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PODEJMUJAC ZAGADNIENIE ETYKI biznesu na poziomie praktycznych roz-
wigzan, ktérych celem jest okreslenie katalogu wartosci, zasad i regut,
a nastepnie podjecie dziatan skutkujgcych zmiang zachowan pracowni-
kow, nie uciekniemy od teoretycznego pytania o etyke. Czym wlasciwie
jest etyka? Madre glowy starajg sie od co najmniej 2,5 tysigca lat znalez¢
odpowiedz na to pytanie - z roznym skutkiem. Mimo Ze nie ma jednej
wlasciwej odpowiedzi, to przed przystapieniem do praktycznych dzia-
tan budowania kultury etycznej warto przynajmniej podjac prébe usta-
lenia, o czym mowimy. Jak bowiem twierdza klasycy: nie ma nic bardziej
praktycznego niz dobra teoria.

Nie daj sie¢ zaskoczy¢

Nazwa etyka pochodzi od greckiego stowa éthikos - zwyczajny; éthos -
obyczaj, zwyczaj. Oznacza zespot norm i ocen moralnych charaktery-
stycznych dla danej zbiorowosci spotecznej (np. grupy, klasy, warstwy,
srodowiska, organizacji). W kontekscie etyki biznesu najbardziej ade-
kwatna wydaje sie definicja etyki spotecznej. Zmierza ona do sformuto-
wania podstawowych zasad i na nich opartych ocen i norm moralnych
waznych w sferze stosunkow zachodzacych miedzy podmiotami spo-
tecznymi i dziatan podejmowanych przez te podmioty, nie za$ przez
jednostki wystepujace w charakterze oséb prywatnych!.

1. Tadeusz Slipko, Zarys etyki spotecznej, t. Il, Wydawnictwo Apostolstwa Modlitwy, Krakéw
2005.
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Natomiast Paul Ricoeur definiuje etyke jako wizje szczesliwego
zycia zinnymi i dla innych w sprawiedliwych instytucjach spotecznych.
Jesli przyjmiemy, ze przedsiebiorstwo jest instytucjg spoteczna, to juz
w samej definicji dostrzegamy jedna z podstawowych zasad etyki biz-
nesu, jaka jest zasada sprawiedliwosci.

Jednym z elementéw ksztaltowania kultury organizacji pozwalaja-
cym na odniesienie sukcesu rynkowego jest rozwijanie etycznego dzia-
lania organizacji. Sceptykom takiego podejscia warto przy tej okazji
przypomniec, ze przedmiotem etyki biznesu jest biznes, a nie - etyczny
biznes. Etyka biznesu jest namystem nad biznesem.

Jednym ze wspoéiczesnych etycznych probleméw spoteczno-gospo-
darczych, z ktérym muszg zmierzy¢ sie zarzadzajacy organizacjg na
poziomie teoretycznym i praktycznych rozwigzan w poszczegolnych
przedsiebiorstwach, jest lek przed statymi zwigzkami i odpowiedzial-
noscig w relacji pracodawca - pracownik i odwrotnie. W Polsce na to
zjawisko zwrocit uwage prof. Tadeusz Oleksyn, zdaniem ktorego zatrud-
nienie pracownika jest postrzegane jako ryzykowna inwestycja, pociaga-
jaca za sobg zobowigzania na przysztosc. Ryzyko potegujg wspotczesne,
zbyt uciazliwe systemy fiskalne, ubezpieczeniowe, a w niektorych sytu-
acjach réwniez zwiazki zawodowe. Procesy sagdowe wytaczane praco-
dawcom przez pracownikow, zdaniem Oleksyna, tylko nasilaja nastroje
antypracownicze. Do tego nalezy wzig¢ pod uwage nieprzewidywalng
zmiennosc¢ klientéw i rynkow oraz nasilenie sie walki konkurencyijnej,
co powoduje, ze state zwiazki pracodawcéw i pracownikéw stajg sie dla
przedsiebiorcow zbyt ryzykowne?2.

Dlatego firmy decyduja sie na dziatania, ktore czesto nazywaja opty-
malizujacymi, a tak naprawde sg to projekty prowadzace do maksyma-
lizacji zysku. Roznica miedzy maksymalizacja a optymalizacjg polega
na tym, ze optymalizacja zmniejsza ryzyko, chroni przed gospodarka
rabunkowg i nadmierng eksploatacja, wigze sie z umiarem. Maksyma-
lizacja natomiast - z zachtannoscia i bezwzglednoscia3. To powoduje

2. T. Oleksyn, Zarzqdzajqcy i zarzadzanie - wybrane kwestie i dylematy etyczne, w: K. Kietlinski,
V. M. Reyes, T. Oleksyn, Etyka w biznesie i zarzqdzaniu, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 200s5.

3. T. Oleksyn, Zarzqdzajqcy i zarzqdzanie - wybrane kwestie i dylematy etyczne, w: K. Kietliriski,
V.M. Reyes, T. Oleksyn, Etyka w biznesie i zarzqdzaniu, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005.
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sytuacje, w ktorych na przyktad dochodzi do zwolnien grupowych
w firmach, ktore dobrze prosperuja. Konsekwencje redukcji zatrud-
nienia w dobrze prosperujacych firmach prowadza do braku zaangazo-
wania i lojalnosci pracownikow, ktorzy pozostali w przedsiebiorstwie.
Rujnuja tez ethos pracy na calym rynku, co wymusza na nowych pra-
codawcach uczenie zalog etyki pracy od podstaw.

Patrzac na etyke biznesu na poziomie pojedynczego przedsiebior-
stwa, nie sposob oderwac sie od szerszego kontekstu i zjawisk spo-
teczno-gospodarczych. Refleksja etyczna nie moze ograniczac sie do
jednostki, ktéra arbitralnie oglosi, co jest dobre, a co zte. Jest ona przed-
siewzieciem spotecznym, szczegdlnie w zakresie dziatalnosci gospodar-
czej. Wspotczesnie mamy do czynienia z jeszcze jednym zjawiskiem,
ktére utrudnia tworzenie wzorcéw zachowan zatrudnionych. Dynamicz-
nie powstajace nowe zawody nie majg wypracowanego ethosu pracy.
O ile intuicyjnie wiemy, jakimi cechami zawodowymi powinien charak-
teryzowac sie rzemieslnik, projektant, technolog, kierowca czy prawnik,
o tyle obecnie musza powstawac¢ normy zachowan dla CSR-owcéw, pro-
gramistow, ekspertéw w centrach badawczo-rozwojowych, specjalistow
od social media itp. Miedzy innymi dlatego wiele przedsiebiorstw stara
sie tworzy¢ kodeksy etyczne, poszukujac uniwersalnych wzorcow, ktére
bytyby zrozumiate dla wszystkich, na r6znych rynkach i kontynentach.

Na poziomie firmy warto pamietac, ze efektywna realizacja strategii
rozwoju przedsiebiorstwa wspierana przez zarzadzanie zasobami ludz-
kimi nie jest zwigzana jedynie z doborem kadry, oceng wynikéw pracy,
wynagrodzeniem i rozwojem personelu, lecz takze z podmiotowym
traktowaniem kazdego zatrudnionego, przejawiajacym sie w partycy-
pacji pracownikow w zarzadzaniu, odpowiednim systemie wynagradza-
nia i wlasciwej organizacji pracy. Tradycyjne podejscie do zarzadzania
przyjmowato teze, ze strukture organizacji i zatrudnienia nalezy dopa-
sowac do strategii. Jednak, jak przekonujg autorzy ksigzki "Elementy
etyki gospodarki rynkowej", ten paradygmat nie sprawdza sie w prak-
tyce. Okazuje sie, ze mozliwos$¢ pozyskania w krétkim okresie wysoko
wykwalifikowanych pracownikéw, niezbednych do realizacji nowej stra-
tegii firmy, jest mato realna. Pracownicy powinni mie¢ dtugookresowg
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perspektywe zatrudnienia; brak kadry o odpowiednich kwalifikacjach
moze uniemozliwi¢ wdrozenie nawet najambitniejszych strategii4.

Na poziomie spotecznym warto pamietac, ze dzialalnos$¢ gospodar-
cza wptywa na ksztaltowanie zycia spotecznego, ktore jest determino-
wane przez uznane we wspolnocie zasady i reguty. Te zasady i reguty
nie zostaja za bramg przedsiebiorstwa, muszg by¢ respektowane row-
niez w relacji pracodawca - pracownik. Szersze spojrzenie na obszary
dotyczace miejsca pracy moze poshuzy¢ do ksztattowania wrazliwosci
etycznej w dziatalnosci gospodarczej, czyli pomoc zastosowac w prak-
tyce biznesowej wartosci i etyczne zasady spoteczne.

Mysl kompleksowo

Najwiekszym wyzwaniem, z ktérym musza zmierzy¢ sie firmy wdraza-
jace dziatania z zakresu etyki biznesu, jest znalezienie sposobu, dzieki
ktéremu mozliwe bedzie doprowadzenie do realnej zmiany standar-
dow i postaw obowigzujacych w firmie. Dla przyktadu kodeks etyczny
powinien dawac firmie komfort pracy, poczucie, ze to, co robimy i jak
robimy, jest zgodne z akceptowanym systemem wartosci spotecznych
i indywidualnych. Powinien chroni¢ przed wdepnieciem na mine. Cze-
sto jednak jest odwrotnie. Kodeksy etyczne raczej przeszkadzaja, niz
pomagaja, zarzadzac firma i w niej pracowac, raczej placza, niz wspie-
raja, w podjeciu decyzji, raczej sg fikcjg i fasada niz realnym narzedziem
budowania etycznej kultury organizacji. Etyka biznesu powinna odpo-
wiadac¢ nie tylko na pytanie ,,co?”, ale rowniez ,,jak?”.

Jesli przyjmiemy, Ze etyka to dziedzina wiedzy, ktéra odpowiada na
pytanie: ,jak powinno byc¢?”, czyli jakie postepowanie jest stuszne, to
konieczne jest, by zarzadzajacy firma postawili sobie szereg pytan. Jakie
zachowania etyczne akceptujemy w zyciu prywatnym? Jakich zacho-
wan oczekujemy od pracownikow firmy? Czy sg réznice pomiedzy jed-
nym a drugim systemem wartosci? Czy pracownicy firmy postepuja
tak, jakbysmy tego od nich oczekiwali? Czy tad korporacyjny, procesy,

4. H. Januszek, Nurty i modele polityki personalnej, w: red. B. Pogonowska, Elementy etyki
gospodarki rynkowej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004.
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polityka, projekty, cele strategiczne i cele poszczegdlnych pracownikow
sq zgodne z naszymi zasadami, czy wrecz uniemozliwiajg nam poste-
powanie etyczne? Czy wiemy, z jakimi dylematami etycznymi mierza
sie nasi pracownicy? I w koncu - kiedy wiemy juz, jak powinno by¢ i jak
jest - co zrobi¢, zeby byto tak, jak powinno by¢?

Odpowiedzi na powyzsze pytania stanowia swoiste dane wejsciowe
do zbudowania odpowiedniego systemu zarzadzania wartosciami, zasa-
dami i regutami etycznymi w firmie. Wspotczesne behawioralne teorie
zarzadzania dostrzegaja zlozono$¢ organizacji nie tylko w perspekty-
wie iloSciowej i jakosciowej, ale rowniez sieciowej. Niewatpliwie jest
to ujecie pelniejsze, pozwalajgce spojrze¢ na organizacje jako na obiekt
o skomplikowanej strukturze, sktadajacy sie z linii, weztow i oczek, uka-
zujace trudnos¢ znalezienia odpowiedzi na pytanie, po co firma istnieje.
Linie to algorytmy postepowania, jasno okreslajgce, co jest dozwolone,
a co zabronione, wezty to menedzerowie, a oczka to niezdefiniowane
sytuacje. Przedsiebiorstwo postrzegane przez pryzmat sieci to uktad
o stabilnej i spojnej, lecz niezbyt uporzadkowanej strukturze dazacy do
roznych celéw, czasem ze sobg sprzecznych. Ale czy podejscie behawio-
ralne wyczerpuje w petni ztozonos¢ firmy? Rzeczywistos¢ jest jeszcze
bardziej skomplikowana. Mamy bowiem do czynienia z organizacjami
bedacymi wielowymiarowymi sieciami, przecinajacymi sie w wielu
plaszczyznach i pod réznymi katami, na ktore naktada sie Scisle okre-
slona liczba mozliwosci postepowania. Zarzadzanie tak skomplikowa-
nym organizmem wymaga wypracowania odpowiedniego etycznego
kodu postepowania. Za pomocg etycznych algorytmoéw (regut) mozna
kontrolowac organizacje, wypelniajac pusta przestrzen oczek sieci, na
ktorg zwrocili uwage behawiorysci.

Jednak algorytmy zarzadzania stanowig, co prawda, wazna, ale tylko
nakladke na sie¢ organizacyjng. Potrzeba jest czegos wiecej niz tylko
struktury zarzadzania regutami etycznymi. Konieczne jest zbudowa-
nie cato$ciowej kultury etycznej przedsiebiorstwa odwotujgcej sie do
zasad, a nie tylko do regut. Ograniczenie sie do regut postepowania
charakteryzuje podejscie wiekszosci organizacji, ktore podjety dziata-
nia w zakresie etyki biznesu. Skutek jest taki, ze etyka nie ma zadnego
przelozenia na budowanie wartosci firmy na rynku, a czesto efekty sto-
sowania regut w praktyce sg odwrotne od oczekiwanych. To ustalenie
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zasad odnoszacych sie do wartosci organizacji, postrzeganych szerzej
niz reguty, pozwala na dokonanie odpowiedniej interpretacji bez popa-
dania w putapke mnozenia regut i detalicznego opisywania niedopusz-
czalnych sytuacji.

Dla wielu organizacji, ktore podjety dziatania w zakresie etyki biz-
nesu, napisanie kodeksu etycznego byto poczatkiem i jednoczesnie
koncem projektu ,etyka biznesu”. A co gorsza, niejednokrotnie takze
porazka projektu ,,kodeks etyczny”. Kodeks etyczny powinien bazo-
wac na regutach, ktére charakteryzujg sie sztywng konstrukcja, ale ktore
majg odnisienie do szerszych zasad. Np. w sytuacji ,,s” masz postgpic¢
W sposob ,,p”. Jesli nie postapisz w sposob ,,p” w sytuacji ,,s”, zosta-
niesz ukarany sankcjg ,,k”. Taka reguta mogtaby brzmiec¢: Firma bedzie
traktowac wszystkich cztonkow personelu z godnoscig i szacunkiem.
Nie bedzie tolerowac¢ przymusu psychicznego, fizycznego, stownego
zniewazania personelu ani nie bedzie angazowac sie w stosowanie kar
cielesnych. Surowe lub nieludzkie traktowanie jest zabronione i powo-
duje kare dyscyplinujaca, do zwolnienia z pracy wtacznie. Wszystkie
przypadki lamania powyzszej reguty nalezy zglosic¢ do rzecznika etyki.
Taka reguta stanowi punkt wyjscia do kolejnych tresci w dokumencie
kodeksu, na ktore sktadajg sie: opis reguty, wyjasnienie sytuacji watpli-
wych, podanie przyktadu, sposéb postepowania.

Okresl zasady i badz ich sSwiadom

Przyjrzyjmy sie kilku podstawowym zasadom etycznym zinterpreto-
wanym na gruncie dziatalnosci gospodarczej. Nalezg do nich: odpowie-
dzialnos¢, sprawiedliwo$c¢, zaufanie i szacunek. Oczywiscie nie jest to
lista zamknieta. Jednak wazne jest, aby okreslane przez firme zasady
nie byty tylko pustymi sloganami, ale odnosity sie do sytuacji rynkowej,
branzowej oraz konkretnych praktyk i rozwigzan w firmie.

Odpowiedzialno$é - mysl o przysztosci biznesu. Wspodtczesnie stowo
odpowiedzialnos¢, jak nigdy dotad w historii, zrobito wielka kariere,
szczegoblnie w obszarze biznesu. Komisja Europejska, definiujac spoteczng
odpowiedzialnos¢ biznesu, zwraca uwage na odpowiedzialnosc
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przedsiebiorstw za ich wptyw na spoteczenstwo. Wazne jest, aby
przedsiebiorstwa braty pod uwage efekty swoich dziatan i szacowaty, czy
zmiana, jakg powoduja w spoteczenstwie i sSrodowisku, jest pozytywna
czy negatywna. Etyczny aksjomat odpowiedzialno$ci stanowi zaleznosc
miedzy posiadang mocg a skutkami jej wykorzystania. A nie trudno
zauwazyc, ze wspolczesnie przedsiebiorstwa dysponuja sita, jaka do tej
pory byla zarezerwowana jedynie dla rzagdow, a niejednokrotnie nawet
wiekszg. Roznica polega na tym, ze rzady zmieniajg sie, terytorialny
zakres ich oddziatywania jest ograniczony i podlegaja okresowej
ocenie podczas wyboroéw. Natomiast firmy, zwlaszcza korporacje
miedzynarodowe, znajduja sie pod duzo mniejszg kontrolg spoteczna,
dziataja naréznych rynkach, a zarzady i kierunki rozwoju nie s oceniane
na drodze demokratycznych wyboréw wiekszosci. Warto zwrdci¢ uwage
na jeszcze jeden aspekt dzialalnosci wspotczesnych przedsiebiorstw.
Otoz globalny rozwdj technologii i liczby oferowanych produktow
powoduje, ze nie jesteSmy w stanie oszacowac ostatecznych skutkow
dziatan przedsiebiorstw. Winston Churchill powiedzial, ze ceng wielkosSci
jest odpowiedzialnos$¢. Wskazujac te wielko$¢ mierzong w skali bogactwa
wspotczesnych przedsiebiorcow, wystarczy wspomnie¢ o wynikach
raportu organizacji Oxfam, ktora obliczyta, ze 85 multimiliarderow
posiada tyle bogactwa (ok. 1,7 biliona dolarow), co potowa ludnosci
swiata, czyli okoto 3,5 miliarda najbiedniejszych osob. Jesli wezmiemy
pod uwage 1 procent najbogatszych, to okazuje sie, ze dysproporcja
miedzy najbogatszymi a biednymi jest jeszcze wieksza, gdyz ta waska
grupa ludzi posiada az 110 bilionow dolaréw. Ale cene wielkosci, jaka
jest odpowiedzialnos¢, powinny ptaci¢ wspotczesne firmy niezaleznie
od wielkosci.

W centrum wszystkich dziatan etycznych jest cztowiek, czyli w kon-
tekscie biznesowym pracownik, konsument, partner handlowy lub inna
osoba, na ktérg oddziatuje przedsiebiorstwo. A skoro zwiekszajacy sie
zasieg wpltywow przedsiebiorstw przechodzi z poziomu jednostki na
poziom spoleczenstwa, to we wspolczesnej kulturze i prawodawstwie
za efekty dziatan odpowiadaja nie tylko poszczegolne osoby, lecz row-
niez cate organizacje.

Dlatego kto lepiej okresli swoje oddziatywanie spoteczne dzisiaj,
a tym samym swojg odpowiedzialnos¢, ten lepiej odnajdzie sie na
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rynkach przysztosci. Warto pamietac, ze chodzi zarowno o te odpo-
wiedzialnos¢ za oddziatywanie negatywne, jak i za pozytywny rozwoj,
odpowiadajacy na potrzeby konsumenta jutra.

W obszarze HR jednym z wyzwan niedalekiej juz przysztosci bedzie
zapewnienie pracownikom warunkéw réwnowagi miedzy niedobo-
rem a zbyt duza liczbg zadan i informacji. Wiele badan potwierdza, ze
wielozadaniowos¢ nie jest najskuteczniejszym sposobem efektywnej
pracy. Rowniez analizy obcigzen pracy wsrod pracownikow potwier-
dzaja wystepowanie asymetrii, gdzie niektorzy pracownicy maja zbyt
duzo obowiazkow, podczas gdy inni nie sg zagospodarowani. Rozbudo-
wane przedsiewziecia, szybkos¢ przeptywajacych informacji powoduja,
ze pracownicy, ktorzy sg odcieci od aktualnego statusu realizowanych
projektéw, czujg sie odsunieci, co zmniejsza ich zaangazowanie. Z dru-
giej strony rozwija sie zjawisko joy of missing out, oznaczajace chec
ucieczki od technologii i chaosu informacyjnego. Taki trend jest dostrze-
galny u pracownikow na wyzszych stanowiskach, majgcych umiejet-
nosc¢ skupienia uwagi na kluczowych obowigzkach, i wsrod czesci oséb
z pokolenia dopiero wchodzacego na rynek pracy.

W tym kontekscie etyczna odpowiedzialnos¢ dziatu HR polega na
zapewnieniu odpowiednich warunkéw adaptacyjnych obydwu grupom
pracownikow, miedzy innymi poprzez zbudowanie odpowiedniego sys-
temu komunikacji wewnetrznej. Osoby uciekajace od chaosu komunika-
cyjnego cenig sobie takie wartosci, jak: prywatnosc, rownowaga miedzy
praca a czasem wolnym, a takze wolnosc¢ i swoboda. A s3 to kategorie
etyczne, ktorych wspotdzielenie przez organizacje wplynie na zbudo-
wanie lojalnosci miedzy firmg a pracownikami.

Zaufanie - otworz sie na nowy model biznesu. Podejmujac dziatania
w zakresie etyki biznesu, nalezy pamietac, Ze w nowej ekonomii i nowym
spoteczenstwie kluczowg role odgrywa zaufanie>. Wiedza i kapitat
spoteczny stopniowo zastepuja kapitat ekonomiczny jako podstawowe

5. W.M. Gruszewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem
w przedsiebiorstwie. Koncepcja, narzedzia, zastosowania, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Krakéw 2009.
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zrodlo tworzenia wartosci. A ekonomia aktywow niematerialnych
dziata inaczej niz w przypadku aktywow materialnych. Zmienia
sie rowniez profil pracownika. Staje sie on ekspertem, ktory dzieki
wiedzy moze kreowac wartosc dla przedsiebiorstwa. Wiecej, powstaja
spontaniczne wspolnoty specjalistow, w ktérych z jednej strony tworza
sie nowe mozliwosci biznesowe, a z drugiej brak formalnych powigzan
wymusza konieczno$¢ budowania innego rodzaju relacji opartych na
zaufaniu. Ponadto praca ma charakter coraz bardziej ztozony i bywa
wynikiem wspolpracy wielu podmiotéw, a ich skutecznosc opiera sie
na odpowiedzialnosci i dobrej woli anonimowych ludzi. Zaufanie jako
etyczna cecha wspotczesnego biznesu jest wazne rowniez z powodu
coraz wiekszej liczby niespotykanych dotad zagrozen i niebezpieczenstw.
A wieksza liczba mozliwosci dostepnych pracownikom czy klientom
powoduje mniejszg przewidywalnos¢ podejmowanych przez nich
decyzji.

Analitycy zwracaja uwage na fakt, ze zaufanie zwigzane jest z repu-
tacja. Im lepsza reputacjg cieszy sie organizacja, tym wieksze zaufa-
nie obecnych i przysztych pracownikéw. Reputacja definiowana jest
jako zapis przysztych uczynkow organizacji. Dlatego tak wazne jest
prowadzenie przez HR dziatan w zakresie employer brandingu, ktore
buduja zaufanie potencjalnych kandydatow do pracy. Wybitny wspot-
czesny filozof i socjolog Francis Fukuyama twierdzi, ze zaufanie moze
by¢ budowane jedynie w gronie oséb, ktore wyznaja wspdlne wartosci.
Taki poglad potwierdza wspomniang wczesniej potrzebe zaangazowania
wszystkich pracownikow w ksztattowanie kultury etycznej organizaciji.

Natomiast budujac zaufanie wewnatrz organizacji, warto mie¢
w pamieci czynnik identyfikacji. Przedstawiajac ten element, autorzy
ksigzki ,,Zarzgdzania zaufaniem w przedsiebiorstwie” piszg, ze pojawia sie
onwraz ze zrozumieniem potrzebiintencjiinnych, a takzeich wspoétdziele-
niem. Druga stronamoze by¢ pewna, ze jej interesy beda w petni chronione
oraz ze zaden nadzor i monitoring nie jest konieczny. Rozwojowi
tego typu zaufania sprzyjaja elementy wspolnej tozsamosci, takie jak: logo,
nazwa przedsiewziecia, lokalizacja, tworzenie wspolnych produktow
czy poswiecanie sie wspolnym celom. To dziaty HR powinny bra¢ czynny
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udzial w planowaniu i realizacji dziatan majacych na celu zbudowanie
zaufania wewnatrz organizacji. To pierwszy i konieczny krok do
budowania zaufania otoczenia do firmy za pomoca najbardziej wiary-
godnego elementu, jakim sa pracownicy - ambasadorzy organizacji.

Sprawiedliwosé - stwoérz skuteczny zespét. Przypomnijmy podang
wczesniej definicje etyki zaproponowang przez Paula Ricoeura,
zgodnie z ktorg etyka to wizja szczesliwego zycia z innymi i dla innych
w sprawiedliwych instytucjach spotecznych. Uznatl on sprawiedliwos¢
jako warunek konieczny instytucji spotecznych, a taka wtasnie jest
przedsiebiorstwo. Zatem niemozliwe jest zbudowanie etycznej firmy bez
sprawiedliwosci. Powstaje pytanie, jak rozumiec to pojecie. Najczesciej
sprawiedliwo$¢ spoteczna utozsamiana jest z dystrybucja débr. Chodzi
oto,zebyprzyznacpracownikowito,coztytutujegowktadupracylubzastug
shusznie mu sie nalezy. Czesto styszymy, ze kto$ zostal niesprawiedliwie
potraktowany lub ma poczucie niesprawiedliwosci. Takie odczucie moze
by¢ pierwszym krokiem nie tylko do nieetycznych zachowan, ale przede
wszystkim do rozbicia jednosci zespotu. A przeciez we wspotczesnym
biznesie sukces zalezy przede wszystkim od pracy zespotowej. Dlatego
dzialy HR powinny zwrécic¢ szczegdlng uwage na wdrazanie zasady
sprawiedliwosci. Wiaze sie to z kilkoma podstawowymi funkcjami HR,
w szczegolnosci z opisami stanowisk, wyznaczaniem celéw i zadan dla
pracownikow i zespotéw, stworzeniem dobrego systemu oceniania,
nagradzania i awansowania.

W wielu firmach opis stanowiska pracy wykonywany jest niedbale,
z pominieciem podstawowych informacji. Jesli w firmie nie dziata
sprawny system zarzgdzania w obszarze HR, to opisy stanowisk bardzo
czesto sg nieaktualne. Zrobiono je kiedys i nikt nie przejmowat sie ich dos-
tosowywaniem do nowych wyzwan na danym stanowisku badz w no-
-wych strukturach firmy. A przeciez opis stanowiska pracy jest, a przynaj-
mniej powinien by¢, pierwszym dokumentem, do ktérego pracownik
odnosi sie w swoim postepowaniu i wykonujac zadania. Dobry opis sta-
nowiska pracy jest dla menedzeréw i pracownikéw odniesieniem pozwa-
lajacym na dokonanie sprawiedliwej oceny wykonywanych zadan. Jesli
przelozony mowi do podwitadnego, ze ten czegos nie zrobil, i przy tym
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powotuje sie na opis stanowiska pracy, to pracownik nie ma podstaw
doroszczen, ze zostal niesprawiedliwie potraktowany. Dobra karta opisu
stanowiska powinna sklada¢ sie z takich elementdow, jak: nazwa
stanowiska, cel stanowiska, podlegtos¢ stuzbowa, odpowiedzialnos¢,
najwazniejsze zadania, kryteria oceny okresowej, opis kompetencji.

Szacunek - poznaj sztuke biznesu opartego na ludziach. Skomplikowane
struktury sieci organizacji powoduja, ze algorytmy regut, chociaz s3
warunkiem koniecznym budowania kultury etycznej, nie wystarczaja.
Jak wykazatem wczesniej, reguty sa sztywne i dziataja w stylu ,,wszystko
albo nic”. Przytoczone zasady etyczne - odpowiedzialnos¢, zaufanie
i sprawiedliwos¢ - sa szersze i elastyczniejsze i odwolujemy sie do
nich w sytuacji, gdy zadna inna regula nie ma zastosowania badz jej
zastosowanie jest niezadowalajace. Wprawa w stosowaniu zasad
odnoszacych sie do ogolnych kategorii moralnych wymaga tworzenia
historii etycznej firmy, ale rowniez odpowiedniej narracji rozszerzonej
o kontekst branzowy i rynkowy. Na wlasciwe prowadzenie tej narracji
pozawala zasada szacunku. Szacunku do kazdej osoby w organizacji.
Szacunek stanowi podstawe wspotczesnej etyki i wskazuje na fakt,
ze kazda osobe nalezy traktowac z godnoscia ze wzgledu na nig sama
(tac. persona est affirmanda propter se ipsam). Dopiero etyka biznesu
zbudowana na szacunku do wszystkich cztonkéw organizacji daje
mozliwos¢ stworzenia kultury stymulujacej pozadane zachowania za
pomocg regut w algorytmie zarzgdzania i zasad w sieci organizacji.

Niewazne, na jakim stanowisku w organizacji jest dana osoba, jaka
petni funkcje, jakie ma cechy charakteruijak bardzo jest cenna dla firmy,
na szacunku oparte sg prawa cztowieka i najwazniejsze miedzynaro-
dowe dokumenty dedykowane etyce biznesu. W kontekscie organizacji
wystarczy wskazac¢ na jeden element przejawiania sie szacunku wsrod
pracownikoéw - sposéb odnoszenia sie do wspotpracownikow i podwiad-
nych. Stowo stwarza rzeczywistosc. Jesli na ptaszczyznie komunikacyj-
nej nie przejawia sie postawa szacunku, to znaczy, ze jej w organizacji
brak. Na ten element powinny zwraca¢ uwage dzialy HR, dobierajac
osoby do zespotu i ksztattujac kulture etyczng organizacji. Czasem jedna
osoba przejawiajaca pogardliwg postawe wobec innych jest w stanie
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rozbic¢ dobry zespdt, spowodowac obnizenie efektywnos¢ pracy, a nie-
rzadko przyczynic¢ sie do opuszczania firmy przez najwartosciowszych
pracownikow. Badania przeprowadzone w ramach projektu ,,Nowe roz-
wigzania w zarzadzaniu HR kluczem do wzrostu adaptacyjnosci polskich
przedsiebiorstw” wskazaly, Ze najczesciej brak szacunku w organizacji
przejawia sie w relacjach miedzy nizszg kadra kierownicza a pracow-
nikami szeregowymi. Dlatego dziaty HR powinny zwroci¢ szczegolng
uwage na ten zakres organizacji i zadbac¢ o rozwoj kompetencji miek-
kich nowo zatrudnionych menedzerow lub kierownikow, ktorzy zostali
awansowani sposrod pracownikéw szeregowych.

Okresl swoja postawe menedzerska wobec etyki biznesu

Mowienie o budowaniu kultury etycznej ma sens jedynie w sytuacji
przyjecia autentycznej postawy zaangazowania. W innym przypadku
dziatania podejmujace zagadnienia zwigzane z etyka w biznesie moga
by¢ zrodtem wielu rodzajow ryzyka dla organizacji.

Identyfikacja typowych postaw menedzerow w stosunku do zagad-
nienia etyki biznesu pozwoli na nakreslenie odpowiedniego tta do
budowania kultury etycznej organizacji. Menedzerowie w okreslonej
wczesniej strukturze sa punktami weztowymi sieci. W sytuacjach braku
regut lub ich niewystarczalnos$ci menedzer musi sam podja¢ decyzje,
odwolujac sie do zasad. Mozliwe s3 trzy postawy menedzerow w sto-
sunku do zagadnienia etyki biznesu: ignorancja, wycofanie i zaanga-
zowanie.

Menedzerowie ignorujgcy obszar, jakim jest etyka w biznesie, nie
dostrzegaja koniecznosci zajmowania sie tym, czy pracownicy - lub cata
firma - postepuja etycznie, czy nie. Dla tego typu postawy punktem
wyjscia i réwnoczesnie dojscia jest spelnianie wymogow litery prawa.
Jesli firma nie ma konfliktu z prawem, to nie ma o czym mowic. Taki
tez sygnat wysylaja pracownikom - co nie jest zakazane prawem, jest
dozwolone. Stad brak jakiejkolwiek aktywnosci lub, co gorsza, podej-
mowanie dziatan pozorowanych, wymuszanych przez zarzad, rade nad-
zorcza, regulatora badz partnerow biznesowych.

Inng grupe stanowig zarzadzajacy, ktérzy dostrzegaja znaczenie prak-
tykowania etyki w firmie, jednak swiadomie nie podejmujg zadnych
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dziatan w tym obszarze. Przyczyny takiej postawy sg rézne. Dla jednych
firma nie jest miejscem, gdzie powinno sie méwic o etyce, a tym bar-
dziej ksztattowac postawy. Takim miejscem powinna by¢ rodzina. Dla
innych etyka jest wazna, ale to pracownicy sami powinni wiedzie¢, jak
sie zachowac. Jesli ktos nie stosuje sie do panujacych w organizacji regut
gry, to przestaje w niej funkcjonowac. Za tego typu postawami kryje
sie obawa zwigzana z brakiem kompetencji, odpowiedniej wiedzy badz
narzedzi - albo tez swiadomos¢ wiasnych stabosci, ktore w przypadku
wprowadzenia jakichkolwiek wytycznych bytyby bardziej widoczne.
Menedzerowie ci zdaja sobie bowiem sprawe, jak wrazliwym obszarem
jest etyka.

Do kategorii zaangazowanych mozna zaliczy¢ menedzerow, ktorzy sg
przekonani o znaczeniu kultury etycznej dla budowania wartosci firmy.
Tacy menedzerowie powaznie traktujg stwierdzenie, ze cztowiek jest
najcenniejszym kapitatem przedsiebiorstwa. Co nie oznacza, ze nie
majq probleméw i watpliwosci. Wtedy jednak pytaja, szukajg rozwia-
zan i buduja przestrzen dialogu z pracownikami, majgc $wiadomosc¢,
ze skuteczna realizacja jakiegokolwiek dziatania w gospodarce opartej
na wiedzy jest uzalezniona od suwerennej decyzji kazdego pracownika.
Dotyczy to réwniez zatrudnionego na linii produkcyjnej czy w maga-
zynie, ktory jest w stanie wplynac pozytywnie na zespot lub zniszczyc¢
ducha wspotpracy, nawet dziatajac w ramach prawa i wypelniajac swoje
obowigzki. Takie sytuacje jest w stanie zidentyfikowac autentycznie
zaangazowany lider. Tego typu zachowania tkwig w naszej struktu-
rze sieciowej w niezagospodarowanych i niedookreslonych przez orga-
nizacje ,,oczkach” sieci. Menedzer zaangazowany podkresla potrzebe
zarzadzania w dtuzszej perspektywie, gdyz takie jedynie jest zdolne
zapewnic¢ powodzenie ekonomiczne i wzrost potencjatu rozwoju przed-
siebiorstwa®é. Ma swiadomos¢, ze relacja miedzy firmg a pracownikami
opiera sie na swoistej umowie spotecznej, w ktorej pracownik otrzymuje
nalezne wynagrodzenie za $wiadczong ushuge. Tworzy sytuacje partner-
skiej wspolpracy, odrzucajac pokuse ustanawiania relacji z pozycji sity.

6. C. Porebski, Czy etyka sie optaca? Zagadnienia z etyki biznesu, Krakéw 2000.
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W sytuacjach kryzysu spowodowanego nieetycznym postepowa-
niem pracownikéw firmy menedzer ignorant i menedzer wycofany beda
improwizowali, natomiast menedzer zaangazowany, cho¢ nie dyspo-
nuje gotowg odpowiedzia, bedzie zdolny do podjecia wiasciwej decyzji,
interpretujac zaistniaty incydent w kontekscie zasad i regut wdrozo-
nych w firmie.

Dokonaj zmiany w organizacji

Zadaniem stawianym menedzerom, a w szczegolnosci dzialom HR,
jest zbudowanie najbardziej efektywnego systemu pracy ludzi, ktéry
pozwoli na realizacje celow biznesowych. Polityka firmy, procedury,
plany, linie produkcyjne czy modele ustugowe stanowia szkielet orga-
nizacji, natomiast ludzie powoduja, ze staje si¢ on zywym organizmem
mogacym konkurowac na rynku. Dlatego tak wazne jest budowanie kul-
tury organizacyjnej, ktéra przy porownywalnych procesach produkcii,
cenachijakosci produktow pozwala budowac przewage konkurencyjng
oparta na jedynym niemozliwym do skopiowania elemencie firmy, jakim
jest kapitat ludzki.

Nalezy jednak pamietac, ze budowanie etycznej kultury korporacyj-
nej nie jest tylko jednym z wielu srodkéw do celu biznesowego. Etyke
nalezy traktowac jako cel sam w sobie. Inaczej mowigc, etyka jest inte-
gralng sferg zycia kazdego cztowieka, dlatego nie mozna od niej uciec
rowniez na polu aktywnosci zawodowej. Tym wtasnie réznig sie dzia-
tania w zakresie ksztattowania etycznej kultury organizacji od takich
aktywnosci, jak programy motywujgce, oceniajace czy coachingowe. Te
mozna traktowac jedynie w kategoriach dziatan wspierajacych, a ksztat-
towanie kultury opartej na etyce - jako dziatanie podstawowe.

Skorzystaj z uznanych miedzynarodowych standardow

Przystepujac do projektu, jakim jest budowanie etycznej kultury kor-
poracyjnej, w pierwszej kolejnosci dobrze jest przeprowadzi¢ audyt
etyczny organizacji. Warto zorganizowac¢ co najmniej dwa warsz-
taty - jeden z menedzerami wyzszego szczebla, drugi z pracownikami
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nienalezacymi do kadry kierowniczej - aby zapytac ich, jakie zacho-
wania, nawyki czy dziatania sg niepozadane i obnizajg komfort wspot-
pracy, a jakie im odpowiadaja i chcieliby je rozwijac i upowszechniac.
Kolejnym krokiem jest audyt dokumentow korporacyjnych, czyli poli-
tyki, procedur oraz instrukcji. Celem takiego dziatania jest sprawdzenie,
czy obecnie obowiazujace zapisy nie sg potencjalnym zrodtem nieetycz-
nych zachowan, takich jak: dyskryminacja, tamanie zasad bezpieczen-
stwa i standardow pracy, konflikty interesow czy korupcja. Wynikiem
audytu etycznego moze by¢ koniecznos$¢ zmiany istniejgcych regut lub
opracowanie nowych rozwigzan. Pomocne jest przejrzenie takich doku-
mentéw, jak: polityka BHP i procedury zwigzane z bezpieczenstwem
pracy, regulamin i uktad zbiorowy pracy, system wynagrodzen oraz poli-
tyka nagradzania i awansowania, procedury postepowania dla dziatu
zakupoéw oraz sprzedazy, wytyczne marketingowe i komunikacyjne.
Punktem odniesienia mogg by¢ uznane standardy etyczne HR i CSR,
ktére podpowiadaja, jakie obszary i zagadnienia powinny by¢ uwzgled-
nione w dokumentach korporacyjnych. Nalezg do nich norma SA8000,
norma ISO 26000, Wytyczne ONZ dotyczace biznesu i praw cztowieka
czy Wytyczne OECD dla przedsiebiorstw wielonarodowych. Przeglagdowi
powinny zostac rowniez poddane systemy zarzadzania i struktury orga-
nizacyjne. Warto przyjrzec sie regulacjom odnoszacym sie do hierarchii
organizacji i podlegtosci po to, aby nie naraza¢ pracownikéw na mob-
bing, wykorzystywanie i dyskryminacje.

Do elementu audytu etycznego organizacji powinny naleze¢ takze
dziatania zwigzane z analiza dotychczasowych przypadkow nieetycz-
nego postepowania pracownikow i analizg ryzyka w obszarze etyki
w kontekscie wyzwan branzy i rynkow, na jakich firma dziata. Wyni-
kiem powinna by¢ etyczna analiza SWOT, wskazujgca mocne i stabe
strony organizacji oraz ryzyko i potencjat jej dziatania. Na podstawie
takiego dokumentu warto opracowac plan budowy i rozwoju infrastruk-
tury etycznej opartej na efektywnym systemie zarzadzania w zakresie
etyki biznesu. Konieczne moze okazac sie odwotanie do uznanego stan-
dardu poswieconego zagadnieniom etycznym. Uniwersalnym wzorcem
w obszarze jezyka praw pracowniczych jest standard SA8000. Firmy
postuguja sie nim coraz czesciej, aby zmniejszy¢ ryzyko operacyjne
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lub budowa¢ zaufanie miedzy partnerami biznesowymi, wyznaczajac
w ten sposob pewien poziom rozumienia oczekiwanych praktyk w dzia-
talnosci biznesowej odnosnie miejsca pracy. Jednak aby postugiwac sie
tym standardem i moc oczekiwad, ze i inni beda go uzywac, najpierw
nalezy sie go nauczyc.

Na pierwszy rzut oka moze wydawac sie, ze norma SA8000 nie jest
dostosowana do specyfiki polskiego rynku. Wielu menedzeréw zadaje
pytanie, w czym moze pomoc norma, ktéra mowi o pracy dzieci, pracy
przymusowej, o bezpiecznych i higienicznych warunkach pracy, prawie
do zrzeszania sie i rokowan uktadu zbiorowego, o dyskryminacji, prakty-
kach dyscyplinujacych, godzinach pracy, o wynagradzaniu czy systemie
zarzadzania. Ponizej moje argumenty, Ze ta norma moze wiele zdziatac -
i to zarowno na poziomie ksztaltowania sposobu myslenia o etyce, jak
i w niezwykle praktycznych rozwigzaniach.

Praca dzieci i mtodocianych. Zacznijmy od dwoch pierwszych obszaréw
SA8000, ktére mowia o pracy dzieci i pracy przymusowej. Dla polskiego
biznesu te zapisy majg charakter bardziej edukacyjny niz praktyczny.
Oczywiscie nie mamy problemu wynikajgcego z pracy dzieci, cho¢
zdarzaja sie pojedyncze przypadki. W normie czytamy, ze firma nie
bedzie wspierac¢ ani angazowac sie w wykorzystywanie pracy dzieci. Ten
zapis powstatl dlatego, ze na Swiecie to duze wyzwanie cywilizacyjne.
Badania pokazuja, ze praca matoletnich czesto konczy sie kalectwem,
blokuje szanse zdobycia wyksztalcenia, co uniemozliwia w przysztosci
wykonywanie ambitniejszego, lepiej platnego zajecia i wyjscie
z btednego kota strukturalnej biedy. Na problem pracy dzieci nie mozna
zatem patrzec jak na pojedynczy przypadek, ale trzeba go widziec jako
szerokie negatywne zjawisko spoteczne. Stad niezwykle wazne jest
postrzeganie go w pespektywie tancucha dostaw.

Norma stanowi rowniez, ze firma nie narazi dzieci lub mtodocianych
pracownikow na jakiekolwiek sytuacje - w miejscu pracy i poza nim -
ktore moga zagrazac ich bezpieczenstwu i psychofizycznemu rozwo-
jowi. O zakazie pracy w godzinach nocnych, w szkodliwych warunkach,
narazajacych na negatywne czynniki fizyczne i psychiczne méwi sam
kodeks pracy.
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Mtodociani, zwykle w przedziale 16 - 18 lat, pracuja w firmach pro-
dukcyjnych, odbywajac praktyki szkolne. Tam po raz pierwszy stykaja sie
z rzeczywistoscia zawodowa, obserwuja relacje miedzyludzkie, ucza sie
podejscia do pracy przez podpatrywanie innych. To doswiadczenie
ksztattuje ich postrzeganie miejsca pracy nie tylko w tym przedsiebior-
stwie, ale w kazdym innym. Odpowiednie przygotowanie firmy na przyje-
cie praktykantéw, choc¢by poprzez przeszkolenie ludzi, z ktérymi mtodzi
beda pracowac, opracowanie programu efektywnych zajec¢ lub poka-
zanie najlepszych praktyk wyrabia prawidtowg postawe przysztego praco-
wnikaijestwyrazemodpowiedzialno$ciorganizacji. Podmiotowe traktowa-
nie mtodocianych jest jednym z przejawow etycznej wrazliwosci firmy.

Praca przymusowa. SA8000 stanowi, ze ani firma, ani zadna jednostka
zapewniajaca jej site robocza nie bedzie korzystac z pracy przymusowej,
wspiera¢ handlu ludzmi ani sie w takie dziatania angazowac. Juz
samo zastanowienie sie nad obszarami, gdzie moze doj$¢ do pracy
przymusowej w oddziatach/filiach firmy czy np. w agencji dostarczajacej
pracownikéw, i deklaracja, ze absolutnie nie akceptujemy tego typu
praktyk, powoduja, ze zaczynamy kreowac polityke ,,zero tolerancji”
wobec okreslonych zachowan. Taka polityka nie dopuszcza kalkulacji,
czy wspolpraca z dostawcami, ktorzy zatrudniaja dzieci lub dopuszczaja
sie pracy przymusowej, nam sie optaci. Te obszary nie mieszczg sie

w kategoriach zysk - strata.

Bezpieczenstwo i higiena pracy. W normie czytamy, ze firma zapewni
bezpieczne i higieniczne srodowisko pracy oraz podejmie skuteczne
dziatania, aby zapobiec ewentualnym wypadkom oraz uszczerbkom
na zdrowiu pracownikow. Norma daje szereg konkretnych wskazowek,
o co nalezy zadba¢, aby zbudowac bezpieczne srodowisko pracy. Warto
przy tym zauwazy¢, ze bezpieczenstwo pracy to nie tylko system
zarzadzania BHP, odpowiednie $rodki ochrony, bezpieczne maszyny,
nadzor i szkolenia. Wymienione elementy sg wtérne w stosunku do
tego, co wczesniej powinno dziac sie w gtowach zarzadzajacych; czyli
do swiadomej akceptacji faktu, ze zycie i zdrowie pracownika jest
wartoscig fundamentalng i wynika z etycznej kategorii godnosci, ktéra
odnajdujemy miedzy innymi w Powszechnej Deklaracji Praw Cztowieka.
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Zaleznos$¢ miedzy podmiotowym traktowaniem pracownikéw a bez-
pieczenstwem pracy opisuje przypadek firmy Sunset Scavenger Company,
zajmujacej sie wywozem smieci. Branza smieciarska charakteryzuje sie
jednym z najwyzszych wskaznikow wypadkowosci. W Sunset Scavenger
kazdy pracownik jest jednoczesnie jej akcjonariuszem, bioragc na siebie
niejako czes$¢ odpowiedzialnosci za rozwdj firmy i za wiasne zachowa-
nie. Ta strategia przelozyla sie na wyzsza jakos¢ swiadczonych ustug
i zmniejszenie liczby wypadkow. Zdaniem socjologa Stewarda Perrego,
ktory badat ten przypadek, istnieje zwigzek miedzy bezpieczenstwem
a samooceng pracownika, co wynika z faktu, Ze jest on podmiotem, a nie
przedmiotem w procesie pracy’. Im wyzsza samoocena i partycypacja
pracownika w zarzadzaniu, tym bezpieczniejsze miejsce pracy i mniej-
sza liczba wypadkow. Miedzy innymi dlatego norma zaleca wlaczenie
zatrudnionych do tworzenia bezpiecznego srodowiska pracy poprzez
konsultacje, mozliwos¢ zglaszania zdarzen niebezpiecznych, udziat
w akcjach promujacych i podnoszacych wiedze z zakresu BHP.

Prawo do zrzeszania si¢ i rokowan uktadu zbiorowego. Problem
funkcjonowania zwigzkéw zawodowych jest skomplikowany. Po
pierwsze, wynika z modelu zwigzkéw zawodowych w Polsce i zasztosci
historycznych. Po drugie, dotyka podmiotowego traktowania
pracownikoéw i ich partycypacji w zarzadzaniu. Wiele organizacji
zacheca pracownikow do zglaszania pomystéw na usprawnienie
procesoéw produkcji czy organizacji pracy, proponujac niejednokrotnie
za to gratyfikacje finansowe. Jednoczesnie blokuje mozliwosc
powstawania zwigzkéw zawodowych, nie konsultuje z pracownikami
strategicznych decyzji dotyczacych firmy, nie wtacza w rozmowy na
temat spraw pracowniczych. Taka potowiczna otwartos¢ na partycypacje
zatrudnionych sprawia, Ze nie czuja sie w petni odpowiedzialni za
organizacje. Podczas badan w ramach projektu ,,Nowe rozwigzania
w zarzadzaniu HR kluczem do wzrostu adaptacyjnosci polskich
przedsiebiorstw”, ktorych czes¢ jakosciowa skladata sie z rozmoéw
z pracownikami i przedstawicielami zwigzkéw zawodowych, najczesciej
stycha¢ bylo narzekania na komunikacje wewnetrzng i brak

7. S.E. Perry, San Francisco Scavengers: Dirty Work and the Pride of Ownership, Berkeley 1978.
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podmiotowego traktowania ludzi. Pracownicy skarzyli sie, ze nie sg
traktowani po partnersku, o duzych zmianach dowiadujg sie ostatni,
najczesciej z plotek lub od osob spoza organizaciji.

Cho¢ zgodnie z prawem w Polsce w kazdym przedsiebiorstwie moga
zosta¢ powolane do zycia zwiazki zawodowe, pracodawcy czesto wzbra-
niajg sie poinformowac o tym zatoge. Tymczasem jednym z wymagan
normy jest skuteczne zakomunikowanie personelowi, ze ma prawo do
stowarzyszania sie, w tym zakladania zwigzkow zawodowych. Brak
otwartosci na zwigzki zawodowe pogtebia zasygnalizowany juz pro-
blem leku przed statym zwigzaniem sie z pracownikami i wzieciem za
nich odpowiedzialnosci.

Dyskryminacja. Zamkniecie sie pracodawcy na tworzenie organizacji
pracowniczych moze by¢ przyczyng tamania kolejnego obszaru normy,
jakim jest dyskryminacja. Do wielu przypadkéw dyskryminacji nie
dosztoby, gdyby jej ofiary mogly na samym poczatku zgtosi¢ problem
przedstawicielom zatogi. Skuteczng formga dziatan zapobiegawczych jest
dobry tad organizacyjny, na ktory sktadaja sie miedzy innymi polityka
przedsiebiorstwa i procedury dotyczace zatrudnienia, wynagradzania,
dostepu do szkolen, awansu, zakonczenia pracy lub przejscia na
emeryture. Firma powinna jasno okresli¢ zakres obowigzkow i system
podleglosci zawodowej. Uwaga dotyczaca tadu organizacyjnego odnosi
sie réwniez do obszaru normy dotyczacego praktyk dyscyplinujacych.

Praktyki dyscyplinujace. Norma SA8000 stanowi, ze firma bedzie
traktowac wszystkich cztonkow personelu (a wiec nie tylko pracownikow
zatrudnionych na umowe o prace, ale rowniez poprzez agencje
posrednictwa, wspotpracownikow i podwykonawcow pracujgcych na
terenie zaktadu pracy) z godnoscig i szacunkiem. Nie bedzie tolerowac
stosowania kar cielesnych, przymusu psychicznego lub fizycznego badz
stownego zniewazania ludzi.

Godziny pracy i wynagrodzenie. Kluczowg role w relacji pracodawca -
pracownicy odgrywajg aspekty dotyczace czasu pracy i wynagrodzenia.
W tym zakresie SA8000 jest zblizona do wytycznych spotecznej
odpowiedzialnosci zawartych w ISO 26000. Norma ISO 26000
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zaleca, aby organizacja dazyta do osiagniecia rownowagi miedzy
praca a zyciem prywatnym. Realizacja tego postulatu jest mozliwa,
jesli firma zapewni warunki poréwnywalne z oferowanymi przez
podobnych pracodawcow w danej lokalizacji - ptace oraz inne
formy wynagradzania zgodnie z przepisami i prawem krajowym
lub postanowieniami umow zbiorowych. ISO 26000 radzi,
aby organizacja wyptacata wynagrodzenia przynajmniej odpowiednie
do potrzeb pracujacychiich rodzin. W zwiazku z tym przedsiebiorstwo
powinno uwzgledni¢ ogdélny poziom ptac w kraju, koszty zycia,
swiadczenia z tytutu zabezpieczen socjalnych i standardy zycia innych
grup spotecznych. Autorzy ISO 26000 rekomendujg rowniez, aby dana
organizacja uwzgledniata czynniki ekonomiczne - w zakresie rozwoju
gospodarczego, produktywnosci oraz osiggniecia i utrzymania wysokiego
poziomu zatrudnienia. Ustalajac wynagrodzenia i warunki pracy
uwzgledniajace powyzsze czynniki, organizacja powinna prowadzi¢
rokowania zbiorowe ze swoimi pracownikami lub ich przedstawicielami,
szczegolnie ze zwigzkami zawodowymi, jezeli wyrazg takie zyczenie,
zgodnie z funkcjonujgcymi w kraju systemami uktadéw zbiorowych.

Systemzarzadzania. Ostatni obszarjestkluczowydlarealizacjipoprzednich
osmiu. Jego zadaniem jest skuteczna kontrola przestrzegania wymagan
normy. W tym celu jej autorzy zalecajg: ogtoszenie polityki zgodnosci
z SA8000, powotanie przedstawiciela kadry zarzadzajacej ds. SA8000,
wybranie przez zaloge przedstawiciela pracownikow ds. SA8000,
realizacje przegladéw zarzadzania, opracowanie planu wdrazania normy,
nadzor nad dostawcami i podwykonawcami. Organizacja powinna
opracowac rowniez system odnoszenia sie do kwestii stwarzajacych
problemy i podejmowac dziatania korygujace, prowadzi¢ komunikacje
zewnetrzng i zaangazowac interesariuszy.

W zwiazku z tym, ze SA8000 daje mozliwosc¢ certyfikacji przepro-
wadzonej przez niezalezny podmiot audytorski, organizacja powinna
zachowywac dokumentacje, ktora udowodni, ze stosuje sie do wyma-
gan normy, i umozliwic¢ audytorom dostep do niej.
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Koniecznie zaangazuj pracownikow

Kluczowym etapem budowania etycznej kultury organizacyjnej jest
identyfikacja zasad etycznych na drodze dialogu z pracownikami oraz
innymi interesariuszami. Jest to etap trudny, czesto pomijany przez
osoby odpowiedzialne za opracowanie kodeksu etycznego. Jednak
wlaczenie pracownikow do identyfikowania zasad decyduje o sukcesie
przedsiewziecia, jakim jest etyczna firma. Pominiecie pracownikow na
tym etapie powoduje, ze takie rozwigzania, jak: kodeks etyczny, system
zglaszania naruszen, szkolenia czy inne dziatania towarzyszace, bedg
traktowane przez nich zawsze jak ciato obce. A przekonanie pracowni-
kéw do zaangazowania sie w dziatania w zakresie etyki biznesu dopiero
na pozniejszych etapach bedzie niezwykle trudne i czasochtonne, jesli
nie catkowicie skazane na niepowodzenie.

Pomijanie pracownikow na etapie identyfikowania zasad i plano-
wania infrastruktury etycznej ma najczesciej dwie przyczyny. Pierw-
sza wynika z braku szacunku zarzadzajacych do pracownikéw. W takim
przypadku kodeks etyczny nigdy nie bedzie spetniat swojej roli ksztatto-
wania pozadanych postaw. Nie bedzie rowniez busolg wskazujaca wia-
sciwe decyzje. Druga przyczyng jest strach. Wiele organizacji podejmuje
dzialania z obszaru etyki biznesu pod wptywem czynnikéw zewnetrz-
nych, jakimi sg dla przyktadu partnerzy biznesowi, badz wewnetrznych,
jakim jest wlasciciel. W takich sytuacjach caty projekt prowadzony jest po
cichu. Zdarza sie réwniez, ze odpowiedzialni za przygotowanie kodeksu
etycznego boja sie reakcji pracownikéw, ich opinii i krytyki. Nalezy jed-
nak zauwazy¢, ze krytyka moze by¢ znacznie ostrzejsza w przypadku
zakomunikowania juz gotowych rozwigzan, ktérych zmiana jest o wiele
trudniejsza. Dlatego nalezy proces okreslania zasad przeprowadzi¢ tak,
by pracownicy mieli poczucie, zZe sg to ich zasady, przez nich zapropo-
nowane, z ktérymi sie identyfikuja i ktoérych sami chcg przestrzegac.

Wiaczenie pracownikéw moze odbywac sie na rozne sposoby w zalez-
nosci od organizacji. Moga by¢ to: warsztaty, spotkania indywidualne,
ogolne ankiety, fora pracownicze, prosby o opinie na pismie. Paleta dzia-
tan jest szeroka. A im wieksza grupa pracownikéw zostanie zaproszona
do prac identyfikacji zasad i projektowania rozwigzan, tym skuteczniej-
sze beda kolejne dziatania.
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Warto pamieta¢ réwniez, ze jest to doskonata mozliwos¢ na pozna-
nie firmy i na wylonienie lideréw opinii i ,ambasadorow etyki”, kto-
rzy zwlaszcza w rozbudowanych organizacjach wespra menedzeréw we
wdrazaniu zasad etycznych na wszystkich szczeblach przedsiebiorstwa.

Cennym doswiadczeniem jest zaangazowanie w proces takze
gltownych partnerow handlowych, przedstawicieli wtadz lokalnych,
organizacji pozarzagdowych, lokalnych spotecznosci oraz innych wspoét-
pracujacych z firmg podmiotéw. Zorganizowane spotkanie z szero-
kim spectrum interesariuszy zaowocuje dodatkowymi informacjami
o postrzeganiu organizacji przez partnerow zewnetrznych, wskazaniem
rodzajow ryzyka, ktore wczesniej nie byty brane pod uwage, i wiedza, jak
najlepiej nimi zarzadzac, jakie narzedzia, dokumenty i dziatania komu-
nikacyjne wiaczy¢ do infrastruktury etyczne;j.

Pamigtaj: kultura etyczna to nie tylko kodeks

Jesli firma decyduje sie na formalne sporzadzenie katalogu zasad, to
dopiero na koncowym etapie nalezy przystapi¢ do opracowania tresci
kodeksu etycznego. Dokument ten jest zaledwie jednym z elementéw
sekwencji dziatan, a nie poczatkiem ani koncem projektu ,etyka biz-
nesu”, co ma miejsce w wielu organizacjach. Kodeksy etyki przybieraja
rozng forme i tres¢. Istnieje subtelna, ale wazna réznica miedzy kodek-
sem etyki a kodeksem postepowania. Kodeks etyki powinien zawierac
zasady etyczne, natomiast kodeks postepowania zawiera wartosci wazne
dla firmy, ktore niekoniecznie sg zasadami etycznymi. Wsrod takich war-
tosci odnajdujemy innowacyjnos¢, wspotprace czy elastycznosc. Jezeli
przyjrze¢ sie funkcjonujacym w przedsiebiorstwach kodeksom etycz-
nym, fatwo zauwazy¢, ze s3 to gtldwnie kodeksy postepowania. Kodeks
etyczny wspieratby sie na zasadach, ktore zostaly opisane wczesniej,
czyli: odpowiedzialnos¢, sprawiedliwosé, zaufanie i szacunek. Stanowig
one punkt odniesienia pozwalajacy na zastosowanie ich na wszystkich
polach aktywnosci biznesowej, bez potrzeby popadania w Slepy zautek
kazuistyki i checi szczegotowego regulowania kazdego skrawka dzia-
tan firmy. To wlasnie stanowi o réznicy miedzy etyka a prawem, ktore
z zalozenia jest precyzyjne, ale wiele watkow aktywnosci biznesowej
wymyKka sie z zakresu jego regulacji.
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Warto jednak pamietac o kilku zasadach tworzenia kodeksu etycz-
nego. Taki dokument powinien przede wszystkim uwzglednia¢ specy-
fike firmy, zawierac zasady, ktére zostaty okreslone przez pracownikéw
oraz interesariuszy zewnetrznych jako wazne dla nich w trakcie konsul-
tacji. Jego tre$¢ powinna by¢ sformutowana w sposob zrozumiaty dla
wszystkich pracownikéw i dostepna w jezyku, ktorym sie postuguja.
Wiele miedzynarodowych firm posiada korporacyjne kodeksy etyki,
ale nie sg one ttumaczone na przyktad na jezyk polski, przez co nie sg
zrozumiate dla pracownikoéw, ktorzy nie znajg jezykow obcych.

Dobrg praktyka jest podanie przykltadow nieetycznych zachowan
i wlasciwego sposobu postepowania w kontekscie firmy. Mogg by¢ to
sytuacje, ktore wydarzyly sie w przesztosci w organizacji lub takie, ktore
sprawiaja pracownikom trudnos¢, a o ktorych zarzadzajacy dowiedzieli
sie podczas spotkan konsultacyjnych. W dokumencie powinny znalez¢
sie tre$ci mowigce o tym, ze zapisy kodeksu dotycza wszystkich pra-
cownikow organizacji bez wyjatku, ze za nieetyczne postepowanie groza
sankcje, ze opracowany zostat system zglaszania naruszen i kto petni
funkcje osoby kontaktowej, do ktorej mozna sie zgtosi¢ w przypadku
watpliwosci.

Od wlasciwego wprowadzania kodeksu etycznego w tkanke firmy
zalezy powodzenie catego przedsiewziecia i sukces przedsiebior-
stwa. Nalezy wiec planowo prowadzi¢ dziatania edukacyjne i komu-
nikacyjne: szkolenia i warsztaty dla pracownikow, dni etyki, konkursy,
informacje w intranecie, w gazetce firmowej, w mailach, podczas spo-
tkan, doprowadzi¢ do powstania strony internetowej na temat kodeksu
etycznego firmy i etyki, prowadzic¢ spotkania z partnerami biznesowymi
pod takim katem, konferencje. Szkoleniami dotyczacymi etyki i tresci
kodeksu etycznego firmy nalezy obja¢ cata organizacje, powtarzac je dla
nowo przyjmowanych pracownikow, bo kodeks projektowany jest dla
wszystkich. Dobrg praktyka jest réwniez szkolenie pracownikéw, kté-
rzy zmieniaja miejsce wewnatrz firmy, szczegdlnie gdy awansujg. Wdra-
zanie kodeksu etycznego to dziatanie ciggle i systematyczne, ktéremu
powinna towarzyszy¢ komunikacja z pracownikami i interesariuszami
zewnetrznymi.

Jesli kodeks etyczny ma by¢ dokumentem przewodnim w organi-
zacji, to niezbedne beda rozwigzania stuzgce do oceny i samooceny
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pracownikéw. Np. wilaczenie elementéw etycznych do systemu ocen
okresowych wszystkich pracownikow, wiaczenie oceny funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa zgodnej z zapisami kodeksu etycznego do pro-
cesu kontrolingu czy audytu wewnetrznego, przyznawanie punktow
za deklaracje etyczne potencjalnych pracownikow na etapie rekruta-
cji. Ocenianie organizacji pod katem zachowan etycznych i zgodno-
Sci postepowania z zasadami etycznymi utatwia powotanie rzecznika
lub rzecznikow etyki, stworzenie rady lub komitetu etycznego badz
zbudowanie narzedzi umozliwiajgcych powiadamianie o naruszeniach
i uzyskanie wsparcia w sytuacji dylematow moralnych.

Jesli powaznie traktujemy proces budowania kultury etycznej ora-
ganizacji, to warto wprost napisa¢, ze pracownicy majg obowiazek
przestrzegac regul ustanowionych w kodeksie etycznym, a za nieprze-
strzeganie groza kary. Dobrze tez wymagac od pracownikow zglaszania
naruszen przeciwko zasadom, regutom i przepisom prawa. Najwazniej-
sze jest stworzenie takiego systemu, w ktérym pracownik zglaszajacy
naruszenie zasad w zadnym wypadku nie bedzie obawiat sie dziatan
odwetowych - ani ze strony organizacji, ani przetozonych, a zwtaszcza
ze strony wspotpracownikow. Brak obaw pracownikéw przed zglasza-
niem naruszen stanowi dobry, chociaz niejedyny, wskaznik mowigcy
o tym, czy udato nam sie skutecznie rozpoczac¢ budowanie kultury etycz-
nej organizacjis.

8. Artykut powstat na podstawie artykutdw autora opublikowanych w dodatkach do ,,Harvard
Business Review Polska” na temat etyki biznesu, przygotowanych w ramach projektu ,,Nowe
rozwiazania w zarzadzaniu HR kluczem do wzrostu adaptacyjnosci polskich przedsigbiorstw™.
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