Sformalizowane kodeksy to jedynie narzedzie do
osiagniecia celu, drogowskaz. Podejmujac reflieksje
nad tym, jaka jest instytucja, ktora zarzadzam czy

w ktorej pracuje, warto zacza¢ od zrobienia
etycznego portretu organizacji: Czy dziatamy
transparentnie? Czy szanujemy pracownikow, dajac
im poczucie sensu poprzez partnerskie traktowanie,
ktore zapewnia ich partycypacje? Czy darzymy ich
zaufaniem, oddajac im odpowiedzialno$é za
realizacje powierzanych im zadan?

Jak uczynié instytucje, organizacje lub przedsiebiorstwo etycznymi i co to na dobra
sprawe znaczy?

Instytucje, organizacje i przedsiebiorstwa to nieodzowny element ksztattowania sig postaw
moralnych. To, w jaki sposdb sg zaprojektowane i jak dziataja, utatwia lub utrudnia zachowa-
nia moralne. Powiem wiecej: sa one integralng czescig ekosystemu moralnego i wptywajg na
nasze zachowania i decyzje, wiec rozwazan o etyce, w tym etyce biznesu, nie da sie oddzieli¢
od zagadnienia instytuciji. W filozofii rozumie si¢ je jako formalne inieformalne struktury
wspotzycia spotecznego, na ktore patrzy sie przez pryzmat zestawu ograniczen albo jak
na wspolnote obyczajow. To nie jest tylko moje przekonanie. Wybitny francuski filozof Paul
Ricoeurzdefiniowat etyke jako wizje oraz cheé osiagniecia dobrego zycia z innymii dlainnych
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w sprawiedliwych instytucjach spotecznych®. Kazda organizacja, nawet jesli nie jest tego
$wiadoma, ma swaj kodeks moralny i nim si¢ kieruje. Jego normy okre$lane sa nie tylko przez
liderow, ale wszystkie osoby zaangazowane w dziatalno$¢ podmiotu. Zasady w instytucji wy-
ptywaja z etosu (zwyczaju, obyczaju), od kt6rego etyka bierze swa nazwe. To wazna uwaga, bo
wskazuje na cos$, co okresla sie pojeciem wtadzy wspdtdzielonej. Buduje ona fundamenty
wspolnego ksztattowania etycznych instytucji w przeciwienstwie do zjawiska panowania,
ktore tworzy hierarchie i prowadzi do przymusu, roztamu i przemocy.

Tres¢ kodeksu moze determinowac kierunek decyzji?

W kazdej instytucji - i na poziomie strategicznym, i na poziomie setek codziennych spraw -
podejmujemy decyzje, ktdre sg albo moralnie naganne, albo moralnie pozadane. A to, jakimi
zasadami kierujemy sie, podejmujac te decyzje, jest najczesciej nieuswiadomione i zdetermi-
nowane réwniez tym, jakie warunki narzuca nam instytucja, w ktorej jeste$my. Kodeksy
etyczne okreslaja jedynie i az zasady, ktérymi staramy sie mierzy¢, czy nasze strategiczne
i codzienne decyzje realizujg podzielang przez nas wszystkich pewng wizje etyczna. Moga
one stanowi¢ pomoc w dokonaniu $wiadomej refleksji, a czasem w zdefiniowaniu od nowa
tego, jaka jako organizacja posiadamy wizje dobrego zycia. To znaczy funkcjonowania we-
wnatrz, na rynku, i szerzej, w przestrzeni publicznej - kolejnos¢ nie jest przypadkowa. A na-
stepnie okresli¢ zasady i zachowania oraz zaprojektowaé, jak powinna funkcjonowaé nasza
organizacja, zeby umozliwiata i utatwiata nam (z innymi i dla innych) realizacje tej wizj.

Uwzgledniajac, ze w mojej organizacji nie ma zadnych sformalizowanych kodeksow, od
czego nalezy zacza¢, chcac wprowadzaé systemowe rozwiazania etyczne?

Sformalizowane kodeksy czy inne spisane dokumenty sg jedynie narzedziem do osiagniecia
celu, jakim jest etyczna instytucja, natomiast dla wielu organizacji zestaw norm jest celem,
a nie jedynie drogowskazem. Dlatego podejmujac $wiadoma refleksje nad tym, jaka jest in-
stytucja, ktdrg zarzadzam czy w ktdrej pracuje, warto zacza¢ od zrobienia etycznego portretu
organizacji. Fundamentalne pytanie, od ktérego mozna zaczag¢, brzmi: Czy w naszej instytucji
pracownicy, klienci oraz pozostali interesariusze majg poczucie, ze traktowani s sprawied|i-
wie? Aby to stwierdzi¢ potrzeba po pierwsze refleksji nad tym, czy jeste$my instytucja dziata-
jaca transparentnie. Odpowiedz na to proste pytanie mowi wiele o organizacji. Transparent-
no$¢ moze zostaé oceniona np. wtakim wymiarze jak komunikacja. Jesli pracownicy
dowiadujg sie o waznych decyzjach od os6b trzecich lub z plotek, to oznacza, ze nie sg trak-
towani podmiotowo, lecz przedmiotowo. Ale transparentno$¢ to tez zasady oceniania, awan-
sowania czy nagradzania. Jesli s one jasno zdefiniowane oraz przede wszystkim stosowane,
to znaczy, ze jeste$my organizacja dziatajacg w tym zakresie zgodnie z zasadg sprawiedliwo-
$ci. Oczywiscie pozostaje kolejne wazne pytanie. Za co nagradzamy pracownikéw? Jakie
dziatania w ten sposob doceniamy, a jakie ganimy? To jest istotny element budowania spoj-
nie etycznej organizacji. Duzym btedem jest taka polityka nagradzania, ktora promuje zacho-
wania niezgodne z zasadami zapisanymi w wewnetrznym kodeksie etycznym. Jesli szacunek
dla pracownikow jest naszg zasada, to nie awansujemy osoby, ktéra oskarzono o mobbing.
Jesli cenimy sobie uczciwo$¢, to nie przyznajemy bonusu sprzedawcy, ktory dopuscit sie
missellingu. Etyka kocha przystowki, wazne jest nie tylko ,co’, ale tez ,jak".

P. Ricoeur, O sobie samym jako innym, ttum. B. Chetstowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003.

148



A po drugie?

Czy szanujemy pracownikow, dajac im poczucie sensu poprzez partnerskie traktowanie, kto-
re zapewnia ich partycypacje? Z transparentnoscig taczy sie partycypacja, czyli posiadanie
mechanizméw zapewniajacych udziat zatrudnionych oséb w podejmowaniu decyzji. Jed-
nym z fundamentalnych czynnikéw sprawiajacych, ze mamy poczucie sensu wykonywanych
zadan, jest sprawczo$¢. Jesli wiemy, ze mozemy na co$ wptywaé, wtedy bardziej sie w dane
zadanie angazujemy. Nie inaczej jest w organizacjach. Partycypacja i sprawczo$¢ w instytu-
cjach powoduja, Ze s3 one nie tylko etyczne, ale rowniez bardziej efektywne.

Kolejna kwestia?

Chodzi o to, czy darzymy pracownikéw zaufaniem, dajac im odpowiedzialno$¢ za realizacje po-
wierzanych im zadan. Bo z partycypacja faczy sie zaufanie, ktore wtasnie w ten sposéb ,udo-
wadniamy”. Ale zeby da¢ komu$ odpowiedzialno$¢, musimy zaoferowac rowniez przestrzen
wolnosci. Stare powiedzenie mowi, ze z niewolnika nie ma pracownika. Nie da sie oddzieli¢ od-
powiedzialno$ci od wolnosci, a te sa potaczone z zaufaniem. Empatyczna instytucja to taka,
ktora traktuje pracownikdw podmiotowo, a nie przedmiotowo. Szukajac wskaznikow pomaga-
jacych ocenié, jak w tym $wietle wypada nasza organizacja, warto przeanalizowa¢ dane na te-
mat dobrowolnych odej$¢ pracownikow oraz te z badan satysfakcii.

Co jeszcze sig liczy?

Wazne, czy profesjonalnie i rzetelnie prowadzimy dziatania operacyjne. Duzym btedem jest
takie budowanie instytuciji, w ktérym deklarowane wartosci nie pokrywaja sie z codzienng
praktyka. Zaden kodeks etyki nie zastapi jednak rzetelnosci i profesjonalizmu w dziata-
niach operacyjnych. Warto najpierw przyjrze¢ sie sprawom podstawowym i zadbac¢ o nie.
Chociazby sprawdzi¢, czy warunki BHP w naszej firmie sg na przyzwoitym poziomie. Cyni-
zmem albo naiwnoscig jest wprowadzanie kodeksu etycznego w organizacji, w ktorej nie-
zadbane maszyny stanowia zagrozenie dla zycie i zdrowia pracownikow. Nieprzestrzeganie
prawa pracy, sprzedaz produktow i ustug, ktore na skutek braku kontroli jakosci stanowig
niebezpieczenstwo dla klientéw, brak dbatosci o Srodowisko naturalne, nieptacenie do-
stawcom, przypadki korupcji, kumoterstwo, dyskryminacja - wystepowanie tych zjawisk
to jasny sygnat, ze potrzebna jest zmiana etyczna. Niekoniecznie jednak od razu poprzez
tworzenie kodeksu etycznego, ale przede wszystkim poprzez profesjonalne, zgodne z uzna-
nymi standardami procesy i praktyki biznesowe.

Co powinien zawiera¢ kodeks etykii jak go tworzy¢, zeby nie byt ani detaliczna instruk-
cja obstugi, ani deklaracja z samymi naiwnie brzmigcymi pryncypiami?

Juz sposab, wjaki przygotowujemy kodeks, pokazuje, jakie wartosci rzeczywiscie cenimy
iwdrazamy w naszej instytucji. Aby byt to rzeczywiscie ,nasz" kodeks etyki, nie moze zosta¢
narzucony, lecz powinien by¢ wspélnie wypracowywany. Jesli deklarujemy, ze fundamental-
ng zasada jest szacunek dla pracownikdw, to okazmy ten szacunek i zapro$my ich do wspot-
tworzenia dokumentu poprzez spotkania, rozmowy, definiowanie tego, jakie wartosci sa dla
nich wazne i jak konkretnie powinny przejawia¢ sie w dziatalno$ci instytucji. Zatem kodeks
etyki okreslajacy cenione przez organizacje wartosci oraz definiujacy to, co te wartosci
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doktadnie dla naszej organizacji znaczg oraz jak powinny sie realizowa¢ w codziennym funk-
cjonowaniu, jest dokumentem, ktéry bedzie wartosciowy. Taki zestaw norm to jednak jedynie
poczatek drogi. Wazne jest zapewnienie realizacji wartosci zawartych w kodeksie w szczego-
towych politykach i procesach wszystkich obszaréw dziatalnosci organizacji. | tutaj wréce do
definicji etyki przywotanej na poczatku. Etyka jako wizja dobrego zycia realizuje sie w spra-
wiedliwych instytucjach, czyli w czyms, co jest trwate i niezalezne od jednostkowych decyzji
pojedynczych osob. Jesli wartosci zawarte w kodeksie, ktory jest poniekad taka wizja dobre-
go zycia, zostang wdrozone w formalnych i nieformalnych procesach, to budowanie organi-
zacji trwale etycznej, przyjaznej dla pracownikoéw, atrakcyjnej dla klientéw oraz efektywnej
rynkowo jest mozliwe.

Kto powinien czuwac nad realizacja kodeksu i wynikajacych z niego wartosci?

To takze do$¢ oczywiste. Nad realizacjg kodeksu powinien w szczego6lnosci czuwaé zarzad.
I nikt cztonkdw i cztonkin zarzadu z tej funkcji nie zwolni ani nie wyreczy. Jesli zarzad nie bedzie
wspierat wdrazania wartosci zawartych w kodeksie do codziennej praktyki, a co gorsza bedzie
postepowat niezgodnie z przyjetymi zasadami, to jest to jasny negatywny sygnat wystany do
0sdb zatrudnionych w organizacji. Nie oznacza to, Ze pracownicy nagle beda postepowac nie-
etycznie, ale z pewnoscia wiele zalezy od postawy zarzadu. Nastepnie na strazy kodeksu czuwa-
ja, 0 czym wczesniej wspomniatem, rozwigzania instytucjonalne, czyli polityki, procedury, in-
strukcje dotyczace realizacji wartosci organizacji w kazdym obszarze - od dbatosci o produkt,
przez efektywng kontrole jakosci, procesy HR, sposob prowadzenia marketingu, badania i roz-
woj, az po troske o standardy pracy wtancuchu dostaw czy zaangazowanie spoteczne. Dobrg
praktyka jest ustanowienie komisji etyki oraz rzecznika etyki. Funkcje te sa powotywane, aby
promowaty zasady etyczne, pomagaty rozstrzyga¢ sytuacje watpliwe, a takze prowadzity po-
stepowania wyjasniajace w przypadku podejrzenia nieetycznych zachowan. Swego rodzaju
papierkiem lakmusowym tego, na ile powaznie organizacja traktuje przestrzeganie wartosci,
s3 anonimowe kanaty zgtaszania naruszen. Dajac pracownikom mozliwo$¢ sygnalizowania
przypadkéw podejrzenia tamania zasad etycznych, instytucja wysyta jasny komunikat, ze
traktuje powaznie wartosci zawarte w kodeksie, chce sig nimi kierowac i nie tylko nie toleruje
nieetycznych zachowan, ale aktywnie chce im przeciwdziatac.

W jaki sposéb zarzadzanie etyka w przedsigbiorstwie, organizacji, instytucji przyczy-
nia¢ si¢ moze do ochrony dzieciiich praw?

Wskazathbym na dwa obszary. Pierwszy zwigzany jest z rozwijaniem produktéw i ustug. W tym
zakresie warto zwrdci¢ uwage na to, aby ich wykorzystywanie intencjonalne i nieintencjonal-
ne nie powodowato szkod dla dzieci i respektowato ich prawa. W szczegolno$ci dotyczy to
dynamicznie rozwijajgcej sie gospodarki cyfrowej oraz wszelkich produktow i ustug oferowa-
nych w $wiecie cyfrowym. W mysleniu o etyce technologii ukuto takie dwie frazy: ethics by
design oraz ethics by default. Chodzi o to, zeby zadbac o element etyczny na etapie projekto-
wania, ale réwniez pamietac o fazie uzytkowania i tak przygotowa¢ produkt lub ustuge, aby
uniemozliwi¢ ich nieetyczne wykorzystanie przez uzytkownikow. Zatem wartosci etyczne po-
winny by¢ automatycznie ,zaszyte” w produktach i ustugach.

Drugim obszarem jest sprzedaz i marketing. Jest to niezwykle wazne zwtaszcza w do-
bie rozwoju e-commerce. Miatem przyjemno$¢ opracowania Kodeksu etyki e-commerce.
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Jedna z zasad, ktora zawartem w tym dokumencie brzmi: ,Troszczymy sie o najstabszych’”.
Bez watpienia miarg moralnego postepowania jest to, jak dbamy o te grupe spoteczna. Za-
sady chroniace dzieci powinny by¢ nie tylko czescig procesow sprzedazowych i marketin-
gowych, ale w przypadku e-commerce powinny by¢ wbudowane do mechanizméw dziafa-
nia algorytmow.

Jak sie przygotowac do uksztattowania etycznych instytucji?

To podréz. Warto sprawdzi¢, czy jest sie na nig dobrze wyposazonym. Stabilne, wolne od dyskry-
minacji miejsce pracy, solidne procesy HR, uczciwe zachowania na rynku, bezpieczne dla klien-
tow produkty i ustugi to dla etycznej instytucji nic innego niz dla podréznika buty, kurtka prze-
ciwdeszczowa, latarka, natadowany telefon czy brak przeciwwskazan chorobowych. Trzeba tez
dobrze pozna¢ miejsce, z ktdrego wyruszamy, zeby lepiej przygotowaé sie do drogi. Gdzie jeste-
$my? Czy w obecnym momencie nasza instytucja jest sprawiedliwa w podziale zadan i przyzna-
waniu nagréd, transparentna w informowaniu o tym, dokad, z kim i jak idziemy? Czy ufa swoim
towarzyszom podrdzy, wykorzystujac ich talenty i powierzajac cze$¢ odpowiedzialnosci za po-
wodzenie wyprawy? Kodeks etyki jest srodkiem do osiagniecia celu, a nie celem - wskazuje kie-
runek. W dalsza droge warto udac sie w dobrym towarzystwie catej organizacji pod przewodnic-
twem zarzadu oraz ze wsparciem komisji etyki i rzecznika etyki, zabra¢ wyposazenie w postaci
polityk, procedur czy systemu zgtaszania naruszer oraz nie zapomnie¢ o wysokokalorycznym
pozywieniu, jakim jest efektywna komunikacja i szkolenia. Nalezy tez zadba¢, aby podczas wy-
prawy wszyscy czuli sie bezpiecznie, zwtaszcza ci najstabsi.
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