Firmowy
system etyczny

dr Robert Sroka,
CSR Project Manager, Crido Taxand

Firmie, ktdora chce dziata¢ zgodnie z przyjetymi zasadami, potrzebne
jest opracowanie i wdrozenie kompleksowej infrastruktury etycznej.
Powinna wiec zbudowaé¢ dziatajacy bez przerw, spojny system
zarzadzania etyka w miejscu pracy.

PISZAC O ZASADNOSCI BUDOWANIA SYSTEMU ETYCZNEGO W organizacji,
nalezy przywota¢ maksyme Horacego: Quid leges sine moribus? Vanae
proficium (Czym prawa bez obyczajow? Sa puste). Podobnie bezwar-
tosciowy jest sam kodeks etyczny, jesli nie towarzyszg mu inne dzia-
tania organizacji, powodujace, ze bedzie ona kierowata si¢ spisanymi
zasadami.

Kultura etyczna jest pewna nieuchwytng rzeczywistoscig, ktérej nie
da sie zamkna¢ w definicyjnych ramach. Jednak ta nie powstaje samo-
istnie, zwlaszcza w takim miejscu jak firma, w ktorej pracuja ludzie
z roznych $rodowisk, z innymi doswiadczeniem i odmiennymi celami.
Dlatego konieczne jest podjecie szeregu dziatan, dzieki ktérym cechy
etyczne organizacji, zidentyfikowane podczas kolejnych etapow audytu
i w procesie ustalania wartosci, zostang wcielone w zycie. Zadnego z tych
elementow nie mozna pomina¢, inaczej kultura etyczna bedzie jedynie
papierowg deklaracja.

Konstytucja organizacji

Kodeks etyczny mozna porownac do konstytucji, czyli dokumentu
zawierajacego najwazniejsze informacje dotyczace systemu. Dokument
etyczny powinien okresla¢ podstawowe zasady, konkretne przyklady
odnoszgce sie do organizacji, wskazywac na system zarzadzania i okreslac¢
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Sciezke postepowania w sytuacjach watpliwych. Wspétczesne kodeksy
etyczne sg zwiezle, ale posiadaja odnosniki do innych dokumentéow
firmowych.

Dokument powinien rozpoczynac sie listem prezesa i deklaracjg
zarzadu dotyczaca nie tylko przestrzegania zapisanych zasad, lecz
takze ciggltego budowania kultury etycznej. Powinny w nim znalez¢ sie
wszystkie zasady etyczne organizacji, ale nie wszystkie jej wartosci. Nie
wszystkie bowiem deklaracje zawarte np. w misji czy wizji sg warto-
Sciami etycznymi (zadowolenie klienta nie jest wartoscia etyczna, lecz
efektem stosowania zasady etycznej, jaka jest uczciwos¢). Pomiesza-
nie celow ze srodkami stanowi jeden z podstawowych btedow wielu
kodeksoéw etycznych.

Taka ustawa zasadnicza firmy powinna by¢ przede wszystkim rezul-
tatem wczesniejszych etapow budowania kultury etycznej, czyli prze-
prowadzonego audytu etycznego oraz identyfikacji podstawowych
wartosci na drodze dialogu z pracownikami.
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Ksiega zarzadzania

System zarzadzania etyka w organizacji mozna zorganizowac na wzor
popularnych systemoéw, takich jak: ISO 9001, czyli zarzadzania jako-
Scia, 14001, czyli zarzadzania Srodowiskowego, lub OHSAS 18001, czyli
zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy. Dzieki temu jego sposob
funkcjonowania bedzie zrozumiaty dla pracownikéw. Niektore organi-
zacje wilaczaja system zarzadzania etyka do zintegrowanego systemu
zarzadzania. Podstawa zbudowania systemu zarzadzania etykg w miej-
scu pracy moze by¢ tez norma SA8000.

System zarzadzania okresla metodologie postepowania, weryfikacji
i zarzadzania wszystkimi procesami zachodzacymi w firmie, odnosza-
cymi sie do zgodnos$ci z norma SA8000, oraz rodzaj i zakres procesow
dotyczacych relacji z interesariuszami. Natomiast ksiega systemu zarza-
dzania stworzonego na bazie normy SA8000 powinna definiowac sys-
tem zarzadzania ustanowiony w organizacji i umozliwia¢ wykazywanie
jego zgodnosci z wymaganiami rzeczonej normy. Ksiega systemu zarza-
dzania powinna by¢ dokumentem stuzgcym utrzymaniu i doskonaleniu
systemu zarzadzania. Powinna wyrazac wole i gotowos$c¢ kierownictwa
do spelnienia standardow etycznych okreslonych w normie SA8000.

Komitet i rzecznik etyki

Biorac pod uwage zadania stawiane przed komitetem etyki i rzeczni-
kiem etyki - odpowiedzialnos¢, rozwoj, kontrola, interpretacja i roz-
strzyganie - warto, by funkcje te petnity odpowiednie osoby. Komitet
etyki to ciato odpowiedzialne za rozwdj kultury etycznej i kontrole.
W jego sktad w zaleznosci od specyfiki firmy powinien wchodzi¢ czto-
nek zarzadu i osoby odpowiedzialne za obszary: HR, prawny, finansowy,
komunikacyjny, sprzedazowy i zakupowy. Ciato to powinno przede
wszystkim wyznaczac¢ kierunek rozwoju kultury etycznej w organiza-
cji, a ponadto okresowo kontrolowac kwestie zwigzane z budowaniem
kultury etycznej organizacji i dokonywac interpretacji sposobow stoso-
wania zasad w sytuacjach watpliwych. Rzecznik etyki powinien zas by¢
osoba dostepng dla pracownikoéw, cieszaca sie ich zaufaniem, majaca
wplyw na ksztattowanie postaw w organizacji. Taka funkcje moze pet-
ni¢ cztonek rady nadzorczej, a atutem takiego rozwigzania jest jego
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* okreslenie przedmiotu i funkcji systemu etycznego

wpPROWADZENIE I pkresleple qdeW|edZ|aanSC| za prowadzenie
i aktualizacje

* okreslenie sposobu rozpowszechniania

* wskazanie odpowiedzialnosci i uprawnien
* zdefiniowanie zaangazowania kierownictwa
ODPOWIE- » informacja o przedstawicielu kadry zarzadzajacej
DZIALNOSC i jego obowigzakch
YNNI W © okreslenie wiascicieli obszaréw
* informacja o przedstawicielu pracownikéw
i jego uprawnieniach

e lista, opis i zakres dokumentacji
* ustanowienie polityki zgodnosci z wymaganiami normy
. okres’lgnie p.ozostatych procedur w ramgch sys@emu'
* zdefiniowanie nadzoru nad dokumentacjg i zapisami
* okreslenie sposobu aktualizacji dokumentacji
i tworzenia nowych zapisow

* przetozenie polityki na dziatania opisane w procedurach
i pozostatych dokumentach systemowych
* opracowanie systemu komunikacji wewnetrznej
PLANOWANIE * opracowanie systemu szkoler dla obecnych
| WDRAZANIE i przys_ztych pracownlkow .
* zdefiniowanie nadzoru nad dostawcami
i podwykonawcami
* okreslenie dziatan w zakresie komunikacji zewnetrznej
i zaangazowania interesariuszy

* okreslenie systemu monitoringu i zgodnosci
* opracowanie systemu zgtaszania naruszen
SYSTEM * wskazanie sposobu monitorowania postaw pracownikow,
MONITORINGU np. poprzez badanie satysfakcji i opinii pracownikéw
| CIAGLEGO * okreslenie audytu wewnetrznego
11 o) T\RIIT W ° ustanowienie przegladu zarzadzania
* ewentualne wskazanie mozliwosci prowadzenia
autydéw zewnetrznych
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autonomia. Czesto rzecznikiem etyki zostaje przedstawiciel dziatu praw-
nego. W takim przypadku mamy pewnos¢, ze jego aktywnosc bedzie
poprawna pod wzgledem formalnym, nie zawsze jednak takie umiejsco-
wienie owej funkcji wzbudza zaufanie pracownikéw. W wielu firmach
rzecznicy etyki wybierani sa przez samych pracownikow. Jesli firma ma
kilka oddziatow, to dobra praktyka nakazuje, aby osoba odpowiedzialna
za kwestie etyczne znajdowata sie w kazdym z nich. Do rzecznika etyki
powinny wplywac zgloszenia dotyczace naruszen zasad, ktorymi ma
obowiazek sie zajac¢. Powinien on réowniez odpowiadac za koordynowa-
nie dziatan szkoleniowych i kontrolnych.

Plan szkolen i komunikacji

Najwiekszym btedem, wskazywanym juz kilkakrotnie w tej publika-
cji, jest podejmowanie jednorazowych dziatan w zakresie etyki biznesu.
W wielu organizacjach wszystko zaczyna sie i konczy na opracowaniu
kodeksu etycznego. Tylko Ze z tego nic jeszcze nie wynika. W takich fir-
mach pracownicy moze i styszeli, ze jest kodeks etyczny, ale nie wie-
dza, jakie s3 jego zapisy, co z nich wynika i jak przektadajg sie one naich
codzienne zawodowe funkcjonowanie. Dlatego tak waznym zadaniem
jest ciagta komunikacja dwustronna. Powinna rozpoczac sie juz na etapie
ustalania wartosci i zasad, nastepnie przy wdrozeniu kodeksu etycznego
wraz z pozostalymi narzedziami, az w konicu na zaplanowaniu szkolen
i komunikacji na przysztos¢. Warto pamietac¢ o opracowaniu procedury
szkolen i komunikacji dla przysztych nowych pracownikoéw i dla tych,
ktérzy zmieniaja stanowiska. Doswiadczenie pokazuje, ze waskim gar-
dtem w komunikacji wewnetrznej i w budowaniu kultury etycznej sg kie-
rownicy nizszego szczebla (szefowie zmian, szefowie linii, brygadierzy,
mistrzowie). Najczesciej sa to osoby, ktore awansowaty z grona pracow-
nikow szeregowych, sg bardzo dobrymi fachowcami, jednak brakuje
im kompetencji miekkich, zarzadczych. Dotyczy to rowniez komuni-
kacji i przekazywania wiedzy na tematy etyczne. Dlatego, realizujac
szkolenia i komunikacje wewnetrzng, warto na te grupe zwrdécic
szczegoOlng uwage.
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System zgtaszania i rozpatrywania naruszen

Identyfikacja, zgtaszanie, diagnozowanie i naprawianie nieetycznych
zachowan ma na celu podnoszenie standardéw etycznych w organi-
zacji. Informowanie o nieprawidtowosciach jest elementem zarzadza-
nia ryzykiem w organizacji. Zawiera zasady, dzieki ktéorym pracownicy
i partnerzy biznesowi bez obawy przed dziataniami odwetowymi otrzy-
muja mozliwos¢ powiadomienia wyznaczonej osoby o zaobserwowa-
nych dziataniach nieetycznych zwigzanych z wewnetrzng i zewnetrzng
dziatalnoscig firmy. Nalezy pamietac, ze narzedzie do zglaszania naru-
szen jest kanatem komunikacji przeznaczonym do meldowania o przy-
padkach tamania prawa lub standardéw etycznych przez pracownikow
firmy. Nie stuzy natomiast do innych celéw, takich jak informowanie
o problemach, zadawanie pytan czy przekazywanie skarg, ktore nie sg
zwiazane z dylematami etycznymi.

Kazdy pracownik powinien by¢ zobowigzany do meldowania o wszel-
kich przypadkach, w ktérych doszto do ztamania prawa czy naruszenia
zasad etyki biznesowej. W pierwszej kolejnosci pracownik posiadajgcy
informacje o takim zdarzeniu powinien poinformowac swojego przeto-
zonego. Kiedy jest to niemozliwe (np. informacja dotyczy wtasnie prze-
tozonego), powinien udac sie do osoby znajdujgcej sie wyzej w hierarchii
firmy. W przypadku, gdy i taki krok jest niemozliwy, pozostaje narze-
dzie do zglaszania naruszen, np. specjalnie przygotowany kwestiona-
riusz internetowy, linia telefoniczna, skrzynka mailowa badz zwykta
skrzynka umieszczona na terenie firmy. W komunikacie do pracowni-
kéw o narzedziu, jakim jest system zglaszania naruszen, warto podkre-
sli¢, ze informacja powinna:

« dotyczy¢ przypadku ztamania prawa lub zasad etycznych;

« by¢przekazana w DOBREJ WIERZE - oznacza to, Ze nie sg tolerowane
meldunki falszywe, majgce na celu Sciggniecie negatywnych reper-
kusji na inne osoby;

« by¢ jak najbardziej rzeczowa i szczegotowa, co umozliwi szybkie
i skuteczne rozwiazanie problemu.
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Inne regulacje

Jesli na etapie audytu etycznego badz ustalania zasad okaze sie, ze w fir-
mie sg takie obszary, w ktorych w szczegolny sposob wystepuja przy-
padki tamania zasad etycznych, to warto zastanowic¢ sie nad planem
naprawczym. Bledem jest zamiatanie probleméw pod dywan, bledem
jest takze postawa selektywna, gdy zarzadzajacy deklarujg che¢ wdro-
zenia kodeksu etycznego, zastrzegajac jednoczesnie, zeby nie podej-
mowac kwestii drazliwych, np. dyskryminacji, korupcji czy tfamania
praw cztowieka w tanicuchu dostaw. Falsz szybko zostanie wychwycony
przez pracownikow i z pewnoscig wptynie negatywnie na budowanie
kultury etycznej w organizacji. Jesli w firmie wystepujg czeste przy-
padki dyskryminacji, to warto opracowac polityke antydyskryminacyjng
wraz z planem witasciwych dziatan. W takiej polityce firma powinna
zadeklarowac, ze nie wspiera ani nie angazuje sie w dziatania dyskry-
minacyjne w odniesieniu do: zatrudnienia, wynagrodzenia, dostepu
do szkolen, awansu, zakonczenia pracy lub przejscia na emeryture, ze
wzgledu narase, pochodzenie narodowe lub spoteczne, grupe spoteczna,
urodzenie, wyznanie, niepelnosprawnos¢, pte¢, orientacje seksualna,
obowigzki rodzinne, stan cywilny, przynalezno$¢ do zwigzku zawodo-
wego, poglady polityczne, wiek lub jakiekolwiek inne czynniki, ktore
moglyby stanowi¢ powdd dyskryminacji. Zarzad powinien oswiadczy¢,
ze jakakolwiek forma dyskryminacji czy naduzy¢ nie jest i nie bedzie
tolerowana pod zadnym warunkiem. Zadeklarowac, ze pracownik, ktory
ztamie zasady, moze spodziewac sie natychmiastowej reakcji i wdroze-
nia wobec niego procedur dyscyplinujacych.

Warto w polityce antydyskryminacyjnej zastrzec, ze firma:

« dbaoto, aby jej ogloszenia o prace byty neutralne przede wszystkim
pod wzgledem ptci, wieku, stanu cywilnego, pochodzenia etnicz-
nego i grupy spotecznej;

« zapewnia kandydatom do pracy, w tym szczegolnie osobom nie-
pelnosprawnym, rowny dostep do zatrudnienia, o ile posiadajg one
odpowiednie do danego stanowiska kwalifikacje;

« dysponuje sprecyzowanymi zakresami obowigzkow na poszczegol-
nych stanowiskach i odnosnie kwalifikacji oraz przejrzystym syste-
mem wynagrodzen. Ze wszystkim zapoznani zostali i dostep do nich
posiadaja wszyscy pracownicy w dowolnej chwili;
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« gwarantuje mozliwos¢ awansu i udziatu w szkoleniach na réwnych
zasadach. Decyzje o awansach, podwyzkach i szkoleniach dla pra-
cownikow podejmowane sg na podstawie obiektywnych kryteriéw,
w ktorych nie stosuje sie ograniczen ze wzgledu na ptec czy wiek;

+ decyzje dotyczace oceny pracownikéw, ich zwalniania badz zakon-
czenia stosunku pracy podejmuje na podstawie tych samych obiek-
tywnych kryteriow;

+ zapewnia wszystkim pracownikom rowny dostep do wszystkich prac
i do rownego wynagrodzenia za prace o rownej wartosci, bez wzgledu
na ple¢;

* nie zezwala na jakiekolwiek zachowania stanowigce zagrozenie, nad-
uzycie, wykorzystanie lub przymus seksualny, w tym gesty, wypo-
wiedzi i kontakt fizyczny, majgce miejsce w zakladzie pracy oraz
w budynkach i innych obiektach udostepnionych przez firme na uzy-
tek personelu;

« reaguje w sposob usystematyzowany na informacje o dyskrymino-
waniu czy mobbingu pracownikéw, a takze ma wypracowane proce-
dury raportowania, badania i dyscyplinowania.

Nadzor nad dostawcami

Na pytanie, czy biznes powinien by¢ odpowiedzialny za standardy stoso-
wane u swoich dostawcow - gtdwnie za przestrzeganie przez nich praw
czlowieka wobec pracownikow - wspotczesne spoteczenstwo zachodnie
zdecydowanie mowi: tak. Co wiecej, coraz czesciej wyraza swoj sprze-
ciw wobec tych przedsiebiorstw, ktore korzystaja z nieetycznych dostaw-
cow, swiadomie rezygnujac z zakupu ich produktéw czy ustug. Oprocz
etyki, wzywajacej do dbatosci o pracownikow w tancuchu dostaw, do
swiadomosci biznesu dociera rowniez odpowiedzialnos$¢ zarzadzania
ryzykiem finansowym, jakie niesie ze sobg korzystanie z dostawcow
tamigcych podstawowe prawa cztowieka. Moralne i finansowe czynniki
sprawily, ze wymaganie od dostawcow prawego postepowania stato sie
integralng czescig wiekszosci biznesowych systemow etycznych. Oprocz
deklaracji, ze dbamy o przyzwoitos¢ w tancuchu dostaw, nalezy podjac
dziatania réwniez na poziomie operacyjnym. Po okresleniu wymagan
dla dostawcow firma powinna wykonac¢ ocene ryzyka tamania zasad
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Whnioski | zalecenia

Zastanodw sie, jakie dziatania (dokumenty, procedury, komunikaty)
wespra catg organizacje w systematycznym budowaniu kultury etycznej.

Wykorzystaj sprawdzone w innych organizacjach elementy budowania
systemu etycznego: kodeks etyki, system zarzadzania, standardy,
narzedzia zgtaszania naruszen, plany szkolen i komunikacji.

Zwrdé szczegblna uwage na te obszary, w ktorych istnieje najwigksze
ryzyko tamania standardow etycznych badz te, ktore zostaty wskazane
przez pracownikéw. Badania ujawniaj, ze najczesciej problemy wystepuja
na poziomie komunikacji miedzy nizsza kadra kierownicza a zatoga,
ryzyko zas najwyzsze jest w obszarach takich jak zakupy i sprzedaz.

Pamietaj o tym, aby system etyczny byt kompleksowy. Tam, gdzie
potrzebne sg dodatkowe procedury, nie obawiaj sie ich wprowadzenia.
Podczas budowania kultury etycznej organizacji nie zamykaj sie

w obrebie firmy. Uwzglednij w systemie interesariuszy zewnegtrznych.
Standardem staje sie stawianie wymagan etycznych dostawcom.

Zidentyfikuj ambasadordw etyki, ktérzy moga stac sig rzecznikami
prawosci w organizacji.

Wprowadz kontrole ryzyka etycznego do systemu kontroli lub audytu
wewnetrznego.

etycznych przez jej dostawcow. Nastepnie dotaczy¢ wymog przestrze-
gania tych zapiséw do umow zakupowych. W uzasadnionych sytuacjach
powinna prowadzi¢ ocene dostawcoéw pod katem etycznym az po audyt
w miejscu prowadzenie dziatalnosci przez dostawce.

Przestrzeganie zasad, w tym praw cztowieka, w tancuchu dostaw
jest wazne nie tylko ze wzgledu na budowanie kompleksowej kultury
etycznej, ale stanowi rowniez integralng czes¢ standardow moralnych.
Ponadto wkrotce duze firmy beda zobowigzane do raportowania odno-
snie zarzadzania kwestiami etycznymi w tancuchu dostaw.
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. Kodeks etyczny z odpowiednimi zapisami i odnosnikami

. Komitet etyki i rzecznik etyki

. System zarzadzania

. Niezbedna polityka procedury

. System zgtaszania naruszen

. System nadzoru nad dostawcami pod wzgledem standardow
etycznych

. Okresowy audyt etyczny organizacji
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