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CSR Project Manager, Crido Taxand

POLSKIE FIRMY CHCIALYBY dziata¢ wedlug kodekséw etycznych, ale nie-
wiele w tym zakresie robig. Powody matej aktywnosci sg rozne - brak
ludzi, brak kompetencji, koszty wprowadzenia kodeksow, ostabienie
pozycji konkurencyjnej wobec firm, ktére biznesowe standardy etyczne
lekcewaza, etc. Tymczasem globalny trend juz wymusza wprowadza-
nie okreslonych standardow dziatan. Ponadnarodowe korporacje wrecz
wymagaja od polskich partneréw wprowadzenia miedzynarodowych
norm etycznych, uzalezniajac od tego wspoétprace.

ICAN Institute, Pracodawcy RP i Crido Taxand zdecydowaty sie prze-
prowadzi¢ badania jakosciowe i ilosciowe, aby pozna¢ potrzeby przed-
siebiorstw w tym obszarze.

Czes¢ I: Pracownicy oczekuja wprowadzenia standardow
etycznych

Niemal wszyscy pracownicy polskich firm (92%) oczekujg od zarzadza-
jacych podjecia dziatan w zakresie etyki biznesu - taki wniosek ptynie
z wynikow badania przeprowadzonego przez ICAN Institute, Pracodaw-
cow RP i firme Crido Taxand. Brak odpowiedniej osoby i kompetencji
w firmach byt dla 70% respondentéw gtoéwng barierg angazowania sie
w dzialania etyczne. Zachete moze stanowic fakt, ze tam, gdzie zatogi
miaty swobodny dostep do wiedzy na ten temat, zdecydowanie rza-
dziej dochodzito do tamania zasad, co nie oznacza, ze pracownicy nie
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mieli dylematéw moralnych. Jednak dzieki polityce otwartosci i dialogu
ryzyko btedu przy podejmowaniu decyzji czy niestosownego zachowa-
nia byto mniejsze.

Wyzwania etyczne w biznesie

Budowanie i rozwijanie kultury etycznej w organizacji jest determino-
wane przez respektowanie prawa i przestrzeganie transparentnych regut
postepowania. Bez uporzadkowania tych obszaréow trudno podejmowac
rzetelne dzialania, ktére podniostyby standardy zachowan. Tymczasem
mniej niz potowa respondentéw wskazata, ze firmy, w ktorych pracuja,
zapewniajg przejrzysty system nagradzania i awansowania, ptatne nad-
godziny czy jednakowe mozliwosci awansu (zob. wykres 1.).
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Polska jest krajem, w ktorym temat tamania praw czlowieka przez
pracodawcéw praktycznie nie istnieje. Ani w dyskusji na poziomie rzg-
dowym, ani na forach biznesowych. Jednak spora czes¢ badanych twier-
dzi, ze czesto (38%) lub bardzo czesto (4%) dochodzi do takich zdarzen.
Cho¢ pozostata grupa (54% - rzadko, 5% - nigdy) ma zdanie odrebne,
tak duzy odsetek potwierdzen sugeruje, ze problem istnieje i powinny
sie nim zaja¢ nie tylko same firmy, ale i instytucje na szczeblu samorzg-
dowym czy rzadowym.

Polityka réwnych szans jest sktadowa praw cztowieka. 57% bada-
nych (60% mezczyzn i 52% kobiet) uwaza, ze firmy, w ktorych pracuja,
wprowadzity taka polityke; 23% respondentow obu ptci dato odpowiedz
negatywna (zob. wykres 2.). Krytyczniej oceniaja polityke réwnych
szans kobiety niz mezczyzni, zdecydowanie czesciej wskazujac dys-
proporcje dotyczace m.in. swobody wypowiadania sie oraz mozliwosci
zglaszania uwag i sugestii (r6znica 12%), wynagrodzenia stosownego do
wykonywanej pracy (réznica 11%) czy jednakowych mozliwosci awansu
dla wszystkich (réznica 10%).

Problem nieetycznego zachowania najczesciej dostrzegaja
osoby w wieku 30-39 lat i te powyzej 60. roku zycia. Grupa 50-59 lat
najczesciej wskazywata na niepetne wykorzystanie czasu pracy, z kolei
najmtodsi (20-29 lat) sa niezadowoleni ze sposobu, w jaki pracodawca
zagospodarowuje ich potencjal. Razi ich rowniez niedotrzymywanie
zobowigzan przez wspoélpracownikoéw. Analiza odpowiedzi respon-
dentéw pokazuje, ze niewykorzystywanie potencjatu pracownikéw
ro$nie razem ze wzrostem wielkos$ci przedsiebiorstwa, podobnie jak
nieetyczne zachowania. Najwiecej kradziezy zdarza sie w duzych fir-
mach - do tysigca pracownikow. W nich najczesciej wystepuje tez mob-
bing i naduzywanie zwolnien lekarskich. Natomiast im mniejsza firma,
tym wieksze prawdopodobienstwo, ze wynagrodzenia nie beda wypla-
cane w terminie.

Niewtasciwe zachowania w firmie

Najczesciej wystepujacymi problemami, z ktorymi stykaja sie
osoby z badanej grupy, sa niepelne wykorzystanie czasu pracy przez
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pracownikéw (41% wskazan) i niewykorzystanie potencjatu ludzi przez
przetozonych (37%). Najrzadziej wskazywano: dyskryminacje (3%),
molestowanie seksualne (0,65%), przemoc fizyczng (0,39%). Sami
respondenci zaliczyli do nieetycznych zachowan rowniez: nepotyzm,
nieudzielanie urlopu w pelnym wymiarze, niewyptacanie dodatkowego
wynagrodzenia w pelnym wymiarze za przepracowane soboty, nieja-
snos¢ ruchomej czesci ptacy, przygotowanie umow o prace z opoznie-
niem (zob. wykres 3.). Na podstawie udzielonych odpowiedzi mozna
wysnuc¢ tez wniosek dodatkowy - widoczna jest potrzeba wzmocnienia
roli doradczej dziatéw HR w zarzadzaniu firmg. Nieumiejetne podejscie
do zarzadzania kadrami nie tylko prowokuje nieetyczne zachowania, ale
prowadzi do realnych strat finansowych, chocby przez nieoptymalne
zatrudnienie i planowanie zakresu prac w konkretnym czasie.

Przyczyny nieetycznych zachowan

W budowaniu kultury etycznej w przedsiebiorstwie kluczowa role
odgrywa kadra kierownicza, roéwniez ta sredniego i nizszego szczebla.
To grupa menedzerdéw, ktorzy pracuja na co dzien bezposrednio z pra-
cownikami i wyznaczajg standardy zachowan wtasng postawg. Dlatego
to wilasnie do nich powinny by¢ kierowane dziatania podnoszace stan-
dardy moralne, bo ich postawy moga decydowac o tworzeniu sie kultury
etycznej w przedsiebiorstwie na najnizszych szczeblach. Jak bowiem
wskazujg wyniki badania, 40% respondentow jako powod tamania zasad
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etycznych wskazuje przyzwolenie kierownictwa, a 51% brak kontroli
przetozonych, wybieranie drogi na skréty przez pracownikow, czyli omi-
janie niektérych procedur (58%); rzadziej presje na zbyt wysokie wyniki
(36%) lub pojawiajace sie okazje czy zachety ze strony wspolpracow-
nikow (30%).

Generalnie przedsiebiorstwa w Polsce czesto (65%) lub bardzo czesto
(9%) tamig zasady etyczne (wedtug 24% - rzadko; 2% - nigdy). Rowno-
czesnie jednak az 84% respondentow uwaza, ze w firmach, w ktorych
pracuja, zachowania nieetyczne zdarzajg sie rzadko (67%) albo nigdy
(17%). Zaledwie 1% sadzi, ze bardzo czesto, a 14% - ze czesto. Przy-
czyn tak duzej dysproporcji w ocenie catego rynku i wiasnego miejsca
pracy moze byc¢ wiele, np.: postrzeganie biznesu przez pryzmat gtosnych
medialnie skandali, negatywne do$swiadczenia lub che¢ pokazania wta-
snej firmy w pozytywnym swietle.

Firmowe rozmowy o etyce

Wedhug trzech czwartych respondentéw, w firmach, w ktérych pracuja,
kierownictwo rozmawia z pracownikami na tematy etycznych zachowan.
Najrzadziej przetozeni rozmawiajg z najmtodszymi pracownikami (tak
wskazato 54% dwudziestolatkow). To o 20% mniej niz sSrednia. Pomija-
nie zagadnien etycznych w rozmowach z najmtodszymi pracownikami
to stracona szansa na ksztaltowanie pozgdanych postaw wsrod rozpo-
czynajacych prace, a wlasnie oni potrzebuja wzorcow, ktore beda punk-
tem odniesienia w nowych sytuacjach, jakie spotykajg w miejscu pracy.

Menedzerowie, ktorzy rozmawiajg ze swoimi pracownikami na temat
etyki, wywieraja pozytywny wptyw na zachowanie podwtadnych, cze-
Sciej wykorzystujg ich potencjat i zmniejszajg ryzyko wystapienia kon-
fliktu interesow. Wptywajg rowniez na zachowanie wspotpracownikow,
dzieki czemu ci czesciej dotrzymuja zobowigzan (zob. wykres 4.).

Badania wyraznie pokazuja, ze informowanie i wdrazanie stan-
dardow etycznych przyczynia sie do niwelowania nieakceptowalnych
zachowan w przedsiebiorstwie, pozytywnie wplywa na wykorzystanie
potencjalu pracownikéow oraz ich czasu pracy, zmniejsza takze agresje
stowna i znaczaco redukuje konflikt intereséw (zob. wykres 5.).
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Wedlug 54% ankietowanych, firmy, w ktorych pracuja, prowadza
dziatania w zakresie etyki biznesu, odmiennego zdania jest 33%,a 13%
respondentow nic na ten temat nie wiedziato. W tej ostatniej grupie
najwiecej osob reprezentowato dzialy produkcyjne. ,,Nie wiem”, ,,nie
jestem pewien”, ,,by¢ moze”, ,,cos styszatem, ale nie znam szczegotow” -
takimi okresleniami mozna scharakteryzowac poziom wiedzy ostatniej
grupy dotyczacej inicjatyw etycznych prowadzonych przez HR. Wniosek
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wydaje sie w tej sytuacji oczywisty - warto poprawi¢ komunikacje z pro-
dukcja w firmach, zwtaszcza Zze czesto to najliczniejsza grupa pracow-
nikow (zob. wykres 6.).

Przyczyny niepodejmowania dziatan z obszaru etyki sa rozne. Wedtug
39% badanych, zaniechanie wynika z braku odpowiedniej osoby, ktora
zajelaby sie tym tematem. 30% uwaza, Ze organizacje nie maja odpo-
wiednich kompetencji; wedtug 18%, nie ma wzorcow i materiatow
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na ten temat; 17% twierdzi, ze firmy nie majg odpowiednich narzedzi;
16% wskazuje na brak funduszy, a 8% sadzi, ze powodem mogg by¢
obawy o brak zrozumienia tej tematyki wsrod pracownikéw. Tylko 1%
respondentow uznal, Ze firmy nie powinny zajmowac sie etyka biznesu.
Inne bariery, wedtug badanych, to: wielkos¢ przedsiebiorstw, brak czasu,
brak odgérnych zalecen, brak naciskow ze strony otoczenia bizneso-
wego, nieswiadomosc¢ kierownictwa, sytuacja gospodarcza. Czes$c¢ osob
odpowiedziata wprost, ze etyczne postepowanie obniza konkurencyj-
nosc¢, przeszkadza w sprzedazy czy dostosowaniu sie do nieetycznych
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praktyk rynkowych. Na pytanie o bariery prowadzenia dziatan z zakresu
etyki biznesu sposrod zaproponowanych odpowiedzi respondenci wska-
zywali najczesciej koniecznos¢ ponoszenia dodatkowych naktadow
finansowych (49%) i niepowodzenie dziatan (29%). Dla 23% badanych
barierg jest sprzeciw kierownictwa. Sprzeciw pracownikow i uzyskanie
skutku odwrotnego od zamierzonego wskazato po 18% respondentow.

Nieetyczne zachowania pracownikow

Najbardziej narazeni na ryzyko tamania standardow etycznych, wediug
ankietowanych, sg pracownicy dzialow sprzedazy (35%) i zakupow
(30%) oraz zarzad (15%). Mniej kuszeni sg pracownicy dzialow pro-
dukcyjnego (6%), marketingu (5%) i logistyki (3%); najmniej - zatrud-
nieni w pionie korporacyjnym, HR i prawnym (po 2%) oraz BHP (1%).
Wniosek z powyzszych opinii jest jeden: w praktyce zarzadzanie ryzy-
kiem w zakresie etyki biznesu firmy powinno koncentrowac sie przede
wszystkim na pracownikach dziatu sprzedazy i zakupow.

Sita oddziatywania mediéw spotecznosciowych czy bojkotow kon-
sumenckich powoduje, ze ponad 75% pracownikow firm w Polsce
dostrzega negatywny wplyw nieetycznych zachowan na wizerunek
firmy. 59% zaznacza rowniez, ze nieetyczne zachowania zle wpltywaja
tez na relacje miedzy pracownikami, co moze by¢ znacznym ryzykiem
dla funkcjonowania firmy (zob. wykres 7.). Dobre relacje pomiedzy pra-
cownikami byty najistotniejsze dla przedstawicieli firm zatrudniajacych
ponizej 10 pracownikow, wptyw na wizerunek najczesciej wskazywali
pracownicy najwiekszych przedsiebiorstw.

Oczekiwania wobec firm

Dla osob bioracych udziat w badaniu kultura etyczna firmy jest na tyle
wazna, ze az ponad trzy czwarte badanych (76%), zmieniajac praco-
dawce, bratoby pod uwage, czy firma, do ktorej przechodza, nie byla
zamieszana w afere korupcyjnga. Potowa zastanowitaby sie, czy w fir-
mie funkcjonuje kodeks etyczny, 39% przysztych pracownikow zwro-
ciloby uwage, czy organizacja posiada certyfikaty (bezpieczenstwa,
zarzadzania, Srodowiskowe), dla 38% byloby wazne, czy otrzymata
nagrody w obszarze zarzadzania HR. Wsrod innych odpowiedzi znala-
zty sie: zarzad jest reprezentowany przez osoby stosujgce zasady etyki
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i podkresla ten fakt w relacjach; opinie o firmie w Internecie; dobra opi-
nia wsrod pracownikow; realnie funkcjonujacy kodeks etyczny.

63% respondentow uwaza, ze za zagadnienia zwigzane z etyka biz-
nesu powinien by¢ odpowiedzialny cztonek zarzadu; 15% badanych
uznato, ze taka osoba powinien by¢ pracownik dziatu HR; 6% sadzi,
ze funkcje takg powinien petni¢ cztonek rady nadzorczej, wedhug tylu
samo 0sob - dowolny przedstawiciel wybrany przez pracownikow. Jesz-
cze mniej osob widziatoby w tej roli pracownika dzialu prawnego (4%),
pracownika dziatu komunikacji lub pracownika dziatu audytu (po 3%).
Przedstawiciel zwigzkéw zawodowych mogtby odpowiadac za kwestie
etyczne w firmie wedhug 0,52% respondentow, a pracownik dziatu pro-
dukcji - 0,39%. Zaledwie 0,13% badanych sadzi, ze powinien by¢ to pra-
cownik dziatu finansowego. W tym kontekscie warto zauwazy¢, ze na
rynkach bardziej zaawansowanych to wtasnie CFO jest najczesciej odpo-
wiedzialny za wdrazanie kodekséw etycznych.
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Znajomos¢ i wdrozenie standardéw etycznych

Badanie wskazuje na bardzo niskg znajomos¢ miedzynarodowych i kra-
jowych standardéw etyki biznesu (zob. wykres 8.). Na swiecie postu-
giwanie sie uznanymi standardami ulatwia prowadzenie interesow,
a niejednokrotnie moze by¢ przepustka do wspoétpracy z najwiekszymi,
ponadnarodowymi korporacjami. Unia Europejska i coraz wiecej panstw
spoza niej zaleca firmom, aby stosowaty wymagania miedzynarodo-
wych standardéw w zakresie odpowiedzialnego prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej.

Dziataniem, ktore pracownicy najchetniej widzieliby w swojej fir-
mie, jest wdrozenie elementéw etyki do systemu szkolen pracowni-
czych (55%). Duza popularnoscia cieszy sie rowniez wdrozenie tych
zagadnien do systemu ocen okresowych (44%), wprowadzenie kodeksu
etycznego (40%) i wilaczenie kwestii etycznych do audytu wewnetrz-
nego (37%). Rzadziej jako narzedzie utatwiajace budowanie etycznych
postaw wymieniano system powiadamiania o naruszeniach w formie
formularza aplikacji online (25%), powotanie rzecznika ds. etyki (15%)
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i wprowadzenie systemu powiadamiania o naruszeniach w formie info-
linii obstugiwanej przez podmiot zewnetrzny (11%). Najrzadziej wska-
zywano na system powiadamiania o naruszeniach w formie infolinii
wewnatrz organizacji (5%).

Pracownicy oczekuja przede wszystkim zwracania uwagi na zacho-
wania i postawy etyczne w ramach szkolen czy ocen pracownikow.
Dopiero w dalszej kolejnosci wskazuja na wdrazanie dodatkowych
narzedzi. Takie podejscie jest jak najbardziej uzasadnione i potwierdza,
ze budowanie etycznej kultury jest uzaleznione od sposobu funkcjono-
wania organizacji w kazdym obszarze aktywnosci. Wraz ze wzrostem
wielkosci przedsiebiorstwa pracownicy chetniej korzystaliby z aplika-
cji informatycznej (zob. wykres 9.1 10.). Duzym wyzwaniem jest wpro-
wadzenie spojnej kultury etycznej w organizacjach o rozproszonej
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System powiadamiania o naruszeniach
przez pracownikow

Koncepcje i konspekty szkolen
w zakresie etyki

Procedury okresowych przegladdéw
organizacji pod katem etycznym

Identyfikacja oséb szczegdlnie narazonych
na mozliwosé tamania zasad etyki

System pozwalajacy na sprawdzenie nowej
polityki, procedur, dziatarh marketingowych
pod katem zgodnosci z zasadami etyki
Mozliwos$¢ tworzenia wewnetrznych
plandw dziatania z zakresu etyki biznesu

Instrukcja tworzenia kodekséw etycznych

Mozliwos¢ generowania raportéw
na temat kwestii zwigzanych

z zasadami etyki biznesu

Czes$¢ poswiecona kwestiom
etyki w taricuchu dostaw

10% 20% 30% 40% 50%

Odpowiedzi

strukturze. Tutaj po raz kolejny nalezy podkresli¢ kluczowa role mene-
dzerow sredniego i niskiego szczebla we wdrazaniu i rozwijaniu progra-

mow etycznych.

*k%

W Polsce jest zdecydowanie zbyt mato kompetentnych osob zajmuja-
cych sie etyka biznesu, a zapotrzebowanie rynku jest duze. Wyraznie
widac potrzebe potozenia wiekszego nacisku na to zagadnienie w sys-
temie ksztatcenia, przede wszystkim na kierunkach ekonomicznych

i zwigzanych z zarzadzaniem.

Drugi istotny wniosek, ktory mozna wyciggnac¢ z badania, pokazuje,
ze standardy etyczne przede wszystkim muszg by¢ wazne dla zarza-
dow i menedzerow wyzszego szczebla oraz kierownikow podstawowych
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O badaniu ilosciowym

Badanie ilosciowe dotyczace w Polsce. tacznie zebrano 1737
potrzeb pracodawcow ankiet. Po odrzuceniu niepetnych
i pracownikow w zakresie HR, do gtebszej analizy wybrano 767
w kontekscie etyki w miejscu kwestionariuszy.

pracy, zostato przeprowadzone
w listopadzie 2012 roku;

wykorzystano metode O respondentach
wspomaganego komputerowo - 45,5% respondentow petni
wywiadu - CAWI (Computer funkcje prezesa lub cztonka
Assisted Web Interview). Ankieta zarzadu;

opierata sie na anonimowym - ponad 71% respondentow
kwestionariuszu internetowym, to osoby w wieku 30-49 lat;
ktéry zawierat dwadziescia trzy - ponad 84% odpowiadajacych
pytania. Do badania zostata ma wyzsze wyksztatcenie;
zaproszona zarowno kadra - ponad 76% mieszka w miescie
kierownicza, jak i pracownicy powyzej 100 tys. mieszkancow;
poszczegblnych dziatow - 64,8% respondentdw stanowili
przedsiebiorstw dziatajacych mezczyzni.

komorek organizacyjnych przedsiebiorstw. Budowanie kultury etycz-
nej bez zmiany postaw i wyraznie manifestowanych oczekiwan w tym
obszarze jest niemozliwe.

Czesc¢ II: Obraz etyki w polskich firmach

Poglady menedzeréw i pracownikow na temat budowania kultury etycz-
nej w przedsiebiorstwach réznig sie zasadniczo. Pierwsi podchodza
do zagadnienia bardziej ideologicznie, szukajac korzysci biznesowych,
drudzy oczekuja konkretnych zapisow, zeby komfortowo czuc sie
W miejscu pracy.

»Etyka biznesu? To, dla przyktadu, nauczenie pracownikow odbie-
rania telefonu po trzecim sygnale, a nie juz po pierwszym ani nie
dopiero po pigtym” - takiej odpowiedzi, mylac etyke z etykieta, udzie-
lit przedstawiciel jednej z polskich firm podczas badania przeprowadzo-
nego przez Crido Taxand. Odpowiedz w pierwszej chwili zaskakujaca,

30



STANDARDY ETYCZNE W BADANIACH

ale nie tak daleka od sensu istoty etyki biznesu. Budowanie kultury
etycznej w przedsiebiorstwie to przeciez nic innego, jak dziatanie kie-
rownictwa, ktorego celem jest zdefiniowanie i wdrozenie pozadanych,
a jednoczesnie stusznych, zachowan etycznych w odpowiednich oko-
licznosciach, we wlasciwym momencie, ze sSwiadomym rozumieniem
kontekstu dziatania. Inaczej méwiac - wskazywanie wiasciwych postaw.

Gtosy za i przeciw

Pracownicyiich przedstawiciele uwazajga propagowanie kultury etycznej
w przedsiebiorstwie za niezbedne i chetnie widzieliby takie inicjatywy
u siebie. Glosy sceptyczne dotycza przede wszystkim braku kompetencji
kierownictwa w prowadzeniu tego typu dziatan lub pozorowania dzia-
tan przez zarzadzajacych. Z kolei osoby zarzgdzajace HR prezentujg
rozne stanowiska. Zdecydowana wiekszos¢ widzi potrzebe budowania
kultury etycznej w organizacji poprzez ustalenie zasad, wprowadzenie
regut i zbudowanie odpowiednich narzedzi do weryfikacji przestrzega-
nia kodeksu etycznego. Uzasadniajg to roznymi argumentami, jedne sg
nieco ideologiczne, inne praktyczne. Na przyktad dyrektor HR firmy dys-
trybucyjnej chce ustalenia zasad, z ktorych wynikac¢ maja odpowiednie
zachowania: ,,JesteSmy pewni, ze im wieksza zbieznos¢ pomiedzy tym,
w co ludzie wierza, do czego sg przekonani, a tym, co widza w organiza-
cji, tym lepiej dla firmy”. Kierownik HR firmy z branzy budowlanej ma
podobne zdanie; zauwaza przy tym, ze etyka biznesu wptywa na kon-
kurencyjnosc firmy: ,,Zasady etyczne to nie tylko zebranie tego, co sie
w firmie dzieje, ale to przede wszystkim wyznaczenie kierunku dla firmy.
Dla nas jest wazne, zeby dac sygnal na zewnatrz, jakg firmg chcemy by¢”.
Takie wnioski ptyna z jakosciowej czesci badania.

Wyrazna mniejszosc¢ zarzadzajacych HR twierdzi, ze etyke ksztattuje
sie w domu, a firmy nie powinny sie tym zagadnieniem zajmowac. Scep-
tycyzm wynika miedzy innymi z braku odpowiedniej tradycji podejscia
do zagadnienia etyki biznesu dostosowanej do lokalnej specyfiki. Dyrek-
tor HR duzej firmy z branzy chemicznej uwaza, ze: ,Zajmowanie sie
zagadnieniami etyki biznesu to kalka zachodniego systemu, ktoéry pro-
buje sie przeniesc¢ do Polski. To, co firmy prébuja w Polsce wprowadzad,
nie jest adekwatne do naszych metod zarzadzania”.
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Zdarzaly sie podczas badan wypowiedzi przedstawicieli firm, dla
ktorych argumenty za podejmowaniem wysitku w zakresie etyki biz-
nesu wynikaja jedynie z potrzeby zbudowania fasady na potrzeby komu-
nikacji zewnetrznej. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, Ze to ryzykowne
podejscie, ktore moze przyczynic sie do prowokowania zachowan nie-
etycznych wsréd pracownikow.

System etyczny jako narzedzie zarzadzania

O efektywnosci dziatan w zakresie promocji pozgdanych zachowan
etycznych przedstawiciele firm méwig jako o ryzyku i szansach. Ryzyko
to kradzieze, nieuczciwe praktyki rynkowe, przypadki korupcji, sprze-
dazy danych itp. Wazniejsze jednak jest dostrzezenie szans. Dziatania
etyczne ubrane w system zarzgdzania mogg stanowi¢ bowiem nieoce-
nione narzedzie dla kierownictwa. Potwierdza to dyrektor HR firmy
z branzy motoryzacyjnej: ,Etyka daje transparentnos¢ i element zaufa-
nia, ze mamy okreslone standardy, jasne reguty. I Ze my wszyscy, pracow-
nicy firmy niezaleznie od piastowanego stanowiska, przestrzegamy tych
zasad. Dla zarzadu zaletg jest standaryzacja, ktéra zwieksza zaufanie.
Dla pracownikow - Swiadomo$¢, ze menedzerowie, ktorym podlegaja,
przestrzegaja zasad”. Jak twierdzi dyrektor HR firmy z branzy FMCG:
»Najlepszym parametrem efektywnosci dzialan etycznych jest zaanga-
zowanie. Jesli pracownicy nie s3 zaangazowani, to robig tylko minimum,
zeby nie mie¢ zadnych problemoéw. Takie podejscie nie daje mozliwo-
Sci przekraczania oczekiwan, myslenia w kategoriach innowacyjnosci
i szukania niestandardowych rozwigzan probleméw. Kluczowym
elementem sgrelacje wewnetrzneisposob traktowania pracownika. Dobra
atmosfera i szacunek sprawiaja, ze pracownicy lubig do pracy przycho-
dzic¢ i chca sie rozwija¢, bo maja ku temu szanse”.

Warto wiec pamietac¢ o znaczeniu dzialan etycznych dla przedsie-
wzie¢ w zakresie employer brandingu. Przedstawicielka HR firmy
z branzy handlowej, ktora wykorzystuje dziatania etyczne przy pozy-
skiwaniu pracownikow, podkresla, ze ,,kandydaci do pracy juz podczas
pierwszej rozmowy deklaruja, ze wiedza o zasadach, ktorymi sie kie-
rujemy. A najczesciej dowiadujg sie o nich od naszych pracownikow,
ktérzy polecaja firme”. Dyrektor HR firmy z branzy budowlanej dodaje
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takze, ze ,,kodeks etyki jest utatwieniem w momencie, kiedy przycho-
dza nowe osoby do organizacji. Dzieki spisanym zasadom otrzymujg
jasny sygnat, czym w tej firmie sg dziatania etyczne i pod jakimi prak-
tykami sie ona podpisuje”.

Wazny dialog z pracownikami

Niewiele firm na etapie tworzenia kodeksu etycznego zdecydowato
lub zdecydowatloby sie na zapytanie pracownikow, co nalezy w nim
zawrzec, dlatego zrobiliSmy to sami. ChcieliSmy dowiedzie¢ sie, jakie -
zdaniem pracownikow - zachowania nalezy pielegnowac i rozwija¢, co
nalezy w ich firmie zmieni¢, aby sprzyjata budowaniu kultury etycznej.
Wiele osob stwierdzilo, ze konieczne jest podniesienie rangi kodeksu
etycznego i przestrzeganie zapisanych zasad w codziennym funkcjo-
nowaniu firmy.

Na pytanie, co powinno znalez¢ sie w takim dokumencie, pracow-
nicy najczesciej odpowiadali:
« nalezy okresli¢jasne zasady oceniania, awansowania i premiowania;
« warto opisac zasady postepowania na wszystkich stanowiskachiich
przestrzegac;
« trzeba wspomnie¢ o koniecznosci zmniejszenia poziomu agresji
stownej;
» warto podkreslic¢, ze bezposredni przetozeni powinni dawac przyktad;
- nalezy zapisac, ze jest obowigzek traktowania pracownikéw fair.

W rozmowach mimochodem padaty zarzuty pod adresem mene-
dzerdow, ujete zwiezle przez przedstawiciela rady pracownikéw z firmy
z branzy chemicznej: ,,W wielu przypadkach nie ma dialogu z pracowni-
kami”. Takie opinie byly wyrazane w firmach, w ktorych dato sie odczu¢
duza arogancje zarzadzajacych HR w stosunku do pracownikéow. Pew-
nos¢ siebie, negatywne opinie o pracownikach i zachowaniach w orga-
nizacji, brak woli stuchania i komunikacji dwustronnej, sagdy na temat
pogladow pracownikow o organizacji pracy niepoparte zadnymi bada-
niami satysfakcji sprawiaty, ze zarzadzajacy HR nie zauwazali waz-
nych zjawisk zachodzacych w firmie, wyraznie sygnalizowanych przez
pracownikow.
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»U nas w firmie wystarczytoby usuna¢ jednego pracownika, zeby
poprawila sie atmosfera” - taka wypowiedz zwraca uwage na dwa ele-
menty. Pierwszy to konieczno$c¢ autentycznego wstuchiwania sie w opi-
nie osob zatrudnionych i umiejetnego odpowiadania na ich potrzeby,
rowniez te zwigzane z relacjami miedzyludzkimi. Drugim elementem
jest potrzeba dotarcia do kazdego z jasng informacja o oczekiwanych
przez firme zachowaniach. Czasem takim pracownikiem, ktéry ,,psuje
atmosfere”, jest przetozony. W takim przypadku pracownicy czujg sie
szczegolnie bezradni, a ich reakcje moga negatywnie odbic sie na kon-
dycji przedsiebiorstwa. Jeden z pracownikow pytany o powody nie-
etycznych zachowan w firmie, w ktorej pracuje, wprost odpowiedziatl,
ze ,dzialania nieetyczne sg zemstg na pracodawcy”. Zemsta jest row-
niez reakcja na niesprawiedliwos¢, jaka dotyka pracownikéw. Poczucie
niesprawiedliwosci bylo wskazywane przez wielu respondentow jako
jedna z gtéwnych barier uniemozliwiajgcych budowanie organizacji
w oparciu o warto$ci. Pracownicy wymieniali szereg przyczyn powodu-
jacych poczucie niesprawiedliwosci. Do gléwnych zaliczali: brak przej-
rzystego sytemu oceniania, premiowania i awansowania, przydziat
do mniej atrakcyjnych projektow, trudnosci przy udzielaniu urlopow.
Wymieniali tez: nierowna ptace za te samg prace, dyskryminacje czy
»Szklany sufit”. W tym kontekscie niezwykle wazne wydaje sie budo-
wanie miekkich kompetencji kadry kierowniczej w zakresie budowania
zespohu, efektywnej komunikacji, obiektywnej oceny i coachingu. Ina-
czej nawet najwspanialszy kodeks etyczny nie pomoze.

Upowszechnianie zasad

Ow problem niedostatecznej komunikacji okazuje sie by¢ powazna prze-
szkoda w upowszechnianiu zasad etycznych. W jednej z firm szef HR
jest przekonany, ze pracownicy, jesli nawet nie doskonale, to w podsta-
wowym stopniu znajg tres¢ kodeksu etycznego (jest na stronie interne-
towej firmy, nawet osoba z zewnatrz moze do niego zajrzec). Zapytany
o kodeks etyki pracownik tej firmy, zatrudniony od pieciu lat, stwierdzit,
ze takiego dokumentu organizacja nie wypracowata. Odpowiedz nie
dziwilaby tak bardzo, gdyby nie fakt, ze tres¢ kodeksu wisi oprawiona
w rame na $cianie obok stanowiska pracy tej osoby. Wyraznie wiec widac
dwa Swiaty, ktore ze sobg nie wspotgraja - zarzadzajacych i pracownikéw.
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Patrzac pod katem etyki to sytuacja niedopuszczalna. Swiaty te powinny
bowiem wspotgraci wspottworzyc biznesowy ekosystem. Mozna odwo-
tac¢ sie do metafory i wyobrazic sobie firme jako nozyczki sktadajgce sie
z dwéch komplementarnych ostrzy. Jedno ostrze to zarzad i menedzero-
wie, a drugie to pracownicy. Spdjne dziatanie pozwala nozyczkom spraw-
nie wykonywac okreslong funkcje, czyli cig¢. Zdecydowana rozbieznos¢
opinii i postaw w przedsiebiorstwie utrudnia bagdz uniemozliwia reali-
zacje celéw biznesowych, nie mowiac juz nawet o etyce ich osiagania.

Jak wiec najskuteczniej dotrze¢ do pracownikow z informacjami
o etyce, regutach, kodeksie? Pracownicy wskazywali na szkolenia, cig-
gta komunikacje i przyktad przetozonych. Jednak odpowiedzialni za
HR rzadko wyrazali che¢ prowadzenia szkolen z zakresu etyki biznesu.
Ich zdaniem, komunikacja powinna by¢ kaskadowa: zarzad przekazuje
informacje dyrektorom, dyrektorzy kierownikom, a kierownicy pozosta-
tym pracownikom. Warto jednak wzia¢ pod uwage gtos pracownikow i w
tym przypadku przynajmniej na poczatku przeszkoli¢ wszystkich pra-
cujacych w organizacji, nastepnie okazjonalnie nowo zatrudnionych
i tych, ktérzy zmieniajg stanowiska wewnatrz firmy. Skuteczne jest row-
niez prowadzenie szkolen przypominajacych co dwa lub trzy lata, aby
odswiezy¢ informacje, zebrac opinie i by¢ moze zmodyfikowa¢ dziata-
nia w zakresie podnoszenia standardow zachowan.

Dodatkowo tez dowiedzieliSmy sie, ze pracownicy, zwtaszcza ci z dzia-
téw produkcji i pracujacy w magazynach, chetnie czytaliby o takich dzia-
taniach w wewnetrznych gazetkach firmowych. Ich zdaniem, jest to
najlepsze zrodto informacji, z ktorego chetnie korzystajg, chetniej niz zin-
tranetu, broszur, ulotek i informacji wieszanych na tablicach ogloszen.

Etyka B2B

Waznym zagadnieniem, biorgc pod uwage wdrazanie norm, jest kwestia
etyki i kontroli w tancuchu dostaw. Podczas wywiadow menedzerowie
i pracownicy pytani byli, czy ich zdaniem firmy, ktore postepuja etycznie,
powinny wymagac stosowania wysokich standardéw od swoich partne-
row biznesowych, przede wszystkim dostawcéw. Wiekszos¢ odpowia-
dajacych stwierdzita, Ze tak, ale to niemozliwe. Tak, ale nie wiemy, jak
to zrobi¢. Tak, ale tylko w stosunku do wybranych dostawcow.
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Wiekszos¢ odpowiadajacych dostrzegata korzysci z minimaliza-
cji ryzyka w tancuchu dostaw dzieki wspoélpracy z dostawcami, kto-
rzy dbaja o kwestie etyczne. Czes¢ firm, ktore wziety udziat w badaniu,
to dostawcy duzych korporacji, ktére wymagaja od nich wykazania, ze
prowadza dziatania w zakresie etyki biznesu. Dotyczy to przede wszyst-
kim firm dziatajacych w branzach: motoryzacyjnej, FMCG, handlowej,
spozywczej i chemicznej, w ktérych posiadanie kodeksu etycznego jest
konieczne ze wzgledu na oczekiwania odbiorcow. Potwierdza to wypo-
wiedz dyrektor HR w branzy narzedziowej: ,,Duzi kontrahenci pytaja, czy
posiadamy kodeks etyki. Mamy swiadomos¢, ze sama praktyka i dziata-
nie zgodne z etyka to za mato. Trzeba miec to jeszcze spisane i nazwane”.
Dla czesci z tych firm byt to jedyny impuls do zajecia sie tematem etyKki.
Jednak polskie firmy majg coraz wiekszg sSwiadomos¢ tego, ze podejmo-
wanie dziatan obejmujacych etyke biznesu potwierdzone odpowied-
nimi dokumentami, kodeksami, politykg czy certyfikatami stanowi atut
na rynkach bardziej rozwinietych.

*k%

Nie ma etycznych firm, s3 tylko etycznie postepujacy ludzie - takiego
argumentu uzywajg przeciwnicy podejmowania dziatan w zakresie etyki
biznesu w przedsiebiorstwach. Najwyrazniej zapominajg jednak o tym,
Ze organizacja moze wyksztatci¢ takie mechanizmy i procesy, ktére
albo sprzyjaja etycznym zachowaniom pracownikoéw, albo powodujg
nieetyczne. Dlatego menedzerowie powinni méwic¢ o tym, jak budo-
wac strategie i polityke firmy, i rozmawiac¢ z pracownikami o procesach
w organizacji, aby kazdy znal wytyczne, a realizacja poszczegdlnych
zadan nie prowokowata zachowan niemoralnych. Praktyka pokazuje
bowiem, ze sprawy trudne nie rozwigzujg sie same, a na wewnetrznych
i zewnetrznych polach dziatan biznesu dochodzi czesto do sytuacji nie-
jednoznacznych, wymagajacych gtebszej refleksji zmierzajacej do pod-
jecia decyzji. Finalne decyzje nie zawsze okazujg sie stuszne, ale tym
organizacjom, ktore maja wypracowane mechanizmy podejmowania
decyzji z uwzglednieniem aspektow etycznych, tatwiej dojs¢ do wiasci-
wej. Praktyka pokazuje réwniez, jak fatwo przesuwaja sie granice etycz-
nej oceny dziatan. To, co jeszcze wczoraj byto niedopuszczalne, dzisiaj
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Badanie jakosciowe, na podstawie
ktérego powstat ten materiat,
zostato przeprowadzone metoda
pogtebionych wywiadow
indywidualnych (IDI) na grupie

60 0sOb w pierwszym kwartale
2013 roku. Uczestnikami wywiadow
byty osoby odpowiedzialne

za zarzadzanie zasobami ludzkimi
(cztonkowie zarzaddw, dyrektorzy
HR)i przedstawiciele pracownikéw
nienalezacy do kadry kierowniczej,

cztonkowie zwigzkéw zawodowych
i rad pracowniczych. Dzieki
rozmowom poznalismy praktyki
przedsiebiorstw w zakresie
budowania kultury etycznej oraz
opinie i skojarzenia zwigzane

z omawianym zagadnieniem.
Respondenci reprezentowali
zaréwno mate, jak i duze

firmy, z kapitatem polskim,
amerykanskim, japorskim

i niemieckim.

jest do przyjecia w wyjatkowych okolicznosciach, a jutro bedzie juz nor-
malng praktyka. Wazne jest postawienie twardej granicy nie tylko po to,
aby unikna¢ konfliktu z prawem, ale przede wszystkim po to, by wyzna-

czac najlepsze standardy na rynku.
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