Kodeks etyczny
to za mato

Robert Sroka, Crido Taxand

Budowanie kompetencji menedzeréw do podejmowania
autonomicznych decyzji w niejednoznacznych sytuacjach
jest kluczowe dla tworzenia kultury etycznej przedsiebiorstwa.

na pytanie: ,jak powinno by¢?”, Odpowiedzi na powyzsze pyta-

Il KODEKS ETYCZNY |yestatsy

¢ dawac komfort pracy w firmie,

¢ poczucie, ze to, corobimyijak ro-

. bimy, jest zgodne z akceptowanym
3 systemem wartosci spotecznych

i iindywidualnych. Powinien chro-

© ni¢ przed wdepnieciem na mine.
Czesto jednak jest odwrotnie.

¢ Kodeksy etyczne raczej przeszka-
dzaja, niz pomagaja zarzadzac fir-
ma iwniej pracowad, raczej placza,
© niz wspieraja w podjeciu decyziji,
raczej sa fikcjaifasada niz realnym
© narzedziem budowania etycznej

¢ kultury organizacji. Etyka bizne-
supowinna odpowiadac nie tyl-

¢ konapytanie,Co?", aleréwniez

. Jak?". Wiasnie, jak?

Jaka etyka?
Jesli przyjmiemy, ze etyka to dzie-
¢ dzina wiedzy, ktéra odpowiada

. tokonieczne jest, by zarzadzaja-
cy firma postawili sobie szereg

. pytai. Jakie zachowania etycz-

. neakceptujemy w zyciu prywat-
nym? Jakich zachowari oczekuje-

. my od pracownikéw firmy? Czy sa
. réznice pomiedzy jednyma dru-
gim systemem wartosci? Czy pra-
¢ cownicy firmy postepuja tak, jak-

© by$my tego od nich oczekiwali?
Czy tad korporacyjny, procesy,

¢ polityka, projekty, cele strategicz-
neicele poszczegolnych pracowni-
¢ koéw sa zgodne z naszymi zasada-

. mi, czy wrecz uniemozliwiaja nam
postepowanie etyczne? Czy wie-

© my, zjakimi dylematami etycz-

© nymimierza sie nasi pracowni-

. cy? Iwkoricu - kiedy wiemy juz,

© jak powinno by¢ i jak jest - co zro-
bi¢, zeby bylo, jak powinno by¢?

¢ nia stanowia swoiste dane wejécio-
we do zbudowania odpowiednie-

© gosystemu zarzadzania regutami
© etycznymiw firmie (zob. ramke
Reguly algorytmu). Wspélczesne

. behawioralne teorie zarzadzania
dostrzegaja ztozonos¢ organiza-

¢ cjinie tylkow perspektywie ilo-

¢ 4ciowejijakodciowej, ale réwniez

. sieciowej. Niewatpliwie jest to
ujecie pelniejsze, pozwalajace spoj-
© rze¢naorganizacje jako na obiekt
o strukturze sieciowej, sktadajacy
. sig zlinii, wezkéwioczek, ukazuja-
¢ cetrudnos¢ znalezienia odpowie-
dzina pytanie, jakie zachowa-

© nia firma powinna stymulowac.

¢ Linie to algorytmy postepowania,
jasno okreslajace, co jest dozwolo-
© e, aco zabronione, wezly to me-
nedzerowie, oczka to codzienne,




ale nieuchwycone iniezdefinio-
wane za pomoca algorytmoéw sytu-
acje. Przedsiebiorstwo postrzegane
przez pryzmat sieci to uktad o sta-
bilnejispdjnej, lecz niezbyt upo-
rzadkowanej strukturze, dazace
dordznych celéw, czasem sprzecz-
nych. Ale czy podejscie behawio-
ralne wyczerpuje w pelni ztozo-
nos¢ firmy? Rzeczywistosé jest
jeszcze bardziej skomplikowana.
Mamy bowiem do czynienia z orga-
nizacjamibedacymi wielowymia-
rowymi sieciami, przecinajgcymi
sie wwielu ptaszczyznachipod réz-
nymi katami, na ktére naklada sie
Scidle okreslona liczba mozliwo-
$cipostepowania. Zarzadzanie tak
skomplikowanym organizmem wy-
maga wypracowania odpowiednie-
go etycznego kodu postepowania.
Zapomocg etycznych algorytméw

mozna kontrolowac organiza-
cje, ale nie da sie wypetnic pustej
przestrzenioczek sieci, na ktéra
zwrdcili uwage behawiorysci.
Algorytmy zarzadzania sta-
nowia, co prawda, wazna, ale tyl-
konaktadke nasie¢ organizacyjna.
Potrzeba jest czegos wiecej niz tyl-
ko struktury zarzadzania regutami
etycznymi. Konieczne jest zbudo-
wanie catosciowej kultury etycznej
przedsiebiorstwa odwotujacej sie
do zasad, a nie tylko doregut. Ogra-
niczenie sie doregut postepowa-
nia charakteryzuje podejscie wiek-
szosci organizacji, ktére podjety
dziatania w zakresie etykibiznesu.
Skutek jest taki, ze etyka nie ma
zadnego przelozenia na budowanie
wartosci firmy narynku, a czesto
efekty stosowania regut wprakty-
ce sa odwrotne od oczekiwanych.

To ustalenie zasad odnoszacych sie
do wartosci, postrzeganych sze-
rzejnizreguly, pozwala na doko-
nanie odpowiedniej interpretacji
bez popadania w putapke mnoze-
niaregutidetalicznego opisywania
niedopuszczalnych sytuacji.

Typy postaw
menedzerskich wobec
etyki biznesu

Identyfikacja typowych postaw
menedzerdw w stosunku do za-
gadnienia etyki biznesu pozwo-
linanakreslenie odpowiedniego
tfa dla budowania kultury etycz-
nejorganizacji. Menedzerowie
w okreslonej na poczatku struk-
turze sg punktami weztowymi
sieci. W sytuacjach braku regut
lub ich niewystarczalnosci me-
nedzer musi sam podja¢ decyzje,

Jak zbudowa¢ kulture etyczna w firmie
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odwotujac sie do zasad. Mozli-
we sg trzy postawy menedzeréw
w stosunku do zagadnienia ety-
kibiznesu:ignorancja, wycofanie
izaangazowanie.

Menedzerowie ignorujacy
obszar, jakim jest etyka wbizne-
sie, nie dostrzegaja konieczno-
$ci zajmowania sie tym, czy pra-
cownicy lub cata firma postepuja
etycznie, czy nie. Dla tego typu po-
stawy punktem wyjscia i réwnocze-
$nie dojscia jest spelnianie wymo-
goéw litery prawa. Jeéli firma nie ma
konfliktu z prawem, to nie ma
o czym moéwic. Taki tez sygnat wy-
sytaja pracownikom - co nie jest
zakazane prawem, jest dozwolo-
ne. Stad brak jakiejkolwiek ak-
tywnosci lub, co gorsza, podej-
mowania dziatan pozorowanych
wymuszanych przez zarzad, rade
nadzorczg, regulatora czy partne-
réw biznesowych.

Inna grupe stanowia zarzadza-
jacy, ktoérzy dostrzegaja znacze-
nie praktykowania etykiw firmie,
jednak swiadomie nie podejmu-
ja zadnych dziatari w tym obszarze.
Przyczyny takiej postawy sa rézne.
Dla jednych firma nie jest miejscem,
gdzie powinno sie méwic o etyce,

a tymbardziej ksztattowac posta-
wy. Takim miejscem powinna by¢
rodzina. Dla innych etyka jest waz-
na, ale to pracownicy sami powin-
niwiedzie¢, jak sie zachowad. Jesli
ktos nie stosuje sie do panujacych
worganizacjiregut gry, to przestaje
wniej funkcjonowac. Za tego typu
postawami kryje sie obawa zwig-
zana z brakiem kompetencji,
odpowiedniej wiedzy badz narzedzi
albo tez Swiadomos¢ wiasnych sta-
bosci, ktére w przypadku wprowa-
dzenia jakichkolwiek wytycznych
bytyby jeszcze bardziej widoczne.
Menedzerowie ci zdaja sobie bo-
wiem sprawe, jak wrazliwym obsza-
rem jest etyka.

Do kategorii zaangazowanych
mozna zaliczy¢ menedzerdw,
ktodrzy sa przekonani o znaczeniu

kultury etycznej dla budowania
wartosci firmy. Tacy menedzero-

. wie powaznie taktuja stwierdze-

nie, ze cztowiek jest najcenniej-
szym kapitatem przedsiebiorstwa.
Conie oznacza, ze nie maja pro-
blemdw i watpliwosci. Wtedy jed-

¢ nak pytaja, szukaja rozwigzan
. ibuduja przestrzen dialogu z pra-

cownikami, wiedzac, ze skutecz-
narealizacja jakiegokolwiek dzia-
fania w gospodarce opartej na
wiedzy jest uzalezniona od suwe-

. rennej decyzji kazdego pracow-

nika. Dotyczy toréwniez tego
pracownika z linii produkcyjnej
czy magazynu, ktory jest wsta-
nie wptynaé pozytywnie na ze-

: spctlub zniszezyc¢ ducha wspét-
i pracy, nawet dzialajgc w ramach

prawa i wypeliniajac swoje obo-
wiazki. Takie sytuacje jest w stanie

Reguty algorytmu

W klasycznym ujeciu zarzadzanie
widziane jest przez pryzmat wdro-
Zenia okreslonych mechanizmoéw

i zachowan, ktére przyczyniaja sie
do osiggniecia wczes$niej zatozo-
nych celéw. W tym nurcie mozemy
mowic o strukturze algorytmicznej
przedsiebiorstwa. Algorytm, rozu-
miany tu jako skoniczony cigg okre-
$lonych czynnosci prowadzacych
do wykonania pewnego rodzaju
zadan, ma przeprowadzi¢ system

z pewnego stanu poczatkowego

do pozadanego stanu koricowego.
Zazwyczaj przy analizowaniu badz
projektowaniu algorytmu zaktada
sie, ze dostarczane dane wejsciowe
sg poprawne. Stad istotng czescia
algorytmu zarzadzania jest state
przetwarzanie i weryfikacja danych.

zidentyfikowac autentycznie zaan-
gazowany lider. Tego typu zacho-

: wania tkwiag wnaszej strukturze

sieciowej w niezagospodarowanych
iniedookreslonych przez organi-
zacje oczkach sieci. Menedzer za-
angazowany podkresla potrzebe

¢ zarzadzania w dluzsze] perspek-
. tywie, gdyz takie jedynie jest zdol-

ne zapewni¢ powodzenie ekono-
miczne i wzrost potencjatu rozwoju
przedsiebiorstwa’. Ma $wiadomosc¢,
zerelacjamiedzy firma a pracow-

. nikami opiera sie na swoistej umo-

wie spotecznej, w ktérej pracownik
otrzymuje nalezne wynagrodze-
nie za $wiadczong ustuge. Tworzy
sytuacje partnerskiej wspotpracy,
odrzucajac pokuse ustanawiania

: relacji z pozycji sity.

Moéwienie o budowaniu kultu-
Ty etycznej ma sens jedynie w sytu-
acjiprzyjecia autentycznej postawy
zaangazowania. W innym przypad-
ku dziatania podejmujgce zagad-
nienia zwigzane z etyka wbiznesie
moga by¢ zrédtem wielu rodzajéw
ryzyka dla organizacji. W ryzykow-
nych sytuacjach menedzer igno-
rantimenedzer wycofany beda im-
prowizowali, natomiast menedzer
zaangazowany, cho¢ nie dysponuje
gotowg odpowiedzig, bedzie zdolny
do podjecia wiasciwej decyzji przy
uzyciuinterpretacji.

Budowa etycznego
algorytmu organizaciji
Algorytm etyczny organizacji skta-
da sie zdanych wejsciowych, regut,
proceséw, planéw wdrazania, szko-
leni, narzedzi oceniania i sankcji.

W ten sposdb budowana jest kom-
pleksowa infrastruktura umozli-
wiajaca zarzadzanie. Jej zaleta jest
mozliwos¢ sprawowania kontroli,
trwaltosc i autonomia procesu, kto-
ry przebiega niezaleznie od lidera
lub innej osoby w organizacji.

Dane wejsciowe. Wyzwaniem
dla oséb zarzadzajgcych proce-
sem budowania etycznego algo-
rytmu jest ustalenie kluczowych



dla organizacji danych wejscio-
wych. Jakie reguty etyczne powin-
ny obowigzywac w firmie? Jakie sg
problemy, jakie dylematy etyczne?
Ktdre cele, procedury, ustugi czy to-
wary generuja problemy, watpliwo-
$cimoralne, a ktére nie? Czy reguta
dotyczaca kradziezy jest wazniej-
szaniz ta zwigzana z mobbingiem?
Amoze kluczowym problemem
jest dyskryminacja ze wzgledu na
ptec czy wiek? Identyfikacja obec-
nychiprzysztych potrzeb organi-
zacjiw zakresie regut etycznych
stanowi o powodzeniu przedsie-
wziecia. Nie da sie dokonac rzetel-
nej identyfikacji danych wejscio-
wych z poziomu biurka cztonka
zarzadu czy dyrektora. Konieczne
jest wyjscie do pracownikéw, stwo-
rzenie przestrzeni nieskrepowanej
rozmowy i podjecie dialogu. Szuka-
nie regut to bowiem nie tylko iden-
tyfikowanie problemdw, ale znaj-
dowanie réwniez tych obszardw,
ktdre sa pozytywne, ktore dobrze
funkcjonujg; nalezy je odkry¢
iubra¢ wregute poto, by je zacho-
wac dla organizacji. Regute bedzie
mozna zakomunikowaé wszyst-
kim zatrudnionym pracownikom
itym, ktdérzy w przysztosci dotacza
do firmy z innych kultur organiza-
cyjnych —oréznych hierarchiach
wartosci czy nawykach. Wiaczenie
pracownikéw w ten proces ma spet-
nic¢ jeszcze jedna funkcje. Maja oni
czud sie wspotautoramialgorytmu
etycznego. To pozwoli na skuteczne
wprowadzenie gow zycie i sktoni
do przestrzegania wypracowanych
wspolnie regut. Dane wejsciowe

mozna zbiera¢ podczas warsztatéw,

rozmow indywidualnych, za pomo-
ca ankiet lub analizy historycznych
wynikéw badan satysfakeji. Warto
réwniez zapytac otoczenie bizneso-
we, spoteczenistwo lokalne, partne-
réw biznesowych, ekspertéw badz
przedstawicieli branzy, w ktorej
firma dziata.

Reguty. Dane wejsciowe stano-
wia baze do opracowania kodeksu

Konieczne jest zbudowanie catosciowej kultury
etycznej przedsiebiorstwa odwotujgcej sie
do zasad, a nie tylko do regut.

; etycznegonazywanego czesto

¢ réwniez kodeksem postepowania.
Dla wielu organizacji, ktére podje-
¢ ly dziatania w zakresie etyki biz-

© nesu, napisanie kodeksu etyczne-
go byto poczatkiem ijednoczesnie

koricem projektu etyka bizne-
su”. A co gorsza, niejednokrotnie
takze porazka projektu kodeks
etyczny”. Kodeks etyczny powi-
nien bazowad naregutach, ktére
charakteryzuja sie sztywna kon-
strukcja. Np. w sytuacji s" masz
postapic¢ wsposdb ,p". Jedlinie po-
stapisz w sposéb ,p" w sytuacji,s",
zostaniesz ukarany sankcja k"

: Takareguta mogtaby brzmiec: Fir-

. mabedzie traktowac wszystkich
cztonkdw personelu z godnosciqg

: iszacunkiem. Nie bedzie tolerowac
© przymusu psychicznego, fizyczne-
go, stownego zniewazania perso-

nelu ani nie bedzie angazowac sie
w stosowanie kar cielesnych. Suro-
we lub nieludzkie traktowanie jest
zabronione i powoduje kare dys-
cyplinujqcq do zwolnienia z pra-
cy wigcznie. Wszystkie przypadki
tamania powyzszej reguty nale-

2y zgtosic do rzecznika etyki. Taka
reguta stanowi punkt wyjscia do
kolejnych tresci w dokumencie

Jak zbudowaé kulture etyczna w firmie




W ryzykownej sytuacjach menedzer ignorant
i menedzer wycofany bedg improwizowali,
natomiast menedzer zaangazowany,

cho¢ nie dysponuje gotowq odpowiedziq,
bedzie zdolny do podjecia wiasciwej decyzji
przy uzyciu incerpretacii.

kodeksu, na ktdre sktadaja sie: opis
reguly, wyjasnienie sytuacji wat-
pliwych, podanie przyktadu, sposéb
postepowania.

Procesy. Zestaw regut w doku-

¢ mencie kodeksu etycznegonigdy
i niejest zamkniety, ale ma wskazy-
¢ wac nanajwazniejsze oczekiwania

odnosnie postepowania pracowni-
koéw i odpowiadac na najwazniej-
sze potrzeby. Reguly okreslone

w dokumencie powinny stanowic o$
wszystkich dokumentdéw opracowy-

¢ wanych przez organizacje, poczaw-

szy od strategii biznesowej, przez

: polityke zatrudnienia, nagradza-

nia, awansowania, cele sprzedazowe,

dziatania marketingowe az po cele
wyznaczane poszczegolnym pra-

¢ cownikom. Jesliw dokumencie zo-
. stata podkreslona zasada réwnosci,

toworganizacji nie moga pojawiac
sie réznice w wysokosci wynagro-

. dzerikobieti mezczyzn wykonuja-

cych te sama prace na tym samym
stanowisku. Aby ustanowione re-

. guly spelniaty swoja role, koniecz-

ne jest dostosowanie funkcjonuja-
cych procedur do tresci zawartych

i wdokumencie kodeksu etycznego.

Nalezy takze ustanowi¢ metapo-
lityke uwzgledniania regut etycz-

. nych przy projektowaniu nowych
¢ dokumentéw firmowych.

Plany wdrazania. Od wlasciwego

. wprowadzania kodeksu etycznego
. wtkanke firmy zalezy powodze-

nie catego przedsiewzieciaisuk-
ces przedsiebiorstwa. Nalezy wiec
planowo prowadzi¢ dziatania edu-
kacyjne ikomunikacyjne: szkole-

¢ niaiwarsztaty dla pracownikéw,
. dnietyki, konkursy, informa-

cje wintranecie, w gazetce firmo-
wej, wmailach, podczas spotkar,
doprowadzi¢ do powstania stro-

i nyinternetowejna temat kodeksu
¢ etycznego firmy i etyki, prowadzi¢

spotkania z partnerami biznesowy-

mi pod takim katem, konferencje.
Szkolenia. Tymi dotyczacymi

etykiitresci kodeksu etycznego

. firmy nalezy objac calg organiza-
¢ cje, powtarzad je dla nowo przyjmo-

wanych pracownikéw, bo kodeks
projektowany jest dla wszystkich.
Dobra praktyka jest réwniez szko-

i lenie pracownikdéw, ktérzy zmie-
! niaja miejsce wewnatrz firmy,

szczegodlnie, gdy awansuja. Wdraza-
nie kodeksu etycznego to dziatanie
ciggte isystematyczne, ktéremu

powinna towarzyszy¢ komunikacja

i dopracownikéwido interesariuszy
. zewnetrznych.

Narzedzia oceniania. Sko-
ro kodeks etyczny ma by¢ doku-
mentem przewodnim w organiza-

. cji, toniezbedne bedg rozwigzania
¢ stuzace do ocenyisamooceny pra-

cownikéw. Np. wiaczenie elemen-
téw etycznych do systemu ocen
okresowych wszystkich pracow-
nikdéw, wiaczenie oceny funkcjo-

! nowania przedsigbiorstwa zgod-
© nejzzapisami kodeksu etycznego

do procesu kontrolingu czy au-
dytu wewnetrznego, przyznawa-
nie punktéw za deklaracje etyczne

i potencjalnych pracownikéw na eta-
¢ pierekrutacji. Ocenianie organiza-

cji pod katem zachowar etycznych
izgodnosci postepowania z zasa-
dami etycznymi utatwia powota-
nierzecznika lub rzecznikéw ety-

¢ ki, stworzenie rady lub komitetu
: etycznego czy tez zbudowanie



narzedzi umozliwiajacych po-
wiadamianie o naruszeniach
iuzyskanie wsparcia w sytuacji dy-
lematéw moralnych.

Sankcje. Warto wprost napi-
sac, ze pracownicy majg obowigzek
przestrzegac regul ustanowionych
w kodeksie etycznym, a za nieprze-
strzeganie groza kary. Dobrze tez
wymagac od pracownikéw zglasza-
nia naruszen przeciwko okreslo-
nymregutom. Najwazniejsze jest
stworzenie takiego systemu, w kté-
rym pracownik zglaszajacy naru-
szenie zasad w zadnym wypadku
nie bedzie obawiat sie dziatarn od-
wetowych - ani ze strony organiza-
cji, ani przetozonych, a zwtaszcza ze
strony wspotpracownikéw.

Rola lidera jako

punktu weztowego

W sieci mamy dwa elementy kry-
tyczne: punkty weztowe i oczka,
czyli puste pola pomiedzy punkta-
mi weztowymiiliniami. Oczka to
codzienna praktyka, ale tez obsza-
ry umykajace ustanowionym regu-
tom, wszystkie nieprzewidywalne
sytuacje, zdarzenia nieobjete ko-
deksem etycznym, sytuacje spor-
ne. Punkty weztowe to menedze-
rowie: prezes i cztonkowie zarzadu,
dyrektorzy, kierownicy $rednie-
go szczebla oraz brygadzisci nad-
zorujgcy prace zespotéw. Ichrola
nie ogranicza sie do przestrzegania
ustanowionychregutistanianaich
strazy. Prawdziwym wyzwaniem
jest sytuacja, gdy menedzerowie
musza wcieli¢ sie wrole sedziego.
Bez wlasciwego algorytmuregut
zarzadzania w sytuacjach spor-
nych sa pozostawieni sami sobie,
bez wsparcia organizacji. W takim
momencie tatwo moga popetnié¢
btad, gdyz podejmowane decyzje

s tylko improwizacjami. Dojrza-
13 pod katem etycznym organizacje
mozna poznac przede wszystkim
po tym, czy w takich sytuacjach
decyzje s wynikiem improwiza-
cji czy interpretacji. Interpretacja,

i oczym juz wspomniatem, opisujac
! typy postaw menedzerskich wobec

etykibiznesu, moze by¢ prowadzo-
najedynie przez menedzera zaan-

5 gazowanego. Wyjasniajac mecha-

nizm interpretacji, warto odwota¢
sie do pogladéw Ronalda Dworkina,

. najbardziej wplywowego amery-

kanskiego filozofa prawa. Dworkin
wyrdznia trzy etapy interpretacji

¢ nagruncie filozofii prawa. Na eta-

pie przedinterpretacyjnym identy-
fikuje sie wczesniej okreslone wor-

i ganizacjireguty dotyczace spornej
. praktyki. Nastepnie menedzer po-

winien ustali¢ ogdlne uzasadnienie
dlarozpoznanej wczesniej prak-

¢ tyki. Na ostatnim, trzecim, etapie

menedzer dostosowuje swoje wy-
czucie do tego, co nakazuje prakty-

i ka postepowania, po to, aby lepiej

uzasadnic¢ wtasng decyzje. Oczywi-
$cie wrzetelnie funkcjonujacych

¢ systemach etycznych moze uzy-
i skad wsparcie rzecznika etykibadz

W sieci mamy dwa elementy krytyczne: punkty

¢ donichwsytuacji, gdy zadna z re-
. gulnie mazastosowaniabad? jej

zastosowanie jest niezadowalaja-
ce. Tutaj znowu przywotam Dwor-

© kina, ktdry charakteryzuje zasady

jako szczegdlnego rodzaju standar-
dy postepowania, ktdére maja by¢

. przestrzegane ze wzgleduna to,

ze domaga sie tego sprawiedliwosc,
uczciwosé czy inny aspekt moral-

¢ nosci. Tego nie da si¢ okresli¢ regu-

tami. Wprawa w stosowaniu zasad
odnoszacych sie do ogélnych kate-

. gorii moralnych wymaga tworzenia :
. historii etycznej firmy, aleréwniez

odpowiedniejnarracjirozszerzonej

o kontekst branzowy i rynkowy.

Puste przestrzenie oczek sieci
pozwala wypenié szacunek doin-
nych. Nie przestrzeganie ustano-

i wionej przez uprawniony podmiot

regulyistosowanie okreslonych
sankcji za jej famanie. Nawet nie

. zasady, ktcre ulatwiajg oderwa-
! niesie od logikiregutipozwalaja

weztowe (o menedzerowie) i oczka, czyli

wszystkie nieprzewidywalne sytuacje, zdarzenia
nieobjete kodeksem etycznym, kwestie sporne.

i rady etyki. Kroki te, moim zdaniem,

powinny by¢ uwzgledniane przez
menedzerédw w procesie podejmo-

¢ wania decyzji w zakresie etykibiz-

nesu, szczegolnie w sytuacjach
spornych.

- Klucz jest znany

Skomplikowane struktury sie-

. ciorganizacji powodujg, ze algo-
¢ rytmyregul, chociaz sg warun-

kiem koniecznym budowania
kultury etycznej, nie wystarczaja.

- Jak wykazatem wczesniej, reguly sa

sztywne i dziataja wstylu ,wszyst-
ko albonic". Zasady sg szersze

. 1elastyczniejsze i odwotujemy sie

nadokonanie szerszegoichuzasad-

nienia iodpowiedniej interpreta-

§ cjisytuacji spornej. Ale wtasnie

szacunek dla kazdej osoby w orga-

¢ nizacji. Szacunek ze wzgleduna to,

ze jest wiasnie osoba (lac. persona

. estaffirmanda propter se ipsam).
Dopiero etyka biznesu zbudowana

na szacunku do wszystkich czton-

i koéw organizacji daje mozliwos¢

stworzenia kultury stymuluja-

i cejpozadane zachowania za pomo-

caregutwalgorytmie zarzadza-

i niaizasadw sieciorganizacji. El
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Jak zbudowa¢ kulture etyczna w firmie




