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w druku
Dlaczego zawiódł program etyczny Enronu?

Wstęp

Programy etyczne firm stanowią swojego rodzaju instytucję w USA. Zrodziły się one w odpowiedzi na coraz gorsze notowania biznesu w oczach opinii społecznej spowodowane skandalami wywołanymi przez nieetycznych menedżerów wysokiego szczebla. Do świadomości menedżerów coraz częściej zaczęło docierać przekonanie, iż wspólnota etycznych standardów pracowników i firmy jest niezbędnym warunkiem efektywnego jej funkcjonowania. Wprowadzane na szeroką skalę w firmach amerykańskich programy etyczne miały być narzędziem kształtującym ową wspólnotę. Niewątpliwie istotnym bodźcem skłaniającym amerykańskie firmy do takich działań są Wytycznych Federalnego Wymiaru Sprawiedliwości (Federal Sentencing Guidelines for Organizations). To ustanowione w 1991 roku przez Kongres Amerykański prawo nie ma swojego odpowiednika w żadnym innym kraju na świecie. Przewiduje ono karanie firm za nadużycia popełniane przez pracowników, zaś wymiar kary uzależnia od tego czy firma próbowała zapobiec tym nadużyciom, inaczej mówiąc czy realizowała program etyczny zgodnie z ustanowionymi zasadami. 

Powołano specjalną instytucję – United States Sentencing Commission oceniającą efektywność programów według następujących kryteriów: 1.ustanowienie standardów i reguł mających na celu wykrywanie nadużyć i zapobieganie im (kodeks postępowania), 2.wyznaczenie osób stojących wysoko w hierarchii służbowej, które będą odpowiedzialne za realizację programu etycznego, 3.otoczenie dyskretną uwagą pracowników skłonnych do nadużyć przez osoby cieszące się w firmie autorytetem, 4.efektywne komunikowanie standardów i procedur etycznych przez programy szkoleniowe i publikacje (szkolenia etyczne), 5.ustanowienie systemu monitorowania, audytowania i ujawniania nadużyć, 6.konsekwentny system wzmocnień i kar, 7.podejmowanie adekwatnych kroków w reakcji na wykroczenia i stałe doskonalenie programu etycznego
.

Zakres wprowadzania programów etycznych i ich efektywność są przedmiotem systematycznych badań prowadzonych w szczególności przez Ethics Resource Center w Waszyngtonie. Z badań tych
 wynika, iż wszystkie wielkie amerykańskie firmy i większość ogółu firm wprowadziły programy etyczne. Badania te potwierdzają także pozytywny związek między posiadaniem przez firmę programu a przestrzeganiem przez nią i jej pracowników norm etycznych i prawnych.

Elementem instytucji programów etycznych jest także stanowisko a nawet profesja menedżera ds. etyki (ethics officer). Stanowisko to powierzane jest (powinno być) menedżerom mającym nienaganną przeszłość i cieszącym się dużym autorytetem. Do obowiązków menedżera ds. etyki należy: uzgadnianie podstaw programu etycznego z naczelnym kierownictwem, zarządem i radą nadzorczą; tworzenie, weryfikowanie i upowszechnianie kodeksu etycznego; budowanie efektywnych kanałów komunikacyjnych; ustanowienie audytu i sytemu kontroli efektywności programu; kształtowanie konsekwentnych metod wdrażania kodeksu; weryfikacja i doskonalenie programu etycznego
. Profesjonalizacji stanowiska menedżera ds. etyki dowodzi powstanie w USA w 1991 stowarzyszenia Ethics Officers Association, mającego na celu wymianę doświadczeń i kreowanie standardów profesjonalnych. 

Enron podobnie jak wszystkie wielkie firmy posiadał program etyczny. Bankructwo tej firmy oraz kilku kolejnych spowodowane nadużyciami popełnianymi na wielką skalę ma traumatyczne znaczenie nie tylko dla etyki biznesu jako dyscypliny badawczej i akademickiej, ale także dla praktyki programów etycznych. Czy wydarzenia te stawiają pod znakiem zapytania celowość tych programów w ogóle, czy może da się wskazać błędy, które popełniono i których da się w przyszłości uniknąć? Jakie praktyczne wnioski wyciągnęli z tych wydarzeń Amerykanie? Czy uznali, iż szkoda pieniędzy na programy etyczne, a trzeba przyznać, że są to nieraz znaczące pozycje w budżecie firmy? Czy może postanowili ulepszyć programy etyczne?
Krótka historia spółki Enron


Spólka Enron powstała w 1985 roku w wyniku fuzji dwóch potężnych firm gazowych Houston Natural Gas i InterNorth. Firma rozwijała się dynamicznie inwestując w gazociągi i elektrownie i w ciągu 15 lat znalazła się na siódmym miejscu na liście Fortune 500. Firma zatrudniała kilkadziesiąt tysięcy ludzi, przez trzy lata znajdowała się w grupie 100 najlepszych pracodawców. Cieszyła się ogromnym zaufaniem swoich pracowników, którzy spośród 20 rozmaitych opcji akcje Enronu wybierali jako lokatę dla swoich funduszy emerytalnych. Firma angażowała się w programy społeczne, wspierając społeczność lokalną, szkoły, organizacje pozarządowe, podejmowała cenne inicjatywy na rzecz ochrony środowiska, inwestując w alternatywne źródła energii oraz czyniąc starania, by administracja Busha poparła międzynarodowe porozumienie w sprawie globalnego ocieplenia. Enron organizował pomoc dla ofiar zamachu 11 września i ich rodzin, otaczał opieką pracowników poszkodowanych przez powódź i inne klęski losowe, wspierał Czerwony Krzyż, zdawał się być wzorem lidera pod każdym względem.

Jednak wielki sukces zamienił się w gigantyczną porażkę. W październiku 2001 roku Enron przedstawił sprawozdanie, w którym wykazano stratę za III kwartał tego roku w wysokości 618 mln USD. Zwrócono uwagę na transakcje pozabilansowe spółki (off-balance-sheet) i na fakt, iż nie spełniają one przyjętego w amerykańskiej księgowości standardu (ustalonego przez the Financial Accounting Standards Board) nakazującego udział zewnętrznego inwestora w wysokości co najmniej 3%. Zażądano uwzględniającego ten warunek, rzetelnego sprawozdania za okres kilku ostatnich lat i okazało się, że w latach 1997-2000 spółka osiągnęła zysk w wysokości 2,09 mld USD, a nie 2,68 mld USD, który to zysk wykazywały sprawozdania zatwierdzone przez audytorów renomowanej firmy Arthur Andersen. Ujawnienie, że Enron ukrywa swój stan finansowy za pomocą sztuczek finansowych spowodowało utratę zaufania inwestorów, banków, wierzycieli i pociągnęło lawinę żądań finansowych. Ceny akcji spółki spadły z powyżej 90 USD do poniżej 4 USD.

2-go grudnia 2001 roku Enron ogłosił bankructwo, którego wartość szacuje się na 63 miliardy dolarów, a więc jest to największe bankructwo w dotychczasowej historii. Łączy się z nim dramat tysięcy pracowników i akcjonariuszy. Ludzie w różnym wieku – zaczynający swoją karierę zawodową i kończący ją - zostali pewnego dnia poinformowani, że nie mają po co przychodzić nazajutrz do pracy. Pracownicy z dwudziestoletnim stażem pracy dowiedzieli się, że wartość ich składek emerytalnych wynosi 100 dolarów. Straty miały charakter nie tylko finansowy, ale obejmowały kryzys zaufania, zarówno w wymiarze jednostkowym jak i społecznym. Wielu pracowników było silnie związanych emocjonalnie z firmą, poświęcali jej swoją energię, kompetencje, identyfikowali się z głoszonymi przez nią wartościami. Wierzyli w uczciwość i profesjonalizm kierownictwa. Ufali słowom prezesa Laya, zawartym w e-mailach
 rozesłanych do wszystkich pracowników w sierpniu 2001 roku, w których zapewniał ich, iż nigdy nie widział lepszych perspektyw dla firmy. Pomimo niewielkich spadków cen akcji, nasze osiągnięcia nigdy nie były większe, model biznesu doskonalszy a wzrost bardziej pewny - utrzymywał ten doświadczony menedżer. Nadszarpnięcie zaufania społecznego stanowi poważny cios w istotę gospodarki wolnorynkowej, dla której kapitał tego zaufania jest jednym z niezbędnych warunków funkcjonowania.

O nadciągającej katastrofie próbowała zaalarmować kierownictwo firmy wice-ce prezes Enronu ds. rozwoju - Sherron Watkins. W sierpniu napisała ona anonimowy list do prezesa Laya, potem sporządziła kilka, podpisanych już własnym nazwiskiem notatek, wreszcie wybrała się do niego na rozmowę. Przekonywała go, że odkryła dziurę w finansach i nalegała, by znalazł osoby odpowiedzialne za ten stan rzeczy. Jak zeznała później Watkins przed komisją senacką wydawało jej się, że Lay mający doktorat z ekonomii nie zrozumiał powagi sytuacji. Natomiast jeden z dyrektorów odpowiedzialnych za finanse firmy, kiedy dowiedział się o jej krokach, próbował ją zwolnić a potem zniszczyć dane znajdujące się w jej komputerze. 

Miesiąc po otrzymaniu ostrzeżeń od Watkins (26 września), Lay odbył spotkanie w intranecie z pracownikami. Jak wynika z zapisu tego spotkania
, zapewniał ich, że kupno akcji Enronu jest „niezwykłą okazją” i „wielką szansą”. Starał się rozwiać wyrażone przez jednego z pracowników wątpliwości dotyczące pozabilansowych transakcji firmy zapewniając, iż ani on ani nikt z kierownictwa nie zaaprobowałby przedsięwzięć budzących zastrzeżenia czy to zewnętrznych konsultantów czy kogokolwiek wewnątrz firmy. A przecież te ostatnie zostały sformułowane bardzo kategorycznie przez Sherron Watkins.

Chociaż menedżerowie Enrona zeznając przed komisją senacką utrzymywali, iż nie zdawali sobie sprawy z trudnej sytuacji finansowej firmy i nadciągającego krachu, sami zdołali pozbyć się feralnych akcji i nie tylko nie ponieśli strat finansowych, ale zrobili ogromne fortuny. Sam Kenneth Lay otrzymał za sprzedaż swoich udziałów w samym tylko roku bankructwa 25 milionów dolarów. Jednocześnie pracownicy zostali poinformowani, że firma zostanie poddana „transformacji”, która potrwa miesiąc i w czasie, której ich akcje zgromadzone w funduszu emerytalnym zostaną przejściowo zablokowane, tak, że nie będzie można ich sprzedać. 

Kodeks etyczny firmy Enron

Enron, jak każda wielka amerykańska korporacja posiadał kodeks etyczny (Enron Code of Ethics
). Był to obszerny, liczący 65 stron dokument. Rozpoczyna go list datowany 1 lipca 2000 roku, w którym prezes Kenneth Lay zwraca się do wszystkich pracowników, zapewniając ich, że prowadzi biznes zgodnie z prawem, w uczciwy i etyczny sposób. Dalej prezes stwierdza, iż Enron ze względu na swoją uczciwość i rzetelność cieszy się dobrą reputacją, która została stworzona przez wszystkich pracowników. Należy uczynić wszystko, by podtrzymać tę reputację.
Po liście następuje deklaracja, iż firma będzie stać na straży przestrzegania praw człowieka. 

Następnie, zgodnie z regułami, sformułowana została wizja Enronu. Polega na tym, by stać się wiodącą firmą energetyczną na świecie, wytwarzającą energię w sposób innowacyjny i efektywny i zabiegać o ekonomiczny rozwój i ochronę środowiska. 

Kolejnym elementem jest prezentacja wiodących wartości firmy:

Szacunek 

Traktujemy innych tak, jak sami chcielibyśmy być traktowani. Nie ma tu miejsca na wrogość, bezwzględność i arogancję.

Uczciwość

Nasz stosunek do klientów jest otwarty, uczciwy i życzliwy, a prospekty są rzetelne. Kiedy coś obiecujemy, dotrzymujemy słowa, jeżeli mówimy, że coś zrobimy, robimy to, jeżeli mówimy, że nie możemy lub nie zrobimy, nie robimy.

Dobra komunikacja

Komunikowanie się z otoczeniem traktujemy jako nasz obowiązek. Wierzymy, że wszelkie informacje powinny być przekazywane i natychmiast docierać do ludzi, dlatego będziemy rozmawiać ze wszystkimi i słuchać wszystkich.

Doskonałość

Nie zadowolimy się dobrymi rozwiązaniami i będziemy dążyć do doskonałości. Będziemy wysoko podnosić poprzeczkę i odczuwać satysfakcję, widząc jak nasze cele są realizowane w rzeczywistości. Naszym pracownikom zapewnimy godziwe wynagrodzenie przez pensje i inne korzyści.


W dalszej części kodeksu przedstawione zostały szczegółowe normy regulujące postępowanie w różnych sferach. Struktura kodeksu etycznego firmy Enron miała zatem następującą postać:

· Apel prezesa

· Deklaracja przestrzegania praw człowieka

· Wizja firmy

· Podstawowe wartości

· Prawa człowieka w firmie

· Bezpieczeństwo wewnętrznych informacji

· Etyka biznesu

· Poufne informacje i tajemnica handlowa

· Bezpieczeństwo

· Korzystanie z infrastruktury informacyjnej firmy

· Bezpieczeństwo w internecie

· Kontakty ze światem polityki

· Honoraria za konsultacje, udział w komisjach i inne zajęcia

· Zasady wynikające z prawa antykorupcyjnego (FCPA)

· Zasady wynikające z prawa antymonopolowego

· Zasady wynikające z prawa proekologicznego

· Konflikt interesów, inwestycje, zewnętrzne interesy kierownictwa i pracowników

· Kanały ujawniania nadużyć w firmie

· Komórka etyczna

Zgodnie z zasadami realizowania programów etycznych każdy pracownik otrzymywał kodeks, musiał się z nim zapoznać i na piśmie zobowiązać do jego przestrzegania. Każdy pracownik był zobowiązany do ujawnienia naruszania zasad znajdujących się w kodeksie. Mógł w tym celu napisać list do menedżera ds. etyki, który był zatrudniony w Enronie lub zwrócić się do prezesa lub też do któregokolwiek z menedżerów. Zgłoszenie mogło być imienne lub anonimowe, firma w każdym wypadku zobowiązywała się do starannego jego rozpatrzenia. W wypadku zgłoszenia imiennego, nadawca miał zagwarantowaną nietykalność. 

Anatomia bankructwa
Na krach Enronu złożyły się zarówno ogólne uwarunkowania gospodarcze jak i szczególna sytuacja, jaka zaistniała w Enronie. Wśród tych pierwszych trzeba wymienić hossę na giełdzie amerykańskiej utrzymującą się przez długi okres czasu w latach dziewięćdziesiątych. Spowodowało to, iż inwestorzy spodziewali się wyłącznie sukcesu i oczekiwali stale rosnących zysków. Wystąpił rodzaj zbiorowej amnezji polegającej na ignorowaniu faktu, iż stały wzrost jest sprzeczny z prawami rynku. Presja ze strony inwestorów spowodowała, iż menedżerowie zaczęli wymagać od księgowych manipulowania wynikami finansowymi, tak by ceny akcji były jak najwyższe. Istotnym bodźcem do ukrywania prawdy o zarządzanych firmach był dla menedżerów system ich gratyfikacji przewidujący, iż część ich wynagrodzenia stanowią opcje na akcje zarządzanych przez nich firm. To uznawane za przełomowe rozwiązanie mające zwiększyć efektywność zarządzania przez powiązanie osobistego sukcesu z sukcesem firmy przyczyniało się do sztucznego zawyżania cen akcji, ponieważ opcje stawały się bezwartościowe, jeżeli cena akcji spadała poniżej pewnego poziomu.

Oczekiwanie wysokich i szybkich zwrotów z akcji znalazło się w konflikcie z ogólną strategią Enronu polegającą na inwestowaniu w przedsięwzięcia długofalowe, takie jak gazociągi czy elektrownie, wymagające wysokiego kapitału początkowego i nie przynoszące dochodów w krótkim czasie. Firma w znacznym stopniu angażowała się w takie interesy, o czym świadczą szacunki, iż w latach 1996-1998 około 60% dochodów pochodziło z przedsięwzięć, w które firma nie była zaangażowana 10 lat wcześniej, a 30 do 40% dochodów było generowanych przez biznes obcy dla firmy 5 lat wcześniej
. Skoro inwestycje nie mogły przynosić szybkich zysków, dochody musiały być pozorowane. W tym celu były wykorzystywane zapisy księgowe dotyczące funduszy tzw. Special Purpose Entities (SPE). Fundusz SPE jest instrumentem finansowym funkcjonującym w amerykańskim biznesie, umożliwiającym firmie realizację jakiegoś szczególnego celu, odrębnego od całokształtu jej przedsięwzięć. Ta odrębność jest istotna dla zewnętrznych inwestorów, zainteresowanych jednym konkretnym przedsięwzięciem, nie mającym nic wspólnego z pozostałymi interesami tej firmy i związanym z nimi ryzykiem. Istota funduszu SPE leży w jego niezależności od sponsorującej firmy, zarówno w zakresie własności, zarządzania jak i kontroli. W typowej transakcji Enron przekazywał swój wkład do funduszu SPE i w bilansie firmy mogło to być odnotowywane po stronie aktywów. Proceder ten był na dużą skalę wykorzystywany przez Enron w celu ukrycia strat, zaś firma audytorska udawała, że nie widzi w nim nic nagannego.

Było to możliwe, ponieważ została naruszona podstawowa zasada etyki biznesu nakazująca unikanie konfliktu interesu, a wtedy gdy nie jest to możliwe ujawnianie go i kontrolowanie odpowiednich osób. Konflikt interesów zachodzi wówczas, gdy człowiek jest zobowiązany do podwójnej lojalności, czyli powinien realizować cele, których jednoczesne osiągnięcie nie jest możliwe. Mówiąc inaczej, człowiek znajduje się w sytuacji konfliktu interesów wtedy, gdy działając na własną korzyść lub na korzyść pewnego podmiotu wobec, którego ma zobowiązania działa jednocześnie wbrew interesowi innego podmiotu, wobec którego także powinien być lojalny. Pomimo, iż w kodeksie etycznym Enronu znajdował się dział dotyczący konfliktów interesów, w praktyce działania firmy nie funkcjonowały procedury umożliwiające wykrywanie tych konfliktów i odsuwanie od podejmowania decyzji osób uwikłanych w nie. W kodeksie stwierdza się, iż żaden menedżer ani pracownik nie powinien uczestniczyć ani mieć udziałów w firmie prowadzącej transakcje z Enronem. Jeżeli natomiast miałoby dojść do takiej sytuacji, to kierownictwo musiałoby o niej zostać poinformowane na piśmie i wyrazić na nią zgodę. Tymczasem funduszami SPE ściśle powiązanymi z akcjami Enronu zarządzał Andrew Fastow menedżer ds. finansowych Enronu, na ogół bez ujawniania sytuacji konfliktu interesów, do czego zobowiązywał go kodeks etyczny firmy. W jednym przypadku (LJM) Fastow ujawnił ten konflikt i otrzymał zgodę na zarządzanie oboma przedsięwzięciami. Taka jednak sytuacja powinna być poddana szczególnej kontroli ze strony głównego księgowego, menedżera ds. ryzyka oraz komórki etycznej, ale takiej kontroli nie było. Fundusze SPE nie zachowywały niezależności od firmy sponsorującej, także dlatego, że inni członkowie kierownictwa również mieli swoje udziały w SPE. Jak odnotowuje Kaplan
, menedżerowie Enrona inwestujący w fundusze SPE zarabiali na tym w krótkim czasie olbrzymie pieniądze. Jeden z nich otrzymał 4,5 miliona dolarów za 250 tys. dolarów inwestycji w ciągu 2 miesięcy, dwaj inni za 5,8 tys. dolarów otrzymali zwrot w wysokości 1 miliona dolarów. Gwarantem takich interesów był Fastow pełniący podwójną funkcję, natomiast ci, którzy mogli skutecznie przeciw temu zaprotestować nie czynili tego, ponieważ byli beneficjentami tego układu. Zapewne podobny układ sprawił, iż Andrew Fastow uzyskał w 1999 roku prestiżową nagrodę przyznawaną przez CFO magazine Andersena najlepszemu menedżerowi ds. finansowych (CFO).
Konflikt interesów, który przyczynił się do bankructwa Enronu polegał także na łączeniu funkcji kontrolnych i doradczych przez tę samą firmę, czyli ci sami pracownicy Andersena, którzy byli zaangażowani jako audytorzy pobierali sowite wynagrodzenia za pełnienie usług konsultacyjnych. Audytorzy kontrolowali zatem posunięcia, które sami zasugerowali a konsultanci doradzali jak zaksięgować dane, które mieli potem kontrolować. Podstawowa zasada etyki biznesu została naruszona także przez jedną z największych firm konsultacyjnych na świecie, członka „wielkiej szóstki”, firmę sponsorującą w znaczący sposób nauczanie etyki biznesu w szkołach biznesu w całych Stanach Zjednoczonych. Zapewne w tej sytuacji doszło do zmowy między kierownictwem Enronu i Andersena. Źródłem nadużyć było również to, że Anderesen był stałym audytorem Enronu, gdyby audytorzy się zmieniali zmowa byłaby przynajmniej trudniejsza.


Konflikt interesów, mający miejsce w Andersenie przyczynił się do tego, iż firma ta sprzeniewierzyła się podstawowej roli, do jakiej powołany jest audytor, czyli gwaranta wiarygodności i poprawności sprawozdania finansowego kontrolowanej firmy. Jak zauważa znakomity specjalista od prawa finansowego, Stven Schwarcz
 ujawnienie struktury finansowych transakcji firmy z natury rzeczy musi być niedoskonałe; albo jest nadmiernie uproszczone, albo maksymalnie szczegółowe i wyrafinowane. Obie formy uniemożliwiają przeciętnemu inwestorowi prawidłowe oszacowanie ryzyka i dlatego musi on polegać na niezależnej opinii audytora. Chociaż opracowywane są zasady mające przyczynić się do podniesienia wiarygodności tych opinii, to całkowite usunięcie zauważonej przez Schwarcza opozycji nie jest możliwe. Przebiegłe oszustwo zapewne znajdzie sposób, by ukryć się w zbyt prostej lub zbyt złożonej formie.

Program etyczny Enronu okazał się nieskuteczny i nie zapobiegł bankructwu firmy i dramatowi wielu ludzi – pracowników i akcjonariuszy. To skłania do zastanowienia się, czy programy etyczne pełnią jedynie funkcje dekoracyjne i nie są w stanie zapobiec nieetycznym zachowaniom lub przynajmniej ujawnić ich w miarę wcześnie. Analiza formy, treści i funkcjonowania programu etycznego Enronu pozwala na wskazanie błędów, które zostały popełnione i na tej podstawie sformułowanie pewnych wniosków. 

Realizacja programu etycznego nie była dokumentowana, co jest uchybieniem, a ponadto utrudnia rekonstrukcję faktów. Program etyczny Enronu był ułomny, ponieważ ograniczał się tylko do kodeksu zabrakło autentycznego szkolenia i faktycznego funkcjonowania komórki etycznej. Jak wynika z badań Ethics Resource Center nad programami etycznymi programy te są najbardziej efektywne jeżeli zawierają wszystkie elementy, natomiast jeżeli składają się tylko z ogólnikowego kodeksu, którym nikt się nie interesuje to lepiej żeby ich w ogóle nie było
. Szkolenia etyczne w firmie powinny obejmować nie tylko pracowników, ale także a nawet przede wszystkim kierownictwo. Programy powinny zawierać specjalne – wyższe niż wobec zwykłych pracowników – wymagania wobec sprawujących władzę w firmie. W środowisku amerykańskich ethics officers formułuje się postulat odmawiania przeprowadzania szkoleń w tych przypadkach, w których zlecenie dotyczy wyłącznie pracowników, zaś kierownictwo uchyla się od uczestnictwa w szkoleniach. Z drugiej strony wśród amerykańskich menedżerów ds. etyki przeważa pogląd, iż szkolenie etyczne kierownictwa Enronu nie miałoby żadnego wpływu na ich działania
. 

Reguły postępowania zawarte w kodeksie etycznym Enronu nie miały żadnego znaczenia dla kierownictwa firmy i nie były przez nie traktowane poważnie. Kodeks, pomimo że obszerny nie był przestrzegany w praktyce. Enron zbankrutował na skutek nadużyć popełnianych przez menedżerów wysokiego szczebla, a nie działań szeregowych pracowników łamiących zasady znajdujące się w kodeksie. Zasady te powinny być przestrzegane przede wszystkim przez kierownictwo mające największy wpływ na losy firmy. Z zeznań Watkins wynika, iż istniała przepaść między górnolotnymi deklaracjami znajdującymi się w kodeksie a rzeczywistymi praktykami w firmie, które określiła ona jako kulturę arogancji i zastraszania.

Firma nie wymagała przestrzegania standardów etycznych przez partnerów, z którymi współpracowała, w tym przypadku przede wszystkim od Andersena i firmy prawniczej. 

Komórka etyczna Enronu miała fasadowy charakter, nie kontrolowała rzeczywistych zachowań i najprawdopodobniej opierała się na informacjach otrzymywanych od samych menedżerów, oraz współpracujących prawników i księgowych. Można całkiem zasadnie przypuszczać, iż raporty sporządzane przez komórkę miały podobny walor poznawczy jak meldunki o wykonaniu planu sporządzane dla komitetu partii w czasie gospodarki socjalistycznej. Nie było efektywnego systemu ujawniania nadużyć umożliwiającego przekazanie informacji do komórki etycznej. Nie było gorącej linii, za pośrednictwem, której wszyscy pracownicy mogliby się komunikować z menedżerami ds. etyki. W razie wątpliwości pracownicy mieli osobiście lub listownie kontaktować się z szefem. Ta droga jak widać okazała się zawodna. Prezes Lay nie zareagował na anonimowy alarm, natomiast osobistych monitów Watkins nie rozumiał lub nie chciał zrozumieć. 

Firma nie była, zatem przygotowana do właściwego reagowania na raporty whistle-blowera. Watkins pełniąca w tym przypadku tę rolę była szykanowana; grożono jej usunięciem z pracy i usiłowano zniszczyć dokumentację. Było to sprzeczne z ogólną zasadą nakazującą chronić whistle-blowera oraz z deklaracją takiej ochrony wyrażoną w kodeksie firmy. 

System wynagradzania menedżerów polegający na powiązaniu ich wynagrodzeń z opcjami na akcje firmy stanowił pokusę do nieograniczonego windowania cen akcji. W komórce etycznej zabrakło ludzi i procedur oceny ryzyka podejmowanego przez firmę. Menedżerowie wiedzący o niekorzystnej sytuacji firmy pozbywali się akcji, czyli nieskuteczne okazały się procedury uniemożliwiające wykorzystywanie wewnętrznych informacji. Lay tłumaczył się, że sprzedał swoje akcje, nie dlatego, iż przewidywał spadek ich ceny, ale dlatego że pieniądze były mu potrzebne na zapłacenie osobistych długów. Gdyby to była prawda, to świadczyłaby o totalnej niekompetencji prezesa jednej z największych w świecie korporacji.

W firmie nie było procedur eliminujących niekompetencję. Poprzedni prezes Jeffrey Skilling, który odszedł ze stanowiska parę miesięcy wcześniej utrzymywał, że zrobił to w dobrej wierze gdyż nie wiedział, na co się zanosi. Jeżeli tak, to znaczy, że był niekompetentny, ale nie ma żadnych dowodów na to, że spółka próbowała go za to pociągnąć do odpowiedzialności.

Lekcja Enronu


Przyczyny i konsekwencje bankructwa Enronu i kolejnych spółek są przedmiotem wielostronnych badań i analiz, na podstawie których próbuje się podjąć środki zaradcze mające zapobiec powtórce podobnych wydarzeń w przyszłości. Owe środki podejmowane są na różnych poziomach: nowych regulacji prawnych, zmiany zasad corporate governance oraz weryfikacji programów etycznych. Wśród tych pierwszych znajduje się zaostrzenie przez Kongres Amerykański sankcji dyscyplinarnych za defraudacje finansowe do 5 milionów dolarów grzywny i 20 lat więzienia. Zaostrzono regulacje dotyczące przedstawiania raportów finansowych przez spółki i wprowadzono nowy nadzór niezależnych audytorów. Securities and Exchange Commission wprowadziła nowe reguły nakazujące dyrektorom osobiście poświadczać sprawozdania finansowe. Komisja Financial Accounting Standards Board zmieniła zasady dotyczące funduszy SPE wprowadzając wymóg udziału zewnętrznego inwestora w wysokości 10% (poprzednio 3%) lub uwzględniania ich w bilansie firmy.


Lekcja Enronu stała się także podstawą do gruntownej weryfikacji instytucji programów etycznych. Chociaż żaden program żaden program nie zagwarantuje, że standardy etyczne nie zostaną naruszone, można uczynić wiele, by był ona bardziej efektywny. W związku z tym amerykańskie firmy nie rezygnują z programów etycznych, ale starają się poprawić i udoskonalić ich funkcjonowanie. Przedstawiona niżej lista pytań stanowi narzędzie za pomocą którego jeden z ekspertów
 proponuje ocenę efektywności programu etycznego firmy:

Standardy i procedury

Czy kodeks jest naprawdę przestrzegany, tzn. czy stanowi prawo w firmie? Czy jest raczej zbiorem patetycznie brzmiących słów? 

Czy profesjonalni doradcy – prawnicy i księgowi – muszą przestrzegać kodeksu firmy, kiedy doradzają, jakie działania są przez firmę akceptowalne?

Czy określono, na podstawie sondaży, wywiadów, na czym polega kultura firmy, po to, by program etyczny był przystosowany do rzeczywistości?

Czy ryzyko podejmowane przez firmę odpowiada ryzyku w branży? Czy brane są pod uwagę sygnały ostrzegawcze, choćby rządowe prognozy? Czy firma pokrywa wynagrodzenia menedżerów?

Czy program posiada procedury umożliwiające wykrywanie nadużywania władzy w firmie? Jeżeli np. ujawniony zostanie konflikt interesów, to czy osoby uwikłane zostaną odsunięte od podejmowania decyzji w firmie?

Instrumenty do realizacji programu etycznego 

Czy menedżer do spraw etyki ma instrumenty, by przeciwstawić się zamiarom kierownictwa? 

Czy członkowie rady nadzorczej pochodzą wyłącznie z zewnątrz? Czy to niezależne ciało zna raporty z realizacji programu etycznego?

Czy komórka etyczna jest włączona do programu etycznego? Czy jej członkowie są naprawdę niezależni i nie mają żadnych powiązań z kierownictwem?

Czy komórka etyczna ma odpowiednie upoważnienia? Czy jej członkowie mają dostęp do niezależnych źródeł informacji? Czy mają oni niezbędne kwalifikacje, doświadczenie i instrumenty, by monitorować działanie firmy?

Czy zewnętrzni audytorzy, którzy składają sprawozdania komórce kontrolnej mają wystarczającą niezależność?

Czy menedżer do spraw etyki ma obowiązek składania sprawozdań radzie nadzorczej, także w czasie zebrań z kierownictwem? Czy sprawozdania opierają się na bezpośrednich i nie cenzurowanych źródłach? 

Czy menedżer ds. etyki jest zobowiązany do niezwłocznego przedstawiania komórce kontrolnej wszelkich zarzutów wobec kierownictwa a także udaremniania wszelkich wątpliwych decyzji?

Czy menedżer do spraw etyki został wybrany w sposób formalny przez radę nadzorczą? Czy jedynie rada może go zwolnić? Czy warunki umowy o pracę menedżera do spraw etyki były przedmiotem rozważań rady nadzorczej? 

Czy wszystkie cięcia budżetu przeznaczonego na program etyczny oraz przesunięcia personelu zatrudnionego w komórce etycznej muszą być zatwierdzone przez komórkę kontrolną?

Czy każda komórka w firmie, w szczególności komórka finansowa ma możliwość komunikowania się w sprawach etycznych zachowań? 

Delegowanie odpowiedzialności i kontrola liderów

Czy ludzie pokroju tych, którzy byli odpowiedzialni za Enron mogliby się znaleźć w firmie? 

Czy menedżer sugerujący posunięcia firmy mające na celu jego osobiste wzbogacenie się jest dopuszczany do władzy?

Czy system ocen i promocji pracowników w firmie jest w stanie ujawnić tych, którzy mają skłonność do naruszania etycznych standardów firmy?

Za co firma nagradza? Czy księgowi i finansiści są nagradzani za umiejętności księgowania na życzenie?•

Efektywna komunikacja

Czy szkolenie etyczne jest czymś więcej niż nudną lekturą i wykładem nie angażującym emocjonalnie słuchaczy? Czy jest ono w stanie wpłynąć na poprawę kultury firmy?

Czy pracownicy naprawdę uczestniczą w szkoleniu? Czy obejmuje ono wszystkich pracowników w firmie?

Czy wszyscy pracownicy wiedzą, na czym polega system zgłaszania wątpliwości i rozumieją, dlaczego powinni z niego korzystać? Czy wiedzą, co jest zabronione?

Czy pracownicy rozumieją, że konflikty interesów muszą być eliminowane? Czy wiedzą, dlaczego konflikty interesów są złe i jakie stwarzają niebezpieczeństwo?

Czy programem zostali objęci członkowie zarządu i rady nadzorczej? Czy są oni szkoleni w tych sferach, które wiążą się z dużym ryzykiem?

Czy komórka kontrolująca zna aktualne sposoby nadużyć w zakresie płac menedżerskich? 

Czy rada nadzorcza zdaje sobie sprawę z osobistego ryzyka zagrażającego w sytuacji nie ujawnienia nadużyć? 

Czy komórka etyczna ma instrumenty pozwalające na efektywne zarządzanie programem etycznym?

Czy w firmie określono wszystkie miejsca i stanowiska, na których mogłyby pojawić się te problemy, które wystąpiły w Enronie i Andersenie, czyli:

a.nadużycia związane z wynagradzaniem menedżerów i księgowaniem, angażujące zadziwiająco dużą liczbę osób

b.konflikt interesów zbyt często bagatelizowany, niosący poważne ryzyko zniszczenia dobrego wizerunku i ryzyko prawne 

c.wykorzystywanie informacji poufnych, mogących mieć wpływ na ceny akcji, np. sprzedaż akcji gdy pojawiają się nadużycia

d.ukrywanie problemów, wyników badań, niekorzystnych dowodów

e.niesprawnie funkcjonujący program etyczny i wewnętrzny system ujawniania nadużyć

Sposoby zapobiegania nadużyciom

Czy wewnętrzna kontrola jest całkowicie niezależna od zewnętrznej?

Czy zewnętrzni audytorzy są wystarczająco niezależni? Czy konsultacje i inne kontrakty nie podważają tej niezależności? Czy audytorzy są zmieniani co jakis czas?

Czy komórka prawna w firmie nie ogranicza się do przestrzegania minimum prawnego, ale monitoruje jak są chronione interesy akcjonariuszy, a także jak przestrzegany jest program etyczny?

Czy kontrola wewnętrzna monitoruje także posunięcia kierownictwa?

Czy prowadzone są systematyczne badania (sondaże, badania focusowe) mające określić niepokojące zmiany w kulturze firmy?

Czy menedżerowie muszą co rok wypełniać kwestionariusze, w których zdają sprawę z wszystkich konfliktów?

Czy istnieje łatwo dostępny system, za pośrednictwem, którego pracownicy mogą anonimowo ujawniać problemy etyczne?

Czy unika się dawania pracownikom bezsensownych rad, by powiadamiali naczelnego szefa o nadużyciach?

Czy informacje o nadużyciach zgłoszone za pośrednictwem gorącej linii są dokładnie i bezstronnie monitorowane przez komórkę etyczną? 

Dyscyplina
Czy wyciągane są konsekwencje wobec menedżerów, grożących pracownikom zwolnieniem za wykonywanie właściwych rzeczy lub unikanie niewłasciwych?

Czy firma wyciąga konsekwencje wobec menedżera, który nie potrafi ujawnić nadużyć w sferze, za którą jest odpowiedzialny?

Efektywna kontrola

Czy firma ma standardy zabraniające przeprowadzania kontroli osobom, które są w jakiś sposób powiązane z kontrolowana sferą?

Czy te standardy zakazują powstrzymywania kontrolerów od czynności, które uznają oni za istotne do właściwego wykonania kontroli?

Czy jest system zabezpieczający wszystkie wyniki kontroli łącznie z danymi elektronicznymi? Czy system jest zabezpieczony przed zniszczeniem?

Kontrahenci 

Czy firmy wynajęte, np. prawnicze lub księgowe mają programy etyczne?

Czy współpracownicy i dostawcy firmy zostali przeszkoleni w zakresie standardów etycznych?

Dokumentacja 

Czy można skontrolować działania firmy? Czy można np. wykazać, że pracownicy przeszli szkolenie etyczne?

Czy firma ma wgląd do kodeksu etycznego zewnętrznej firmy księgowej i prawniczej? Czy jest on tak samo rygorystyczny jak własny kodeks?

Czy dokumenty dotyczące działań są kompletne i można je sprawdzić?  

Uwagi końcowe


Nietrudno zauważyć, iż powyższe rekomendacje dotyczące programów etycznych firm a także wspomniane wcześniej zaostrzenie przepisów prawnych w sposób istotny ograniczają swobodę i autonomię podejmowania decyzji przez menedżerów i mogą negatywnie odbić się na efektywności funkcjonowania zarówno ich samych jak i kierowanych przez nich firm. W wielu przypadkach konieczność przedstawiania etycznych uzasadnień decyzji i aprobowania ich przez komórkę etyczną wydłuża proces podejmowania tych decyzji i ma negatywny wpływ na jego poufność. Opracowywanie i wdrażanie kodeksów etycznych, szkolenia, utrzymywanie komórek etycznych, wielopiętrowe kontrole, dokumentowanie wszelkich decyzji i zabezpieczanie tej dokumentacji wymagają znacznych nakładów pracy, czasu i środków finansowych. Wewnętrzny system ujawniania nadużyć może wprowadzić atmosferę podejrzliwości, osłabić zaufanie i chęć współpracy. Menedżer ds. etyki mający moc kontrolowania wszystkich i wszystkiego, mający wpływ na decyzje kierownictwa staje się nadzwyczajnym regulatorem firmy i może hamować jej rozwój. 


Wskazuje się również na negatywne skutki dla firm i dla gospodarki, jakie mogą przynieść zaostrzone przepisy amerykańskiego prawa i zasady prowadzenia księgowości. Na przykład firmy zagraniczne odkładają wejście na amerykańską giełdę, nie chcąc poddać się surowym standardom, w rodzaju osobistej odpowiedzialności prezesów firm za sprawozdanie finansowe w przygotowaniu, którego uczestniczyło wiele osób. Ma to naturalnie negatywny wpływ na nowojorską giełdę, ponieważ 30% jej obrotów stanowią opłaty za dopuszczenie akcji do obrotu. Nakaz odrębnego angażowania firm audytorskich i doradczych pociąga za sobą określone koszty, przekraczające możliwości wielu firm. Z drugiej jednak strony, pomimo że wprowadzanie etycznych standardów i zaostrzonych przepisów prawnych jest kosztowne i nakłada pewne ograniczenia na wolność gospodarczą nie widać innego sposobu na zapobieganie tego typu katastrofom, jaka miała miejsce w Enronie. Być może sensowność ograniczeń zostanie uznana w dłuższej perspektywie czasowej, podobnie jak w przypadku ustawy Foreign Corruption Practices Act. To przyjęte w 1977 roku przez USA prawo penalizujące posługiwanie się praktykami korupcyjnymi za granicą było początkowo przez inne kraje traktowana pobłażliwie a nawet jako przejaw swojego rodzaju donkichoterii. A jednak podobna ustawa została przyjęta przez kraje OECD w roku 1999.


W Europie próby przeciwdziałania skandalom finansowym zostały uwieńczone opracowaniem Kodeksu dobrego postępowania analityków finansowych przez ekspertów powołanych przez Komisję Europejską. Mają one charakter zaleceń i zapewne nie staną się podstawą do opracowywania unijnego prawa. Istotę tych zaleceń można wyrazić w następujących punktach (Gazeta wyborcza, 9.09.03):

· Firmy audytowane nie powinny karać analityków, którzy źle je ocenili, rezygnując np. za karę z ich doradztwa inwestycyjnego;

· Firmy mogą jedynie sprawdzać umieszczone w raportach dane , ale nie mogą mieć dostępu przed publikacją do wniosków i zaleceń inwestycyjnych;

· Ewentualny konflikt interesów (np. między wydziałami bankowym i doradczym tej samej firmy audytującej) powinien być ujawniony przy publikacji analiz finansowych;

· Analitycy mający dostęp do niejawnych informacji o ważnym znaczeniu dla ocenianego przedsiębiorstwa nie powinni przedstawiać inwestorom raportów lub zaleceń co do zakupu lub sprzedaży jego akcji;

· Analitycy finansowi nie powinni mieć akcji firm z sektora, który jest obiektem ich ocen;

· Departamenty inwestycyjne nie mogą mieć wpływu na wynagrodzenie analityków finansowych.
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