nie sa zgodne z krzewionymi przez nich postawami i
wyrazanymi wprost podgladami. Stad centralne miejsce w agendzie
etyki behawioralnej zajmuje katalogowanie czynnikéw i uwarunkowan
sprzyjajacych zachowaniom, ktore — uzywajac anegdotycznego okresle-
nia Biasucci oraz Prentice’a — sprawiaja, ze nie jesteSmy tak dobrymi
ludZmi, za jakich bierze nas nasz pies. Behawiorysci sa wiec raczej pe-
symistycznie nastawieni do natury ludzkiej, bowiem przyjmuja, ze
kazdy czlowiek jest w stanie dopusci¢ sie niegodziwosci. A 0 moralnym
bilansie w wiekszym stopniu decyduja losowe okolicznosci, w ktérych
przyszto komus$ funkcjonowa¢ niz kultywowany latami etos. Z tego tez
wzgledu etycy behawioralni podkreslaja istotnos¢, wspomnianej wcze-
Sniej, profilaktyki etycznej, a wiec przywigzywania wiekszej wagi do
okolicznoéci, w jakich na co dzien funkcjonujemy.

Przenoszac sytuacyjny model rozumowania do kontekstu funkcjono-
wania firm oraz instytucji, na gruncie etyki behawioralnej zostaje od-
rzucona cieszaca sie duza popularnoscia wsrod rzecznikéw prasowych
organizacji mierzacych sie z r6znego rodzaju skandalami koncepcja tzw.
kilku zgnitych jablek (ang. a few bad apples). Rzecznicy prasowi chetnie
siegaja po te metafore, poniewaz jest to sposob argumentowania, ktory
oddala od firm odpowiedzialnos$¢ za skandal. Co wiecej, pozwala sytuo-
wac sie firmom nawet w roli pokrzywdzonej strony, ktérej zaufanie zo-
stalo nikczemnie naduzyte przez kilku nieuczciwych pracownikow.
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Oczywiscie, etycy behawioralni nie neguja wystepowania sytuacji, w
ktorych etycznie zarzadzana firma zostaje ofiara zachowan kilku swoich
niegodziwych pracownikéw. Jednak zdaniem behawiorystow znacznie
czesciej wystepuje zjawisko sprochnialej beczki (ang. bad barrel) niz
zgnitych jablek (Ariely 2017; Gino, Ayal, Ariely 2009). Zjawisko nieucz-
ciwosci w $wiecie biznesu niestety nie jest ograniczone do kilku zlych ze
swej natury indywidudw, lecz jest zjawiskiem rozpowszechnionym ze
wzgledu na systemowy (sytuacyjny) charakter.

Kamyczkiem do ogrédka sytuacjonistow jest spostrzezenie Dana
Ariely’ego3, ze gdyby nieuczciwosé faktycznie sprowadzala sie tylko do
istotowo zlej osobowosci stosunkowo niewielkiej grupy ludzki, to wiele
patologii mozna bytoby dosyc¢ latwo usunaé poprzez wdrozenie w proces
rekrutacyjny testéw psychologicznych odsiewajacych tzw. zgnite jablka.
Jak wskazuje jednak praktyka dzialania organizacji, rzeczywistos¢ jest
bardziej skomplikowana (Ariely 2017).

W tym miejscu warto ponownie przywola¢ klasyczne eksperymenty
Milgrama oraz Zimbardo, poniewaz wyraznie ukazuja one doniostosé¢
czynnikow sytuacyjnych. W kolejnych replikacjach eksperymentu Mil-
grama manipulowano réznymi zmiennymi o charakterze sytuacyjnym
(m.in. odlegloscia /bliskoscia autorytetu lub osoby karanej od bada-
nego, czy poziomem/ranga autorytetu) w celu zbadania ich wplywu na
zachowanie 0s6b biorgcych udzial w eksperymencie (Seppala 2021; Bia-
succi, Prentice 2021). Jak sie okazalo, manipulowanie zmiennymi istot-
nie wplywalo na zachowanie badanych oséb. Sam Milgram pézniej
stwierdzil: ,[...] w pewnych sytuacjach nie chodzi tak bardzo o to, jaka

3 Uwazny Czytelnik tego artykutu z pewnoscig spostrzegt czeste nawigzywanie do prac Dana Arielego.
Jest to badacz, kidrego prace s3 czesto cytowane przez etykéw behawioralnych, wiec pominiecie ich
w artykule omawiajacym najwazniejsze charakterystyki etyki behawioralnej trudno bytoby uzasadnic.
Niemniej jednak nalezy w tym miejscu wspomnie¢ o zarzutach o fatszowanie danych, ktére zostaty
skierowane wobec Arielego. Badacz sam przyznat, ze dane sg btedne, jednak stanowczo zaprzeczyt,
aby byty one celowo przez niego sfabrykowane. Co warto podkresli¢, artykut, w ktérym przytoczono
owe fatszywe dane, nie jest cytowany w niniejszej pracy.
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osobag jest czlowiek, ale bardziej, w jakiej sytuacji sie znajduje” (Milgram
1965: 72 [tlum. wlasne]).

Tak wiec w oparciu o wyniki eksperymentéw o behawioralnym rodo-
wodzie moralno$¢ ludzi nie powinna by¢ ujmowana jako sztywny, nie-
podatny na zmiany wymiar osobowosci (esencjalistyczne). Moralnosc
jest swego rodzaju predyspozycja istotnie zalezng od dynamicznie zmie-
niajacych sie okolicznosci. Indywidualne cechy charakteru réwniez
maja znaczenie w tym podejsciu, jednak jest to znaczenie dopiero dru-
gorzedne w stosunku do oddzialywania tta sytuacyjnego. Krétko mo-
wiac, etycy behawioralni sg sceptykami co do istotnosci charakteru dla
zachowan moralnych (ang. character skeptics) (Doris, Stich, Phillips,
Walmsley 2020).

2.4. Minimalizm

Kolejna cecha podejscia behawioralnego stosowanego do analizy zacho-
wan etycznych jest minimalizm. W omawianym kontekscie minimalizm
odnosi sie do wspomnianego powyzej juz aspektu wdrozeniowego etyki
behawioralnej, czyli jej potencjalu do ksztaltowania wymiaru etycznego
w $rodowisku pracy. Czolowi etycy behawioralni (Ariely 2017; Bazer-
man, Tenbrunsel 2011; Biasuci, Prentice 2021; Moore, Gino 2015) po
prostu zdroworozsadkowo przyznaja, ze rozwijana przez nich orientacja
nigdy nie bedzie w stanie wypracowac¢ praktycznych aplikacji, ktore do-
prowadza do wyeliminowania przewinien moralnych w kontekscie biz-
nesowym (lub funkcjonowania innych organizacji). Ich cele wdroze-
niowe sa umiarkowane, poniewaz zmierzaja jedynie do zmniejszenia
luki wystepujacej miedzy wysokim mniemaniem o moralnym wymiarze
swojej osobowosci, a tym jak ludzie faktycznie zachowujg sie.

Z praktycznego punktu widzenia, etyka behawioralna jest wiec
swego rodzaju repozytorium wiedzy na temat, by tak rzec, $lepych
plamek, ktore uniemozliwiaja ludziom dostrzeganie rozbieznoSci
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miedzy ich rzeczywistym zachowaniem a kojacym, aczkolwiek prze-
klamanym, wyobrazeniem o sobie.

Wiedza o czynnikach sytuacyjnych oraz psychologicznych inklina-
cjach prowadzacych do wykroczen (transgresji) etycznych jest szczegol-
nie wazna w okolicznosciach pracowniczych, poniewaz §rodowiska biz-
nesowe sg szczegoblnie zorientowanie na pomnazanie profitow, a ich
funkcjonowanie jest przede wszystkim determinowane przez cele finan-
sowe. W takich okolicznosciach slepe plamki etycznos$ci zyskuja dobre
warunki do powiekszania sie. Stad dokladniejsze zrozumienie uwarun-
kowan ludzkiego zachowania prowadzi do tworzenia lepszych regul,
bardziej adekwatnych polityk i w konicu bardziej produktywnej kultury
pracy.

Laczenie normatywnosci (zatozonych celéw) 2z opisowoscia
(uwzglednianiem rzeczywistych okolicznosci) przez podejscie behawio-
ralne ma przeklada¢ sie na formutowanie skutecznych Thalerowskich
szturchnie¢ etycznych (ang. nudge) (Thaler, 2018), ktore beda wspie-
raly zarzadzanie — by ponownie postuzy¢ sie terminem ze stownika Tha-
lera — etyczna architektura organizacji (Thaler, Sunstein, 2017).
Szturchniecie (impuls):

»(...) jest aspektem architektury wyboru, ktéry zmienia zachowania ludzi w prze-
widywalny sposéb, bez zakazywania jakichkolwiek wyboréw albo znaczacej
zmiany bodzcéw ekonomicznych. Interwencja, aby mozna ja bylo uzna¢ za im-
puls, musi by¢ latwa do unikniecia i niekosztowna. Impuls nie jest nakazem.
Umieszczenie owocOw na wysokosci wzroku jest impulsem. Zakaz niezdrowego
zywienia nim nie jest” (Thaler, Sunstein 2017: 16).
Skuteczne treningi oraz szkolenia z zakresu etyki biznesu powinny wiec
wlaczy¢ w swoje programy ustalenia nurtu behawioralnego, ktéry zaj-
muije sie katalogowaniem sytuacyjnych i psychicznych ograniczen ludz-
kiej etycznosci. W zasadzie powab i rosnaca popularnos¢ etyki behawio-
ralnej jest w glébwnej mierze ufundowany na traktowaniu tego podejscia
jako przybornika (ang. toolbox) z narzedziami do ksztaltowania $rodo-
wiska, w ktorym zachowania powszechnie uwazane za naganne moga
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by¢ sprawnie neutralizowane. Z tej racji etyka behawioralna jest uwa-
zana za actionable knowledge, czyli taka, ktéra usposabia do wprowa-
dzania zmian w otaczajacej rzeczywistosci.

2.5.  Intuicjonizm

W poprzednich czesciach artykulu zostalo wskazanych kilka réznic wy-
stepujacych miedzy tradycyjnie uprawiang etyka biznesu oraz wspo6l-
czesnym nurtem behawioralnym. Niemniej w tym miejscu warto jeszcze
wskaza¢ na jeszcze jedng istotng réznice.

Jednym ze stalych punktéw omawianych podczas tradycyjnych kur-
séw etyki biznesu jest klasyczne rozroznienie konsekwencjalizm i deon-
tologizm (Haidt 2014; Folger 2012). Skrotowo rzecz ujmujac, sg to dwa
przeciwne sobie poglady na to, w jaki sposob ocenia¢ moralno$¢ czynu.
Zwolennicy konsekwencjalizmu twierdza, ze czyn moralnie dobry to
taki, ktérego efekty maksymalizuja dobro (najczesciej rozumiane po
prostu jako przyjemnos¢). Natomiast z punktu widzenia stanowiska de-
ontologicznego czyn moralnie dobry to czyn zgodny z nadrzednymi za-
sadami moralnymi, ktére nalezy traktowaé¢ jako obowigzek (np. dla
przedstawicieli kultury zachodniej beda to przede wszystkim: prawa
jednostki, godnos¢ i autonomia innych ludzi). Filozofowie odwoluja sie
do tego rozréznienia, kiedy opisuja jaki$ poglad etyczny. Pozwala ona
bowiem na sprawne sklasyfikowanie danej koncepcji etycznej i uplaso-
wanie jej obok pokrewnych idei. Etycy behawioralni rowniez siegaja po
te uzyteczne rozréznienie, ale w zupelnie innych niz wspomnianych po-
wyzej celach.

Mianowicie behawiorysci nawigzuja do tej dystynkcji, poniewaz chca
dowie$¢ zdecydowanej dominacji intuicjonistycznego zrédla sadéw i
decyzji etycznych. Poprzez wykazanie ustawicznej niespéjnos¢ w opero-
waniu przez ludzi wyjasnieniami raz to konsekwencjalistycznymi, raz to
deontologicznymi podwazaja racjonalistyczny fundament etyczno$ci.
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Jak twierdzg etycy behawioralni, ludzie chaotycznie przeskakuja mie-
dzy mysleniem konsekwencjalistycznym i deontologicznym, poniewaz
poglady, opinie oraz przeSwiadczenia etyczne w przewazajacej mierze
sg intuicyjne, a wiec nie sg one aprobowane ze wzgledu na przeprowa-
dzone uprzednio rozumowanie. Stowem, nie sa one konsekwencja inte-
lektualnego wysilku, ale efektem bezwiednych emocji, ktére dopiero
post factum sa racjonalizowane. Pisze o tym Haidt:
~Formulowanie ocen moralnych nie jest procesem czysto intelektualnym, po-
legajacym na rozwazeniu argumentoéw dotyczacych krzywdy, praw i sprawie-
dliwosci. To szybki, automatyczny proces, podobny do tego, jaki wystepuje u
zwierzat, ktére przemierzaja $wiat, czujac, ze co$ je przyciaga do pewnych
obiektéw, a odpycha od innych” (Haidt 2014: 96).
Poza dostrzezeniem niespéjnosci w postugiwaniu sie wyjasnieniami de-
ontologicznymi i konsekwencjalistycznymi, przekonanie etykéw beha-
wioralnych o przede wszystkim intuicyjnym rodowodzie prze$wiadczen
i sadéw etycznych ma swe korzenie jeszcze w szeroko komentowanym
modelu dwuprocesualnym ekonomisty behawioralnego Daniela Kahne-
mana (2012). W modelu dwuprocesualnym wyroznia sie dwa systemy
przetwarzania informacji. Jest to szybki, automatyczny, pozarozumowy
i znacznie starszy ewolucyjnie ,,System 1” oraz wolny, ewolucyjnie mlod-
szy, ale deliberatywny ,,System 2”. Wedlug ekonomistéw behawioral-
nych decyzyjnos¢ ludzka bazuje w gléwnej mierze na szybkim, choé¢
dzialajacym pod$wiadomie Systemie 1. Decyzje moralne réwniez maja
by¢ efektem proceséw dzialajacych w ramach Systemu 1.

Etycy behawioralni wskazuja na szereg zjawisk, ktére maja potwier-
dzac to przekonanie. Bedg to: a) wyniki neuroobrazowania wskazujace,
ze konfrontowanie z dylematami moralnymi dotyczacymi fizycznej
krzywdy albo famania ogdlnie przyjetych norm aktywizuje czeSci mozgu
odpowiedzialne za przetwarzanie emocji (Seppala 2021); b) obserwacja,
ze dzieci, a nawet niemowleta, wykazuja rudymentarny zmyst moralny,
ktéry nie mogt by¢ produktem socjalizacji (Drumwright, Prentice, Bia-
succi 2015); c¢) odkrycie poczucia sprawiedliwo$ci i uczciwosci wséréd
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blisko spokrewnionymi z ludzmi naczelnymi (stynny eksperyment z ka-
pucynkami Da Walla oraz Brosnan) (Haidt 2014); d) wskazywanie na
biologicznie uwarunkowana wierno$¢ wzgledem grupy jako zrodto syste-
mow moralnych (Prentice 2014; Haidt 2014); i w koncu e) powszechnie
wystepujaca niezdolnosé ludzi do uzasadnienia w racjonalny sposéb
wielu swoich sadéw moralnych, tj. zjawisko ostupienia moralnego, czyli:
,»(...) niezdolnos¢ do wyjasnienia w spos6b werbalny czego$, czego intui-
cyjnie [osoby poddane badaniu — X.X.] byli pewni” (Haidt 2014: 53).

Emocje oraz intuicja odgrywaja niezmiernie wazna role w rozwaza-
niach etykdéw behawioralnych. Nie bedzie przesada stwierdzenie, ze in-
tencjonalno$c oraz procesy rozumowe zostaly przez nich istotnie zmar-
ginalizowane, bo sprowadzone w gtéwnej mierze do roli rzecznika
prasowego niekonsekwentnie zachowujacych sie ludzi. Kahnemanow-
ski system nr 2, wolny i §wiadomy, ma stuzy¢ jedynie do formulowania
wiarygodnych wymowek.

3. Ograniczona etyczno$¢, czyli o sytuacyjnych i psychologicz-
nych uwarunkowaniach nieuczciwych zachowari

Opisany powyzej emocjonalny zwrot (ang. emotional turn) w bada-
niach nad decyzyjnoscia moralng ma kluczowe znaczenie dla rozumie-
nia funkcji moralnosci, a wiec i czynnikéw na nia wplywajacych (Sep-
pala 2021). Etyka uprawiana z pozycji niebehawioralnych sytuowala
w centrum moralnych decyzji intencjonalnos$é, ktéra oczywiscie za-
ktadala swiadomos¢ podejmowanych decyzji. Wedlug tego podejscia
ludzie zywili pewne preferencje etyczne — bedace produktem racjonal-
nego namystu — ktdre nastepnie przekladaly sie na faktycznie podej-
mowane zachowania. Dylematy etyczne same zawsze mialy demon-
strowac sie decydentowi w jaskrawy, nie do przeoczenia sposob.

W opinii etykéw behawioralnych jest to jednak zbyt waskie rozumie-
nie czynnikoéw ksztaltujgcych zachowania etyczne, poniewaz w takim
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ujeciu pomija sie zalozenie, ze ludzie moga postepowaé nieintencjonal-
nie niegodziwie (Bazerman, Tenbrunsel 2011; Chugh, Kern 2016; Mo-
ore, Gino 2013). Wszak — i to jest kolejne novum etyki behawioralnej —
nawet nieintencjonalnym zachowaniom towarzysza przewidywalne re-
gularnosci o podlozu kognitywnym:
»(...) nowe podejécie etyki behawioralnej zaklada, ze nieetyczne dzialania pra-
cownikdw pojawiajg sie czesto nie z powodu rozmysinych decyzji, ale poniewaz
sgq one wypadkowg ograniczen i sklonno$ci typowych dla wszystkich ludzi” (De
Cremer, Moore 2020: 371 [tlum. wlasne]).
Nadto pewne uwarunkowania srodowiskowe, ktore przynajmniej do
pewnego stopnia mozna przewidywagé, a przez to takze kontrolowaé —
réwniez odgrywaja wazng role w oddzialywaniu na etyczny wymiar za-
chowania. Tradycyjne programy etyczne sa wiec oparte na falszywym
zalozeniu o uniwersalnej zdolnoéci ludzi do rozpoznawania dylematéw
etycznych tam, gdzie sie pojawiaja.
Antropologia etyki behawioralnej proponuje zatem jakosciowy zwrot
w rozumieniu usytuowania czlowieka w gaszczu czynnikéw konstytuu-
jacych sytuacje decyzji moralnej. W przeciwienstwie do dotychczas sze-
roko akceptowanego w ekonomii modelu SMORC (ang. Simple Model
of Rational Crime, Prosty Model Racjonalnego Przestepstwa) Garyego
Beckera, behawiorysci twierdza, ze z gruntu racjonalistyczna analiza
kosztow i korzysci jest niewystarczajacym narzedziem do wyjasniania
zachowan etycznych czlowieka (Ariely 2017; Moore, Gino 2015). Prosta,
racjonalistyczna wizja czlowieka w modelu SMORC, ktéry nieustannie
poréwnuje wysokos¢ korzysci zwigzanych z oszustwem w zestawieniu z
prawdopodobienstwem przylapania oraz wysokosciag kary jest zasta-
piona bardziej zniuansowana perspektywa behawioralna:
,Kiedy ludzie sg rozdarci miedzy pokusa czerpania korzysci z oszustwa a korzy-
sciami wynikajacymi z utrzymywania pozytywnego obrazu samego siebie, roz-
wiazuja ten dylemat poprzez znalezienie rownowagi miedzy tymi dwiema moty-

wacyjnymi sitami w taki sposob, aby mozna bylo zaangazowaé sie do pewnego

79



Kinga Kowalczyk-Purol

stopnia w nieuczciwe zachowanie, bez uaktualniania koncepcji samego siebie”
(Mazar, Amir, Ariely 2008: 638 [tlum. wlasne]).
Z przytoczonego cytatu wynika, ze postepowanie ludzi jest ksztalttowane
przede wszystkim przez dwa czynniki, tj. czynnik ekonomiczny oraz
czynnik egotyczny. A dokladniej rzecz ujmujac, utrzymywanie réwno-
wagi pomiedzy tymi czynnikami. Niemniej jednak owo utrzymywanie
rownowagi nie nalezy odczytywac¢ w kategoriach $wiadomej intencjo-
nalnosci ludzi. Jest ono konsekwencja nieSwiadomie dzialajacych racjo-
nalizacji.
Czynnik ekonomiczny dotyczy maksymalizacji gratyfikacji zwigzanej
z oszustwem. Jego uzytecznos$¢ i powab polega po prostu na pozyskiwa-
niu réznorodnych débr (ale przede wszystkim materialnych) niskim
kosztem albo mniejszym nakladem pracy.
Czynnik egotyczny dotyczy natomiast utrzymywania pozytywnego
obrazu samego siebie, ktory jest w wysokim stopniu zalezny od posia-
danej reputacji. Opinia otoczenia oraz spoleczny odbiér jest kluczowy
dla psychicznego dobrostanu czlowieka (Chugh, Kern, 2016). Zas$ jed-
nym z gtéwnych budulcéw powazania spolecznego jest wlasnie wymiar
etyczny zachowania.
Cara Biasucci i Robert Prentice w nastepujacy sposéb objasnili cen-
tralno$¢ aspektu etycznego dla reputacji:
»Twoje moralne «ja» jest — pod wieloma wzgledami — twoja esencja. Jezeli twoj
mozg stabnie a twoja pamieé gasnie, twoi przyjaciele powiedza, ze juz po prostu
nie jeste$ w stanie zapamietywacé rzeczy tak jak kiedy$. Jezeli cierpisz na uraz
mozgu i zaczale$ popadaé w ataki gniewu, twoi przyjaciele powiedzg, ze twoj
temperament ulegl zmianie. Jednak kiedy cierpisz na uraz mézgu, ktéry wplywa
na twoja moralno$¢, twoi przyjaciele beda méwili, ze nie jeste$ juz sobq” (Bia-
succi, Prentice 2021: 5 [ttum. wlasne, zaznaczenie Biasuci, Prentice]).

O centralnosci moralnego wymiaru osobowosci traktuje rowniez arty-

kul: (Ellertson, Ingerson, Williams 2016).
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Jak prostolinijnie zauwazyl Dan Ariely wraz ze swoimi wspotpracow-
nikami: ,,Ludzie lubia o sobie mysle¢, ze sa uczciwi. Jednakze nieuczci-
wo$¢ jest oplacalna — czasem jest nawet bardzo oplacalna” (Mazar,
Amir, Ariely 2008: 633 [tlum. wlasne]). W konsekwencji uniwersalna
cecha ludzi jest, by tak rzec, luka miedzy tym, jak naprawde ludzie sie
zachowuja a tym jacy chcieliby by¢.

Etycy behawioralni opisujg te zjawisko za pomoca koncepcji ograni-
czonej etycznosci (ang. bounded ethicality). Dobér naturalny wyposazyt
ludzi w caly repertuar bezwolnie dzialajacych mechanizméw utatwiaja-
cych lawirowanie miedzy motywem ekonomicznym oraz egotycznym.
Dzieki nim ludzie potrafia bardzo skutecznie utrzymywaé wysokie
mniemanie o swoich kompetencjach etycznych, pomimo postepowa-
nia niezgodnie z explicite wyznawany wartosciami (Bazerman, Ten-
brunsel 2011).

Koncepcja ograniczonej etycznosci stanowi swego rodzaju klamre
dla tych mechanizméw. Czesto jest ona okreslana jako przyklad zasto-
sowania Simonowskiej ograniczonej racjonalnosci do obszaru etyki
(Shu, Gino, Bazerman 2012). Ograniczona etyczno$¢ poprzez ukazanie
wielu nieuswiadamianych procesow psychologicznych — aczkolwiek
systematycznych i mozliwych do przewidzenia — oraz uwarunkowan sy-
tuacyjnych ttumaczy, w jaki spos6b ludzie podejmuja dzialania, ktére
potepialiby, gdyby aspekt moralny tych dzialan bylby przez nich do-
strzegany (Ibidem; Seppala 2021). Przykltadami mechanizméw ograni-
czonej etycznosci sa: delegowanie zadan (oddalenie od siebie bezpo-
Sredniej sprawczoéci), nieuswiadomione przypisywanie osobistych
zastug pracy wykonanej faktycznie zespolowo, utajone dyskryminowa-
nie 0s6b nie nalezacych do naszej grupy (trybalizm), marginalizowanie
wplywu konfliktu intereséw (kadrowanie), nadmierne dyskontowanie
przysztosci (bo inni beda ponosili dlugofalowe konsekwencje naszych
terazniejszych dzialan), czy eksploatowanie niepewnosci (unikanie za-
poznania sie z zakresem danych, ktére moglyby by¢ dla nas nieko-
rzystne) (Dana, Loewenstein, Weber 2012, Shu, Gino, Bazerman 2012).
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Wychodzac od koncepcji ograniczonej etycznosci, moralny wymiar
decyzyjnosci ludzi jawi sie jako znacznie bardziej skomplikowany niz
przedstawienie tego zjawiska na gruncie modelu SMORC. W ujeciu be-
hawioralnym ludzka etycznos¢ ma charakter narracyjny, poniewaz lu-
dzie ciagle zongluja motywami i konsekwencjami swoich dziatan, tak
aby plastycznie dopasowac je do pozytywnego obrazu samego siebie.
Etycznos¢ — by odwolaé sie do wspomnianych na poczatku tego arty-
kulu metafor Tetlocka — jest kierowana przez wewnetrznego polityka
(albo rzecznika prasowego), ktéry nieustannie uprawia ethical spinning
(Shu, Gino, Bazerman 2012). Praca wykonywana przez rzecznika pra-
sowego ma na celu konserwowanie etycznego immunitetu, ktory chroni
pozytywny obraz samego siebie.

Z powyzszego wynika, ze oszukiwanie jest powszechnym zachowa-
niem, kazdy dopuszcza sie takich zachowan. Dan Ariely zauwazyl, ze:

,»(...) oszustwo nie musi by¢ dzielem jednego czlowieka, ktory przeprowadza ana-
lize kosztow i korzysci, a nastepnie kradnie wielka sume pieniedzy. Czesto bywa
wynikiem dzialania wielu ludzi, ktérzy po cichu, ale regularnie przywlaszczaja
sobie male kwoty lub niewielka ilo§é towaru, bez trudu usprawiedliwiajac sie we
wlasnych oczach” (Ariely 2017: 7).
Jest to mozliwe wlasnie dzieki rownowazeniu motywu egotycznego oraz
motywu ekonomicznego. Skala oszustwa jest uzalezniona od wiarygod-
nego zaprzeczenia (ang. plausible deniability) albo — ujmujac te kwestie
bardziej kwieciscie — miekkiej poduszki niefrasobliwosci (ang. cushio-
ning). Jezeli czlowiek jest w stanie — w przypadku przylapania na oszu-
stwie — zasloni¢ sie zapominalstwem, niefrasobliwoscia albo w jeszcze
jakis inny sposob wytlumaczy¢ swoje niepoprawne zachowanie, bedzie
oszukiwal, ale tylko troszke. Osoby obdarzone wysoka kreatywnoscia
(artysci, politycy, prawnicy), a w zwiazku z tym zdolne do formulowania
wielu réznych i wiarygodnych narracji ttumaczacych problematyczne
zachowania, beda w stanie skutecznie zachowaé¢ réwnowage miedzy
czynnikiem ekonomicznym i egotycznym, pomimo dopuszczania sie
bardziej razacych przewinien (Seppala 2021; Ariely 2017).
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Ponizej zostana zwiezle przedstawione wybrane koncepcje rozwijane
w ramach etyki behawioralnej, ktére dotycza uwarunkowan istotnie
wplywajacych na moralne zachowanie ludzi. Szersze omowienie tego
bardzo rozleglego zagadnienia wykracza poza ramy tej pracy. Wybér
opisanych w niniejszej pracy czynnikéw byt podyktowany ich szerokim
eksponowaniem przez samych etykdw behawioralnych.

3.1.  Czynniki sytuacyjne

W literaturze dotyczacej etyki behawioralnej omawia sie zazwyczaj kilka
elementéw otoczenia istotnie oddzialywujacych na postepowanie. Sa to:
presja czasu, transparentnos¢, uzywany jezyk, rozrdéznienie na nama-
calne i abstrakcyjne.

Nawet ze zdroworozsadkowego punktu widzenia czas wydaje sie sil-
nie wplywacé na decyzje. Najbardziej oczywista zaleznoscia miedzy cza-
sem a moralnos$cia jest to, ze majac mniej czasu, jest prawdopodobne,
ze ludzie beda dopuszczacé sie réznego rodzaju naduzy¢. Dzieje sie tak dla-
tego, poniewaz — po pierwsze — dzialajac pod presja czasu ludzie podej-
muja decyzje bardziej intuicyjnie, bazujgc na emocjach. Kahnemanowski
system nr 2 nie jest angazowany. Po drugie, istnieje wieksza szansa prze-
oczenia istotnych informacji. Moralne postepowanie wymaga namystu, a
wiec jest bardziej angazujaca intelektualnie. Konsumuje ono takie zasoby
jak: czas, uwage, cierpliwos$¢. Co ciekawe, badania wskazuja, ze — wcze-
$niej wspomniane — rozumowania deontologiczne maja swe zrodlo w
Kahnemanowskim Systemie 1. Natomiast za mys$lenie w kategoriach
konsekwencjonalizmu jest odpowiedzialny przede wszystkim wolny Sys-
tem 2 (Biasucci, Prentice 2021; Seppala 2021).

Kolejnym czynnikiem Srodowiskowym jest transparentnosé, ktéra
dotyczy poziomu rozpoznawalnosci postepowania. Eksperymenty, w
ktorych badano zaleznos¢ uczciwos$ci od stopnia poczucia anonimowo-
Sci rowniez wykazaly inng zdroworozsadkowa zalezno$é, a mianowicie,
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przeswiadczenie bycia nieobserwowanym koreluje ze wzrostem oszu-
kanczych zachowan. W jednym z eksperymentow pracownicy biurowi
mogli korzysta¢ z kawy i herbaty po uiszczeniu dobrowolnej optaty w
przeznaczonym do tego pudelku. Byl to dzentelmenski model bizne-
sowy. Jak zaobserwowano, samo zamontowanie w poblizu pudetka ob-
razu przedstawiajacego oczy sprawito, ze znacznie wiecej ludzi (ok. trzy
razy wiecej) decydowalo sie zostawi¢ oplate za skorzystanie z napoju.
Obraz z namalowang parg oczu miat rowniez wplyw na zmniejszenie za-
Smiecania oraz zwiekszenie segregacji $mieci (Biasucci, Prentice 2021).
Natomiast, dla poréwnania, obrazek przedstawiajacy tylko kwiaty nie
przyczyniat sie w zaden spos6b na zmiane zachowania. Zamontowanie
lustra lub obecno$c¢ psa wywolywaty podobny efekt do obrazu z parg oczu
(Prentice 2014; Seppala 2021; Drumwright, Prentice, Biasucci 2015).
Dlatego wdrazanie monitoringu (albo elementéw wywolujacych prze-
Swiadczenie o jego dzialaniu) jest niezbedne dla zmniejszenia oszustw.

Jezyk, jaki jest uzywany w organizacji, ma dalekosiezne konsekwen-
cje. Jezyk bowiem ksztaltuje mysli, na ktérych oparte sa nasze dzialania.
Z tego wzgledu eufemizacja jakis gorszacych zjawisk jest po prostu niebez-
piecznym narzedziem. Zmiekczajace zabiegi lingwistyczne pomagaja, by
tak rzec, zaciemni¢ brutalna rzeczywisto$¢ zwigzana z tymi zjawiskami,
co z kolei umozliwia sprawniejsze ich przeprowadzenie. Przykladami
eufemizacji jezyka beda: lapéwka okreslana jako oplata facylitacyjna,
kradziez nazywana niewlasciwa alokacja zasoboéw, klamstwo to strate-
giczne wprowadzanie w blad, z kolei zwolnienie z pracy to alternatywne
Sciezki rozwoju. Szczegdlnie nalezy uwaza¢ na operowanie bezpodmioto-
wym jezykiem w stronie biernej. Tworzy on wrazenie, ze haganne zjawi-
ska sa dzielem bezimiennych sil, a nie ludzi (Bandura 2016). Powszechne
uzywanie strony biernej kreuje animistyczny $wiat, w ktérym zdarzenia
oraz przedmioty maja intencje, pragnienia i upodobania.
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Skrajnym przyktadem wypaczonego uzycia jezyka animistycznego
byl kierowca, ktory uderzyl w maszt telefoniczny. Oto fragment jego ttu-
maczenia: ,,Maszt telefoniczny zblizal sie. Probowalem zjecha¢ mu z
drogi, gdy uderzyt we mnie czolowo” (Bandura 2016: 55 [tlum. wlasne]).

Ostatni omawiany tu czynnik sSrodowiskowy — rozréznienie na nama-
calne 1 abstrakcyjne (ang. tangible and intangible) — wychodzi od spo-
strzezenia, ze ludzie nie sg w stanie procesowac wszystkich docierajacych
do nas bodzcéw, dlatego zmuszeni sa priorytetyzowa¢ informacje. Co
oczywiste z ewolucyjnego punktu widzenia, podejmowanie decyzji jest w
wiekszym stopniu ksztaltowane przez namacalne, konkretne i aktualne
czynniki anizeli te, ktére sa poza zasiegiem naszego wzroku. Ludzi bar-
dziej obchodza pomniejsze niefortunnosci dotyczace ich bliskich, a nawet
zwierzat domowych niz glodowanie milionéw z innego kontynentu.

Mechanizm ten powoduje, ze powddz w wojewodztwie matopolskim
bardziej emocjonalnie dotyka krakowian niz szczecinian. Jednak szczeci-
nian bardziej niz barcelonczykéw. Taka perspektywa decyzyjna implikuje
problemy o etycznym wymiarze. Im ofiara czynu jest bardziej oddalona
(pod wzgladem dystansu i czasu), tym latwiej o zachowania niemoralne
(Drumwright, Prentice, Biasucci 2015; Ariely 2017). Dzialaniem tego
czynnika mozna wyjasni¢ rozpowszechnione nielegalnie pobieranie fil-
mow i muzyki z zasobOw Internetu oraz przestepstwa tzw. bialych kolnie-
rzykow. Ofiary tych przestepstw pozostaja dla sprawcéw jedynie abstrak-
cyjnymi danymi liczbowymi. Ich osobiste historie i sytuacje zyciowe sa
nieznane, co istotnie ulatwia popelnianie procederéw piractwa oraz nad-
uzy¢ finansowych.

3.2.  Czynniki psychologiczne
Etyka behawioralna, jak juz wcze$niej zostalo to wspomniane, jest
swego rodzaju skrzynka z koncepcjami objasniajacych etycznosc

poprzez odwolywanie do psychologii cztowieka. Wiele z tych koncepcji
zostalo rozwinietych w obszarze ekonomii, jednak etycy behawioralni
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tworczo dostosowali je do dziedziny zachowan moralnych. Bardzo cie-
kawymi koncepcjami z poznawczego punktu widzenia sa: moralne
ekwilibrium, awersja do strat, inkrementalizm oraz kadrowanie.

Punktem wyjscia do sformulowania koncepcji moralnego ekwili-
brium (balansowania) bylo spostrzezenie przez badaczy, ze osoby bio-
race udzial w eksperymentach chetniej pomagaja innym, gdy wczesniej
musialy wykonac¢ jakie$ nieprzyjemne zadanie (Seppala 2021). Analo-
gicznie, osoby stymulowane do myslenia o sobie w pozytywny sposéb,
byly mniej skore do zachowan prospolecznych. Tego typu regularnosci
ludzkiego zachowania byly przyczynkiem dla postawienia tezy, ze funk-
cjonowanie zachowan moralnych jest modelowane przez dazenie do
utrzymania wzglednej réwnowagi miedzy wlasnym interesem (czynnik
ekonomiczny) a pozytywna samooceng (czynnik egotyczny). Koncepcja
moralnego balansowania jest wiec ufundowana na centralnych zato-
zeniach antropologicznych etyki behawioralnej. Ogoélnie rzecz biorac,
ludzie staraja sie podazac droga Srodka pomiedzy pragnieniem utrzy-
mywania pozytywnej samooceny a nieobciazajacym wysokimi wymaga-
niami moralnymi chodzeniem na latwizne (Drumwright, Prentice, Bia-
succi 2015).

Standardem moralnym, punktem odniesienia regulujacym dzialanie
mechanizmu moralnego ekwilibrium sa normy i wartosci, ktore zostaly
przekazane podczas socjalizacji. Z kolei swego rodzaju pokretlami regu-
lujacymi dzialanie moralnego ekwilibrium sa dwa komplementarne
procesy, tj. moralne kompensowanie (ang. moral compenstion) oraz
moralne koncesjonowanie (ang. moral licensing). Pierwszy proces od-
powiada za aktywne poszukiwanie mozliwosci dokonania prospolecz-
nego uczynku po uprzednim nieuczciwym zachowaniu sie. Drugi proces
sprowadza sie do przyznawania sobie mozliwosci pofolgowania moral-
nego w przypadku posiadania wysokiej samooceny moralnej. Przykla-
dem moralnego koncesjonowania, ktory czesto jest przedstawiany w
literaturze przedmiotu, jest tendencja do nieuczciwych zachowan
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przejawianych przez osoby, ktore wczesniej zakupily ekologiczne pro-
dukty. Zdaniem badaczy zakup tzw. zielonych produktow — powszech-
nie uwazany za dobroczynny dla og6tu spoleczenistwa — byt zacheta do
mimowolnego przyznania sobie mandatu do moralnego rozbisurmanie-
nia: klamania oraz oszukiwania (Seppala 2021, Bazerman, Tenbrunsel
2011). Co ciekawe, mechanizm moralnego ekwilibrium jest réwniez eks-
ploatowany przez wlascicieli sklepéw wielkopowierzchniowych, ktérzy
lokujac zdrowe warzywa i owoce przy wejsciu do sklepu zachecaja klien-
tow zarazem do ich kupna, jak i toruja droge do dania sobie przyzwole-
nia na kupno znajdujacych sie w dalszej czesci sklepu stodyczy i stonych
przekasek (Biasucci, Prentice 2021).

Awersja do strat jest fenomenem opisanym przez tworcow teorii
perspektywy Daniela Kahanemana i Amosa Tverskiego. Zjawisko to
wiaze sie z obserwacja, ze straty sg intensywniej odczuwane, niz przezy-
wane sa wygrane. Ludzie bardziej boja sie straci¢ 500 zl, niz pragna wy-
grac 500 z}. Mozna powiedzie¢, ze negatywne odczucie strachu zwigza-
nego z potencjalna stratg silniej oddzialuje na decyzyjnos¢, anizeli
odczuwana jako przyjemnosc¢ perspektywa wygrania pieniedzy. Konse-
kwencja awersji do strat jest podejmowanie bardziej ryzykownych dzia-
lan w sytuacjach klasyfikowanych przez decydenta jako zagrozenie
stratg (Zielonka 2019).

Awersje do strat stosuje sie do réznych zjawisk w wielu dziedzinach
zycia. Typowy scenariusz dzialania awersji do strat w dziedzinie etyki
jest taki: czlowiekowi przydarzylo sie popelni¢ stosunkowo niewinny
blad, jednak jest zbyt dumny, aby przyzna¢ sie do tego bledu, wiec —
bojac sie, ze straci dobre imie czy prestiz — podejmuje ryzykowne dzia-
lanie, ktérego nie podjalby gdyby dziatal jedynie motywowany zyskiem.
Chcac ukry¢ pierwsze, pomniejsze przewinienie, nastepuje eskalacja
niepozadanych zachowan. Taki jest wlasnie przypadek gwiazdy amery-
kanskiej telewizji Marthy Stewart, ktéra chcac uniknaé publicznego
oskarzenia o wykorzystywanie poufnych informacji dla korzysci finan-
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sowych, dopuscila sie obstrukcji policyjnego $ledztwa. To nastepnie do-
prowadzito do szeroko opisywanego przez media osadzenia w wiezieniu
bardzo popularnej osobistosci telewizyjnej (Prentice 2014).

Inkrementalizm, zwany réwniez po prostu efektem réwni pochylej,
jest mechanizmem psychologicznym istotnie wplywajacym na moralna
decyzyjnos¢. Jest on poklosiem ogélnoludzkiej indolencji do percypo-
wania drobnych, powolnych zmian (Biasucci, Prentice 2021). Na polu
etyki inkrementalizm oznacza stopniowa, roztozona w czasie akceptacje
dla zachowan, ktére poczatkowo wzbudzalby jednoznaczny sprzeciw:
»P0 jakims§ czasie to, co zaistnialo jako wyjatek, staje sie rutyna. Skoro
ludzie uznaja, ze falszowanie 100 dol. jest w porzadku, to falszowanie
150 dol. musi réwniez by¢ w porzadku” (Prentice 2014: 348).

Krotkowzroczne cele uniemozliwiaja dostrzeganie perspektywicz-
nych korzysci zwigzanych z moralnym postepowaniem. Dla przykladu,
nadmiernie wysrubowany cel handlowy moze doprowadzi¢ do razacych
manipulacji danymi oséb starajacych sie o premie sprzedazowa. Na po-
czatku staczania sie po moralnej réwni pochylej osoby takie uznaja za
sprzedaz transakcje, ktore juz zostaly sformalizowane, choé¢ nie s3 jesz-
cze sfinalizowane. Nastepnie takie transakcje, ktére sa jedynie luzno do-
gadane z klientem. Na koncu moralnej rowni pochylej beda wpisywane
do raportu sprzedaze, w sprawie ktorych jeszcze nawet nie skontakto-
wano sie z klientem.

Zjawisko kadrowania (ang. framing) réwniez zostal pierwotnie
opracowany przez ekonomistéw behawioralnych. Najprosciej rzecz uj-
mujac, kadrowanie oznacza, ze spos6b sformulowania problemu
(przedstawianie go jako potencjalna strate, czy jako mozliwy zysk) ma
kluczowe znaczenie dla podejmowanych decyzji. Przeniesienie mecha-
nizmu kadrowania do dziedziny zachowan etycznych jest podstawa do
stwierdzenia, ze osady moralne sa zalezne od polozenia w danej sytuaciji.
Konfiguracja interesbw wydatnie wplywa na ludzkie opinie. Prawosc,
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uczciwosé, integralnosé charakteru fluktuuje w zalezno$ci od usytuow-
ania w ukladzie zaleznosci oraz interesow, a takze od roli jaka pelni sie
w ukladzie (Biasucci, Prentice 2021).

Przykladem ilustrujacym dzialanie kadrowania jest sytuacja, ktéra
miata miejsce w jednym z izraelskich przedszkoli, gdzie problemem bylo
zbyt p6zne odbieranie dzieci przez rodzicéw. Chcac zniwelowaé to zja-
wisko, dyrekcja przedszkola wprowadzila kary finansowe. Jak sie oka-
zalo, wprowadzenie odptlatnosci nie zredukowalo problemu, ale wrecz
go powiekszylo. Dlaczego? Etycy behawioralni ttumacza, ze rodzice za-
czeli mysle¢ o punktualnym odbieraniu dzieci w kategoriach bizneso-
wych, a nie jak wczesniej w kategoriach spolecznych. Po prostu kadro-
wali rozwigzanie przedszkola jako usltuge, za kt6ra nalezy zaptaci¢. Jest
to tzw. moralno$c roli, czy tez moralnos¢ partykularna (ang. role mora-
lity), ktora jest przeciwienstwem pryncypializmu etycznego (Bazerman,
Tenbrunsel 2011).

Zakoriczenie

W artykule zostaly omoéwione najwazniejsze zagadnienia zwigzane z
etyka behawioralng. Jest to nowe podejscie, ktére poprzez wykorzysty-
wanie osiagnie¢, m.in. takich dyscyplin jak psychologia, ekonomia oraz
filozofia zajmuje sie zagadnieniem decyzyjnosci o charakterze moral-
nym. Pomimo niedlugiej — bo liczacej okoto trzy dekady — historii etyka
behawioralna wypracowala teoretyczne fundamenty, na podstawie kto-
rych sg konstruowane liczne szczeg6towe koncepcje majace szerokie za-
stosowania praktyczne. Og6lne ramy tego podejscia sa wiec juz opraco-
wane, jednak szczegolowe kwestie koncepcyjne z pewnoscia pozostaja
otwarte na modyfikacje.

W pierwszej czesci artykulu zostala zwiezle przedstawiona geneza
tego podejscia oraz jego zasadnicza charakterystyka (wspomniane
wczesniej teoretyczne podstawy). Etyka behawioralna w duzej mierze
sprowadza sie do opisywania realnych zachowan ludzi w kontekscie
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etycznym. Behawiorysci wprost odrzucaja preskryptywizm, niemniej ze
wzgledu na ich aspiracje wdrozeniowe (formutowanie praktycznych re-
komendacji) nastepstwa normatywne sg nieuniknione.

Innymi — poza deskryptywizmem — wlaéciwoséciami etyki behawio-
ralnej jest eksperymentalizm, sytuacjonizm, minimalizm oraz intuicjoz-
nim. Pierwsza wlasciwo$c to odwolywanie sie do badan eksperymental-
nych przy formutowaniu wnioskéw i zalecen. Sytuacjonizm oznacza silne
akcentowanie czynnikéw sytuacyjnych dla ksztaltowania zachowan
etycznych. Natomiast minimalizm to odrzucenie mozliwosci wyelimino-
wania zachowan nieetycznych i zarazem afirmowanie uzytecznosci stop-
niowego oddzialywania na nie poprzez drobne zmiany $rodowiskowe.
W koncu intuicjonizm to poglad mowiacy, ze ludzie zdecydowana wiek-
szo$¢ swoich decyzji podejmuja instynktownie, a nie — jak powszechnie
sie uwaza — poprzez racjonalny namyst.

Druga cze$¢ pracy zostala poswiecona przedstawieniu wybranych
szczegdtowych propozycji dotyczacych srodowiskowych i psychologicz-
nych uwarunkowan zachowan etycznych. Jednak ze wzgledu na — by tak
rzec — konsolidujacy charakter koncepcji ograniczonej etycznosci, pre-
zentacja tej propozycji teoretycznej byla obszerniejsza.

Konkludujac, podejscie behawioralne oferuje zmiane sposobu upra-
wiania etyki biznesu. Zmiana ta ufundowana jest przede wszystkim na
modyfikacjach wyjsciowych zalozen teoretycznych tradycyjnej etyki biz-
nesu. Dzieki swojej interdyscyplinarnosci oraz empirycznemu zoriento-
waniu etyce behawioralnej przypisuje sie duzy potencjat heurystyczny,
ktory juz teraz bywa przekuwany w praktyczne zalecenia dla organizacji
biznesowych.
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