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Jak zbudować kulturę  
etyczną w firmie

Etyczne rozwiązania w zarządzaniu HR 
„Nowe rozwiązania w zarządzaniu HR kluczem do wzrostu 
adaptacyjności polskich przedsiębiorstw” – przedstawiamy 
projekt niezbędny do wypracowania rozwiązań i narzędzi 
służących budowaniu kultury etycznej w firmach.

Kodeks etyczny to za mało
Współczesne firmy tworzą wielowymiarowe sieci. 
Zarządzanie tak złożonymi organizmami wymaga właściwego 
postępowania. Kodeks etyczny może być pomocny, 
ale dopiero kultura etyczna wypracowana w firmie daje 
pracownikom poczucie, że działają zgodnie z akceptowanym 
systemem wartości społecznych i indywidualnych.

Pracownicy oczekują standardów
Budowanie i rozwijanie kultury etycznej organizacji zależy 
przede wszystkim od tego, jak przedsiębiorstwa wypełniają 
swoje podstawowe funkcje, jak odnoszą się do wymogów 
prawa i czy postępują według jasnych reguł. Takie wnioski 
płyną z badania przeprowadzonego w listopadzie 2012 roku 
przez ICAN Institute, Pracodawców RP i firmę Crido Taxand.

Etyka firmy, etyka ludzi
Organizacja może wykształcić takie mechanizmy 
i procesy, które albo sprzyjają etycznym zachowaniom 
pracowników, albo je uniemożliwiają. Co powinni robić 
menedżerowie, aby każdy pracownik w organizacji 
znał zasady, a realizacja poszczególnych zadań 
nie prowokowała zachowań niemoralnych?

Dlaczego menedżer nie może być pewny  
swoich wyborów etycznych?
Podjęcie etycznie słusznej decyzji nie jest trudne, 
gdy dokonuje się wyboru między dobrem a złem. Sęk w tym, 
że w przypadku wielu decyzji menedżerskich ich etyczny 
wymiar w ogóle nie jest uświadomiony lub też wybór jest 
dokonywany pomiędzy dwoma niemal równoważnymi racjami.zd
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Szanowni Państwo,

trzymają Państwo w rękach pierwszą z serii 
publikacji eksperckich opracowaną w ramach 
projektu „Nowe rozwiązania w zarządzaniu HR 
kluczem do wzrostu adaptacyjności polskich 
przedsiębiorstw”. Celem projektu jest pro-
mowanie i wspieranie budowy kultury etycz-
nej w polskich firmach. Jesteśmy przekonani, 
że w dzisiejszym niestabilnym otoczeniu bizne-
sowym jest to jeden z kluczy do długofalowego 
sukcesu przedsiębiorstwa.

Nieprzypadkowo tytuł tej publikacji odno-
si się do budowy kultury etycznej. Jej funda-
mentem może być międzynarodowa norma 
SA 8000, której adaptacja do polskich warun-
ków jest jednym z celów naszego projektu. 
Szczegóły dotyczące tej normy znajdą Państwo 
w tekście „Etyczne rozwiązania w zarządza-
niu HR”. Wdrożenie standardu samo w sobie 
nie jest jednak gwarantem pożądanych zacho-
wań i postaw. Potrzebna jest integracja zagad-
nień etycznych z mechanizmami zarządzania 
przedsiębiorstwem, o czym piszemy w tekście 

„Kodeks etyczny to za mało”.
Wdrażanie i promowanie standardów 

etycznych wymaga dobrego zrozumienia 
postaw i oczekiwań menedżerów oraz pracow-
ników. W tym celu przeprowadziliśmy zarówno 
badania ilościowe na grupie 767 menedżerów, 
jak i badanie jakościowe, w którym uczestni-
czyli menedżerowie HR i przedstawiciele pra-
cowników. Wyniki tych badań przedstawiamy 
w tekstach: „Pracownicy oczekują standardów” 
oraz „Etyka firmy, etyka ludzi”.

Życzymy owocnej lektury!

Katarzyna Rózicka, Pracodawcy RP
Robert Sroka, Crido Taxand
Łukasz Świerżewski, ICAN Institute
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Etyczne rozwiązania 
w zarządzaniu HR
Katarzyna Rózicka, Pracodawcy RP

Tworzenie etycznego środowiska pracy to wciąż poważne wyzwanie 
dla polskich przedsiębiorstw. Projekt „Nowe rozwiązania w zarządzaniu 
HR kluczem do wzrostu adaptacyjności polskich przedsiębiorstw” 
ma dostarczyć firmom skutecznych narzędzi w tym obszarze.

 Gospodarką rządzi  ciągła 
zmiana, a modele, plany i strate-
gie biznesowe często stają się nie-
aktualne, jeszcze zanim zostaną 
wdrożone. Takie warunki zmu-
szają menedżerów do stosowa-
nia niestandardowych rozwiązań, 
twórczego myślenia i nieustan-
nego poszukiwania korelacji 
w niezliczonym mrowiu zbiorów da-
nych. Skoro główną stałą wytycz-
ną jest zmiana, dotyczy ona niemal 
wszystkich obszarów biznesu – 
od produkcji poczynając, przez mar-
keting i sprzedaż, na zarządzaniu 
operacyjnym kończąc. W tej sytu-
acji niezwykle trudne jest dostrze-
żenie wszystkich rodzajów ryzyka. 
Warto więc zawczasu zabezpieczyć 

te obszary biznesu, które nie ule-
gają tak ciągłym przeobraże-
niom, a niepilnowane mogą wpły-
nąć na kondycję przedsiębiorstwa. 
Powodzenie każdego przedsięwzię-
cia w dużej mierze zależy od ludzi, 
którzy się nim zajmują. Jak kadra 
kierownicza może zabezpieczyć 
obszar zarządzania zasobami ludz-
kimi, tak by nie stanowił obszaru 
ryzyka i nie osłabiał biznesu, a sta-
nowił jego mocny fundament?

Badania przeprowadzone 
w latach 2010 i 2011 na zlece-
nie Pracodawców RP pokazują, 
że najważniejszym obszarem od-
powiedzialności firmy jest miej-
sce pracy. Brak odpowiednich roz-
wiązań, umiejętności i narzędzi, 

których powinna dostarczać fir-
ma, prowadzi do sytuacji proble-
mowych i nieetycznych zachowań. 
To z kolei powoduje m.in. stra-
ty finansowe, obniżoną efektyw-
ność i brak zaangażowania pracow-
ników. By zarządzanie zasobami 
ludzkimi mogło stać się trwa-
łym fundamentem rozwoju przed-
siębiorstwa, opierać się powinno 
na budowaniu relacji z pracow-
nikami w strukturach sprzyja-
jących etycznym zachowaniom. 
Takie podejście pozostaje w zgo-
dzie z aktualnymi koncepcja-
mi zarządczymi, zwłaszcza z ideą 
tworzenia wspólnej wartości eko-
nomiczno-społecznej (shared 
value) zaprezentowaną przez 
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Michaela E. Portera i Marka R. 
Kramera. Mówi o tym, że wartość 
ekonomiczno-społeczna to proce-
dury i praktyki operacyjne zwięk-
szające konkurencyjność firm 
i jednocześnie wpływające ko-
rzystnie na gospodarcze i społecz-
ne warunki funkcjonowania ludzi, 
wśród których firma działa1.

Biorąc pod uwagę powyższe wy-
zwania, Pracodawcy Rzeczypospo-
litej Polskiej wraz z Crido Taxand, 
Instytutem Odpowiedzialnego 
Biznesu i ICAN Institute realizu-
ją projekt „Nowe rozwiązania w za-
rządzaniu HR kluczem do wzrostu 
adaptacyjności polskich przed-
siębiorstw”. Jego celem jest wy-
pracowanie rozwiązań i narzędzi 

służących budowaniu kultury 
etycznej w firmach. Projekt bazu-
je na wytycznych międzynarodowej 
normy Social Accountability 8000, 
dedykowanej zarządzaniu zasobami 
ludzkimi. To jedyna uznana na świe-
cie norma społecznej odpowiedzial-
ności biznesu (CSR) w obszarze 
miejsca pracy, która podlega cer-
tyfikacji. Projekt skierowany jest 
do kadry zarządzającej, działów HR 
i pracowników odpowiedzialnych 
za audyt wewnętrzny w firmach.

Norma SA 8000 nawiązuje do 
norm z zakresu jakości (ISO 9001) 
i środowiska (ISO 14001). Powsta-
ła na bazie standardów obejmują-
cych prawa człowieka i prawa pra-
cownicze, takie jak: Powszechna 

Deklaracja Praw Człowieka ONZ, 
Konwencja Narodów Zjednoczo-
nych, Konwencja Praw Dziec-
ka i Konwencja Międzynarodowej 
Organizacji Pracy. Standardy cer-
tyfikowania, obejmujące dziewięć 
obszarów (więcej w ramce Dziewięć 
obszarów certyfikowanych nor-
mą SA 8000), ujęto w taki sposób, 
że są mierzalne, przejrzyste i we-
ryfikowalne. Jak to robić w prakty-
ce, szczegółowo ujmuje „Podręcz-
nik po normie SA 8000”. Norma 
została stworzona z myślą o przed-
siębiorstwach dowolnej branży 
z całego świata, stąd jej uniwersal-
ny charakter i elementarne wa-
runki wstępne, obejmujące pra-
wa człowieka i prawa pracownicze, 
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które różnić się mogą w zależ-
ności od państwa. Wdrożenie jej 
wymagań gwarantuje odpowie-
dzialność społeczną przedsiębior-
stwa – firma posiadająca certyfi-
kat SA 8000 prezentuje się jako 
wiarygodna i etyczna, bazująca na 
najlepszych wzorcach i stosująca 
zgodne z nimi praktyki. W rezul-
tacie umacnia się jej pozycja na tle 
konkurencji.

Kompleksowy program
W projekcie „Nowe rozwiązania 
w zarządzaniu HR kluczem 
do wzrostu adaptacyjności polskich 
przedsiębiorstw” przewidziano 
szereg kompleksowych działań, 

mających na celu upowszechnie-
nie normy SA 8000 na polskim ryn-
ku oraz wdrożenie i utrzymanie 
procesów etycznych w zarządza-
niu zasobami ludzkimi. Realiza-
cja projektu rozpoczęła się w sierp-
niu 2012 roku i zakończy w lipcu 
2014 roku. Pierwszym jego eta-
pem było przeprowadzenie badań 
ilościowych i jakościowych wśród 
kadry zarządzającej oraz przed-
stawicieli pracowników odnośnie 
potrzeb w zakresie zarządzania 
HR i etyki w miejscu pracy. Wnio-
ski z badań prezentowane na ko-
lejnych stronach tej publikacji 
pozwolą dokonać oceny obecne-
go stanu wiedzy i oczekiwań w tym 

temacie oraz dostosować normę 
do polskich warunków.

Wdrożenie normy SA 8000 
w Polsce to przedsięwzięcie am-
bitne i innowacyjne, którym po-
winny kierować osoby o odpowied-
nich kompetencjach i poziomie 
wiedzy. Dlatego na etapie wstęp-
nym zespół projektowy wziął udział 
w ośmiodniowym szkoleniu do-
tyczącym wprowadzenia, prze-
strzegania i audytowania normy 
w przedsiębiorstwie. Było to drugie 
takie szkolenie w Polsce, pierwsze 
od 12 lat. Zespół otrzymał dostęp 
do wiedzy, którą może dzielić się 
z firmami zainteresowanymi przy-
jęciem zasad normy i merytorycz-
nie wspierać kadrę zajmującą się 
zarządzaniem HR w przedsiębior-
stwach. Przetłumaczono także nor-
mę SA 8000 i zalecenia dotyczące 
jej wdrażania z języka angielskie-
go na język polski. Aby ostatecz-
na wersja tłumaczenia była jak 
najlepiej dostosowana do potrzeb 
i oczekiwań polskiego środowi-
ska biznesowego, zespół przepro-
wadził konsultacje treści przetłu-
maczonej normy. W trakcie trzech 
spotkań z przedstawicielami bizne-
su i otoczenia biznesowego zebrano 
uwagi i sugestie dotyczące rozu-
mienia i znaczenia poszczegól-
nych kwestii oraz zasad zawartych 
w treści normy. Proces adapta-
cji normy do specyfiki polskiej 
zakończy się publikacją ostatecz-
nej jej wersji podczas konferencji 
w czerwcu tego roku.

Wsparcie dla firm
W ramach projektu przewidzia-
no kompleksowe wsparcie dla osób 
zajmujących się zarządzaniem 
HR w zdobywaniu wiedzy na te-
mat normy SA 8000, przygotowa-
nie do jej wdrożenia i utrzyma-
nia. Przedsiębiorstwa otrzymają 
dostęp do narzędzia, dzięki któ-
remu będą mogły dokonać oce-
ny stanu obecnego i obszarów 
do poprawy w kontekście normy, 

Jak kadra kierownicza może zabezpieczyć obszar 
zarządzania zasobami ludzkimi, tak by nie osłabiał 
biznesu, a stanowił jego mocny fundament?

Po co norma etyczna w biznesie?
Zarządzanie zasobami ludzkimi to obszar dość nieuregulowany w polskich firmach 
pod względem etycznym – mimo wiążących zapisów Kodeksu pracy i innych regulacji 
prawnych. Takie wnioski wynikają z weryfikacji odpowiedzialności biznesu, którą Praco-
dawcy RP przeprowadzili w blisko 60 przedsiębiorstwach. W trakcie weryfikacji pytaliśmy 
m.in. o kwestię przestrzegania praw człowieka. Okazuje się, że w większości zweryfiko-
wanych firm prawa człowieka i prawa pracownicze są przestrzegane i respektowane, 
natomiast regulowanie tych kwestii w odpowiednich dokumentach i zapisach należy 
do rzadkości.

Prowadzone przez Pracodawców RP dalsze badania pokazują, że w wielu firmach 
brakuje również świadomości tego, czym są prawa człowieka, i że mają one odzwiercie-
dlenie wewnątrz organizacji. Ponad 92% pracowników polskich firm oczekuje od zarzą-
dzających podjęcia działań w zakresie etyki biznesu – to wniosek z wyników badań 
przeprowadzonych przez Pracodawców RP, ICAN Institute i firmę Crido Taxand. Natomiast 
główną barierą dla 70% respondentów w realizacji tych działań jest brak odpowiedzial-
nej za te kwestie osoby w organizacji i brak kompetencji w tym zakresie. Dodatkowo 
63% badanych uznało, że za zagadnienia etyczne w firmie powinna być odpowiedzialna 
osoba z ramienia zarządu. A jakie są skutki nieuwzględniania zagadnień etyki w miejscu 
pracy? Ponad trzy czwarte respondentów odpowiedziało, że nieetyczne zachowania 
pracowników wpływają negatywnie na wizerunek firmy. Prawie 60% wskazało na pogor-
szenie relacji pomiędzy pracownikami, a 51% uznało, że nieetyczne zachowania mogą 
mieć negatywny wpływ na relacje z partnerami biznesowymi.

Katarzyna Rózicka, 
dyrektor Depar-
tamentu Dialogu 
Pracodawców 
Rzeczypospolitej 
Polskiej, koordy-
nator projektu
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a 15 wybranych firm przygotu-
je się do procesu jej certyfikacji. 
Następnie niezależne, akredyto-
wane jednostki przeprowadzą au-
dyt stopnia wdrożenia zasad normy 
SA 8000. Dzięki temu firmy będą 
mogły zweryfikować efektywność 
adaptacji standardu na polskim 
rynku. Będzie to swego rodzaju 
test pilotażowy, którego rezulta-
ty wesprą kolejne firmy zaintere-
sowane przyjęciem normy SA 8000 
w Polsce. Przedstawiciele przed-
siębiorstw wezmą udział w semi-
nariach dotyczących dostosowania 
normy i opracowanego narzędzia. 
Będą mieli możliwość również sko-
rzystania ze szkoleń przeprowa-
dzonych przez organizację Social 
Accountability International, dzię-
ki czemu zdobędą kompetencje 
audytorów wewnętrznych normy 
i umiejętności poprawnej weryfika-
cji jej stosowania.

Oprócz bezpośredniego wspar-
cia wybranych firm zaplanowa-
no także szereg działań promocyj-
no-informacyjnych dla szerszego 
audytorium. Przede wszystkim 
powstanie platforma interneto-
wa, której tematyka dotyczyć bę-
dzie etyki w zarządzaniu zasobami 
ludzkimi. Będzie ona służyć wymia-
nie wiedzy i doświadczeń, znajdą się 
tam też materiały merytoryczne: 
raporty, prezentacje, artykuły eks-
perckie i publikacje. Przewidziane 
są również cykle artykułów w pra-
sie ogólnopolskiej i specjalistycznej, 
audycje radiowe i współpraca z ser-
wisami internetowymi. Ważną 
funkcję komunikacyjną pełni grono 
opiniotwórczo-doradcze, czyli Rada 
Ekspertów. Wspiera ona zespół pro-
jektowy wiedzą i doświadczeniem 
oraz promuje zagadnienia związane 
z etyką biznesu poruszane w czasie 
realizacji projektu. W Radzie Eks-
pertów zasiadają autorytety w dzie-
dzinie zarządzania zasobami ludz-
kimi, etyki biznesu, CSR.

Przedsiębiorstwa dzięki zaanga-
żowaniu w projekt mogą osiągnąć 

liczne korzyści; do najważniejszych 
z nich należą:

1. Prowadzenie działalności biz-
nesowej i zarządzanie zasobami 
ludzkimi zgodnie z najwyższymi 
zasadami etycznymi;

2. Wykorzystanie szans bizne-
sowych związanych z tworzeniem 
wartości ekonomiczno-społecz-
nej, które wyróżnią firmę na tle 
konkurencji;

3. Zminimalizowanie wystąpie-
nia różnego rodzaju ryzyka zwią-
zanego z kryzysem w zarządzaniu 
zasobami HR;

4. Zbudowanie zaufania wśród 
interesariuszy i wzmacnianie pozy-
tywnego wizerunku przedsiębior-
stwa godnego zaufania;

5. Ograniczenie konfliktów 
w miejscu pracy i ponoszenia kosz-
tów z tym związanych;

6. Poprawa warunków pracy, 
wzmocnienie kultury dialogu 
w relacji pracodawca – pracownik.

Zdaniem opinii publicznej, pra-
cowników i otoczenia biznesu, ety-
ka w miejscu pracy jest jednym 
z najważniejszych wyzwań bizne-
sowych, które nieodłącznie wiąże 
się z zarządzaniem kapitałem ludz-
kim (więcej w ramce Po co norma 
etyczna w biznesie?). Kadra zarzą-
dzająca powinna więc zmieniać my-
ślenie o strategicznym zarządzaniu 
zasobami ludzkimi – w kierun-
ku, jaki wskazują najnowsze tren-
dy światowe. Przykładając bowiem 
większą wagę do wartości kapita-
łu ludzkiego, tworzyć będzie war-
tość ekonomiczno-społeczną swojej 
firmy i w ten sposób przyczyniać się 
do jej sukcesu.  #

1. Michael E. Porter, Mark R. Kramer 
„Tworzenie wartości dla biznesu 
i społeczeństwa”, Harvard Business 
Review Polska, maj 2011.

Projekt jest współfinansowany przez 
Unię Europejską w ramach Europejskie-
go Funduszu Społecznego i realizowany 
pod nadzorem Polskiej Agencji Rozwoju 
Przedsiębiorczości.

Dziewięć obszarów certyfikowanych 
normą SA 8000

1. Praca dzieci
›› W Polsce dotyczy głównie zatrudniania dzieci powy-

żej 16. roku życia, umożliwienia im edukacji i rozwoju.

2. Praca przymusowa
›› Pracownik powinien mieć możliwość wypowiedzenia 

umowy; umowa powinna działać w dwie strony.
›› Zatrudnienie pracownika nie może opierać się 

na składaniu depozytów ani dokumentów tożsamości.

3. Bezpieczeństwo i higiena pracy
›› Zapewnienie pracownikom bezpiecznych  

warunków środowiska pracy.
›› Powołanie osoby odpowiedzialnej  

za funkcjonowanie zgodnie z przepisami BHP.
›› Zapobieganie potencjalnym przyczynom chorób  

oraz zagrożeń życia i zdrowia pracowników.

4. Wolność zrzeszania się
›› Pracownicy powinni mieć wolność i swobodę  

w tworzeniu organizacji pracowniczych  
i przynależeniu do nich.

5. Dyskryminacja
›› Nie może być różnic stosunku pracodawcy do pra-

cowników ze względu na kwestie rasowe, religijne 
i in. Wszyscy powinni być traktowani jednakowo.

6. Kary dyscyplinarne
›› Pracownik nie może być poddawany karom ciele-

snym i przymusom psychicznym ani agresji słownej.

7. Godziny pracy
›› Tydzień pracy nie może przekraczać czasu  

określonego w Kodeksie pracy.

8. Wynagrodzenie
›› Pracownik pracujący w pełnym wymiarze czasu musi 

otrzymywać wynagrodzenie stanowiące wysokość 
przynajmniej minimalnej krajowej płacy.

›› Stali pracownicy muszą być zatrudnieni  
w oparciu o umowę o pracę.

9. Systemy zarządzania
›› Zdefiniowanie i wdrożenie systemów zarządzania 

zasobami ludzkimi.
›› Polityka społeczna; ciągłe doskonalenie; system 

komunikacji społecznej; relacje z interesariuszami 
wewnętrznymi i zewnętrznymi; dokumentowanie 
zasad, sposobów realizacji i wyników; kontrola 
dostawców i partnerów.



Wypowiedzi ekspertów

Norma SA 8000 została stworzona 
tak, aby można ją było stosować 
na całym świecie. W Polsce wiele 

aspektów reguluje prawo pracy, ale są 
obszary, gdzie norma jest ostrzejsza 
niż polskie uregulowania. Na przykład 
w kwestii łańcucha dostaw, który norma 
nakazuje kontrolować. Globalizacja sprawia, 
że to niezwykle ważne. Firma może mieć 
bowiem niesprawdzonego dostawcę z Chin, 
który łamie podstawowe prawa – korzy-
sta z pracy więźniów lub dzieci, czego 
norma nie dopuszcza. Według SA 8000 
odbiorca musi kontrolować dostawcę, musi 
go znać, wiedzieć, jak działa. Oczywiście 
nie wszystkie obszary zawarte w normie 
odnoszą się bezpośrednio do polskiego 
biznesu, ale niektóre problemy, na przykład 
dyskryminacja ze względu na płeć, jak naj-
bardziej. Kobiety wciąż zarabiają mniej 
od swoich kolegów. Różnica w wynagro-
dzeniach może wynosić nawet 30%. 

Norma SA 8000 może być w polskich 
warunkach bardzo użyteczna, bo mimo 
że prawo reguluje także etyczne zagad-
nienia, to w firmach zdarza się wiele 
odstępstw. Wiele organizacji opracowuje 
raporty etyczne, które można znaleźć 
na stronach internetowych. Dla odbiorców 
raportu kluczowe jest uwiarygodnienie 
zawartych w nim informacji. Norma 
wymaga natomiast, żeby ktoś do tej 
firmy wszedł i ją sprawdził. Audyt jest 
metodą opartą na analizie sytuacji w fir-
mie. Bazujemy na dostarczonych doku-
mentach i na informacjach uzyskanych 
od pracowników. Ludzie spotykają się 
z nami, szczególnie wtedy, kiedy mają jakieś 
problemy. Pod koniec procesu audytowego 
informujemy firmę o wynikach naszego 
badania, w tym o sytuacjach niezgodnych 
z wymaganiami normy.

Grażyna Miller, audytor Bureau Veritas Polska

W latach 2000–2001 w piętnastu 
firmach w Polsce wdrożyli-
śmy normę SA 8000. W tej 

chwili stosują ją nadal tylko dwie firmy. 
Niestety, nie udało się jeszcze przekonać 
polskich menedżerów, że norma ta jest 
instrumentem zarządzania i że może 
przyczyniać się do wzrostu adaptacyjności 
przedsiębiorstw. Certyfikacja może także 
przyczyniać się do budowania konku-
rencyjności regionu, jeżeli kontrahenci 
firm z danego obszaru oczekują speł-
nienia kryteriów SA 8000. We Włoszech, 
na przykład, jest bardzo dużo certyfikatów, 
co świadczy o tym, że dla tamtejszych 
podmiotów atrakcyjność tego rozwiązania 
jest duża. 

prof. Bolesław Rok, wykładowca Akademii 
Leona Koźmińskiego w Warszawie 

Norma jest zwięzła, jasno opisana, 
nie mam do niej większych uwag. 
Sama idea jej powstania jest 

szczytna. Dlaczego więc nie jest popularna 
w Polsce? Moim zdaniem, nasze prawo 
zabezpiecza wszystkie punkty tej normy. 
Możemy się oczywiście zastanawiać, 
czy w pełni są przestrzegane wymagania 
na przykład równouprawnienia kobiet, 
ale to tylko wąski wycinek tego standardu. 
Polski biznes trzyma się wytycznych prawa, 
postępuje zgodnie z przepisami. I powinien 
móc pokazać, że to, co robi, robi dobrze, 
że firmy w Polsce są etyczne. Uważam 
jednak, że normę SA 8000 trzeba popu-
laryzować, inaczej nic z tego nie wyjdzie. 
A byłoby szkoda, gdyż norma może być 
cennym narzędziem budowania globalnego 
bezpieczeństwa i przejrzystości międzyna-
rodowych łańcuchów dostaw.

Janusz Grabka, prezes TUV Rheinland Polska

Co firmy mogą zyskać dzięki normie 
SA 8000? W Polsce jest mnóstwo 
przedsiębiorstw, które nie mają 

tego standardu, a troszczą się o prze-
strzeganie norm etycznych. Nie należy 
więc omawianego standardu traktować 
jako jedynego narzędzia do zarządzania 
obszarem etycznym. Ważna jest bowiem 
nie tyle norma, co stosowanie etyki w biz-
nesie na co dzień, w każdym momencie. 
Możemy mieć wdrożoną normę SA 8000, 
ale nie do końca przestrzegać obowiązu-
jących standardów pracy. Promujmy więc 
etykę w biznesie, nie koncentrując się tylko 
na tej normie. Jeżeli firma chce się pokazać 
od dobrej strony przez wdrożenie dowolnej 
normy dotyczącej etyki, to dobrze. Pamię-
tajmy jednak, że jest to dopiero wstęp 
do całościowego zarządzania kwestią etyki 
w przedsiębiorstwie.

Jacek Jaczyński, dyrektor personalny 
Lotte Wedel
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Lider projektu:
Pracodawcy Rzeczypospolitej 
Polskiej reprezentują ponad 
7,5 tys. firm, zatrudniających 
4 mln pracowników. Organizacja, 
która powstała w listopadzie 
1989 roku, działa w obszarach 
związanych z rozwojem przed-
siębiorczości, wzrostem gospo-
darczym kraju i kwestiami spo-
łecznymi, w tym dotyczącymi 
ubezpieczeń społecznych, rynku 
i prawa pracy. Pracodawcy RP 
podejmują inicjatywy na rzecz 
przedsiębiorczości, innowacyj-
ności, wykorzystania nauki do 
potrzeb gospodarki, a także w 
obszarze stanowienia prawa. 
Są obecni w pracach Trójstron-
nej Komisji do Spraw Społecz-
no-Gospodarczych. Od marca 
2009 roku w ramach organizacji 
działa Centrum Monitoringu 
Legislacji – pierwsze w Polsce 
forum pozwalające śledzić 
proces legislacyjny oraz umożli-
wiające przedsiębiorcom wpływ 
na kształt i jakość stanowionego 
prawa (www.cml.pracodawcyrp.
pl). Organizacja jest człon-
kiem Europejskiego Komitetu 

Ekonomiczno-Społecznego 
(organu doradczego instytucji 
Unii Europejskiej). Prezydentem 
Pracodawców RP jest dr Andrzej 
Malinowski.
 
Partnerzy projektu:
ICAN Institute założony został 
w 1992 roku w Kanadzie jako 
Canadian International Mana-
gement Institute, od 1997 roku 
prowadzi działalność również 
w Polsce. Ponadto jest wydawcą 
polskiej edycji Harvard Business 
Review, najbardziej prestiżo-
wego magazynu poświęconego 
tematyce zarządzania. Harvard 
Business Review czytany jest 
przez menedżerów na całym 
świecie, od Stanów Zjedno-
czonych do Chin; publikowane 
w nim teksty dotyczą zagadnień 
i dylematów, z którymi zma-
gają się zarządzający zarówno 
w dużych, jak i średnich oraz ma-
łych firmach.
ICAN Institute prowadzi również 
działalność Corporate Learning, 
obejmującą programy rozwo-
jowe dla właścicieli firm, człon-
ków zarządów, menedżerów 

wysokiego i średniego szczebla, 
a także konferencje, semi-
naria, warsztaty i programy 
partnerskie.
 
Crido Taxand – polska firma 
konsultingowa należącą do mię-
dzynarodowej sieci podatko-
wej Taxand. Na rynku usług 
doradczych działa od 2005 roku, 
do marca 2013 roku pod nazwą 
Accreo Taxand. Doradza mię-
dzynarodowym korporacjom, 
rodzimym firmom oraz przedsię-
biorcom w zakresie podatków, 
pomocy publicznej oraz prawa. 
Zakres usług konsultingowych 
obejmuje również projekty 
z obszaru Business Consulting, 
CSR oraz efektywności energe-
tycznej. W zależności od potrzeb 
klientów firma łączy kompeten-
cje swoich ekspertów, którzy 
pracują w ramach interdyscypli-
narnych zespołów.
Crido Taxand skutecznie wspie-
ra firmy i przedsiębiorców 
w rozwiązywaniu problemów, 
wskazując sposoby, które 
pomagają w budowaniu war-
tości dodanej dla ich biznesu. 

Jako jedyna firma doradcza 
w Polsce należy do międzynaro-
dowej sieci Taxand. Dzięki temu 
wspiera klientów w planowaniu 
i prowadzeniu działalności 
gospodarczej zarówno w kraju, 
jak i za granicą.
Zespół CSR Crido Taxand po-
maga firmom w opracowywaniu 
kompleksowych strategii CSR. 
Specjalizuje się w budowaniu 
kultury etycznej organizacji 
oraz podnoszeniu zaangażowa-
nia pracowników dzięki popra-
wie efektywności komunikacji 
wewnętrznej. Wzmacnia wartość 
spółek na rynku dzięki raporto-
waniu danych pozafinansowych 
zgodnie z międzynarodowymi 
standardami GRI oraz raporto-
waniu zintegrowanemu. W zakre-
sie usług Crido Taxand znajduje 
się również budowanie relacji 
z kluczowymi interesariuszami 
za pomocą procesu dialogu, pro-
gramów zaangażowania społecz-
nego, wolontariatu pracowni-
czego i analizy pozafinansowych 
czynników ryzyka w łańcuchu 
dostaw.

Partnerzy projektu „Nowe rozwiązania 
w zarządzaniu HR kluczem do wzrostu 
adaptacyjności polskich przedsiębiorstw" 
zaangażowani w przygotowanie dodatku

Projekt jest współfinansowany przez Unię Europejską w ramach Europejskiego Funduszu Społecznego

ETYCZNY BIZNES 
skuteczne praktyki HR



Kodeks etyczny  
to za mało
Robert Sroka, Crido Taxand

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

 kodeks etyczny  powinien 
dawać komfort pracy w firmie, 
poczucie, że to, co robimy i jak ro-
bimy, jest zgodne z akceptowanym 
systemem wartości społecznych 
i indywidualnych. Powinien chro-
nić przed wdepnięciem na minę. 
Często jednak jest odwrotnie. 
Kodeksy etyczne raczej przeszka-
dzają, niż pomagają zarządzać fir-
mą i w niej pracować, raczej plączą, 
niż wspierają w podjęciu decyzji, 
raczej są fikcją i fasadą niż realnym 
narzędziem budowania etycznej 
kultury organizacji. Etyka bizne-
su powinna odpowiadać nie tyl-
ko na pytanie „Co?”, ale również 

„Jak?”. Właśnie, jak?

Jaka etyka?
Jeśli przyjmiemy, że etyka to dzie-
dzina wiedzy, która odpowiada 

na pytanie: „jak powinno być?”, 
to konieczne jest, by zarządzają-
cy firmą postawili sobie szereg 
pytań. Jakie zachowania etycz-
ne akceptujemy w życiu prywat-
nym? Jakich zachowań oczekuje-
my od pracowników firmy? Czy są 
różnice pomiędzy jednym a dru-
gim systemem wartości? Czy pra-
cownicy firmy postępują tak, jak-
byśmy tego od nich oczekiwali? 
Czy ład korporacyjny, procesy, 
polityka, projekty, cele strategicz-
ne i cele poszczególnych pracowni-
ków są zgodne z naszymi zasada-
mi, czy wręcz uniemożliwiają nam 
postępowanie etyczne? Czy wie-
my, z jakimi dylematami etycz-
nymi mierzą się nasi pracowni-
cy? I w końcu – kiedy wiemy już, 
jak powinno być i jak jest – co zro-
bić, żeby było, jak powinno być?

Odpowiedzi na powyższe pyta-
nia stanowią swoiste dane wejścio-
we do zbudowania odpowiednie-
go systemu zarządzania regułami 
etycznymi w firmie (zob. ramkę 
Reguły algorytmu). Współczesne 
behawioralne teorie zarządzania 
dostrzegają złożoność organiza-
cji nie tylko w perspektywie ilo-
ściowej i jakościowej, ale również 
sieciowej. Niewątpliwie jest to 
ujęcie pełniejsze, pozwalające spoj-
rzeć na organizację jako na obiekt 
o strukturze sieciowej, składający 
się z linii, węzłów i oczek, ukazują-
ce trudność znalezienia odpowie-
dzi na pytanie, jakie zachowa-
nia firma powinna stymulować. 
Linie to algorytmy postępowania, 
jasno określające, co jest dozwolo-
ne, a co zabronione, węzły to me-
nedżerowie, oczka to codzienne, 
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ale nieuchwycone i niezdefinio-
wane za pomocą algorytmów sytu-
acje. Przedsiębiorstwo postrzegane 
przez pryzmat sieci to układ o sta-
bilnej i spójnej, lecz niezbyt upo-
rządkowanej strukturze, dążące 
do różnych celów, czasem sprzecz-
nych. Ale czy podejście behawio-
ralne wyczerpuje w pełni złożo-
ność firmy? Rzeczywistość jest 
jeszcze bardziej skomplikowana. 
Mamy bowiem do czynienia z orga-
nizacjami będącymi wielowymia-
rowymi sieciami, przecinającymi 
się w wielu płaszczyznach i pod róż-
nymi kątami, na które nakłada się 
ściśle określona liczba możliwo-
ści postępowania. Zarządzanie tak 
skomplikowanym organizmem wy-
maga wypracowania odpowiednie-
go etycznego kodu postępowania. 
Za pomocą etycznych algorytmów 

można kontrolować organiza-
cję, ale nie da się wypełnić pustej 
przestrzeni oczek sieci, na którą 
zwrócili uwagę behawioryści.

Algorytmy zarządzania sta-
nowią, co prawda, ważną, ale tyl-
ko nakładkę na sieć organizacyjną. 
Potrzeba jest czegoś więcej niż tyl-
ko struktury zarządzania regułami 
etycznymi. Konieczne jest zbudo-
wanie całościowej kultury etycznej 
przedsiębiorstwa odwołującej się 
do zasad, a nie tylko do reguł. Ogra-
niczenie się do reguł postępowa-
nia charakteryzuje podejście więk-
szości organizacji, które podjęły 
działania w zakresie etyki biznesu. 
Skutek jest taki, że etyka nie ma 
żadnego przełożenia na budowanie 
wartości firmy na rynku, a często 
efekty stosowania reguł w prakty-
ce są odwrotne od oczekiwanych. 

To ustalenie zasad odnoszących się 
do wartości, postrzeganych sze-
rzej niż reguły, pozwala na doko-
nanie odpowiedniej interpretacji 
bez popadania w pułapkę mnoże-
nia reguł i detalicznego opisywania 
niedopuszczalnych sytuacji.

Typy postaw 
menedżerskich wobec 
etyki biznesu
Identyfikacja typowych postaw 
menedżerów w stosunku do za-
gadnienia etyki biznesu pozwo-
li na nakreślenie odpowiedniego 
tła dla budowania kultury etycz-
nej organizacji. Menedżerowie 
w określonej na początku struk-
turze są punktami węzłowymi 
sieci. W sytuacjach braku reguł 
lub ich niewystarczalności me-
nedżer musi sam podjąć decyzję, 
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odwołując się do zasad. Możli-
we są trzy postawy menedżerów 
w stosunku do zagadnienia ety-
ki biznesu: ignorancja, wycofanie 
i zaangażowanie.

Menedżerowie ignorujący 
obszar, jakim jest etyka w bizne-
sie, nie dostrzegają konieczno-
ści zajmowania się tym, czy pra-
cownicy lub cała firma postępują 
etycznie, czy nie. Dla tego typu po-
stawy punktem wyjścia i równocze-
śnie dojścia jest spełnianie wymo-
gów litery prawa. Jeśli firma nie ma 
konfliktu z prawem, to nie ma 
o czym mówić. Taki też sygnał wy-
syłają pracownikom – co nie jest 
zakazane prawem, jest dozwolo-
ne. Stąd brak jakiejkolwiek ak-
tywności lub, co gorsza, podej-
mowania działań pozorowanych 
wymuszanych przez zarząd, radę 
nadzorczą, regulatora czy partne-
rów biznesowych.

Inną grupę stanowią zarządza-
jący, którzy dostrzegają znacze-
nie praktykowania etyki w firmie, 
jednak świadomie nie podejmu-
ją żadnych działań w tym obszarze. 
Przyczyny takiej postawy są różne. 
Dla jednych firma nie jest miejscem, 
gdzie powinno się mówić o etyce, 
a tym bardziej kształtować posta-
wy. Takim miejscem powinna być 
rodzina. Dla innych etyka jest waż-
na, ale to pracownicy sami powin-
ni wiedzieć, jak się zachować. Jeśli 
ktoś nie stosuje się do panujących 
w organizacji reguł gry, to przestaje 
w niej funkcjonować. Za tego typu 
postawami kryje się obawa zwią-
zana z brakiem kompetencji, 
odpowiedniej wiedzy bądź narzędzi 
albo też świadomość własnych sła-
bości, które w przypadku wprowa-
dzenia jakichkolwiek wytycznych 
byłyby jeszcze bardziej widoczne. 
Menedżerowie ci zdają sobie bo-
wiem sprawę, jak wrażliwym obsza-
rem jest etyka.

Do kategorii zaangażowanych 
można zaliczyć menedżerów, 
którzy są przekonani o znaczeniu 

zidentyfikować autentycznie zaan-
gażowany lider. Tego typu zacho-
wania tkwią w naszej strukturze 
sieciowej w niezagospodarowanych 
i niedookreślonych przez organi-
zację oczkach sieci. Menedżer za-
angażowany podkreśla potrzebę 
zarządzania w dłuższej perspek-
tywie, gdyż takie jedynie jest zdol-
ne zapewnić powodzenie ekono-
miczne i wzrost potencjału rozwoju 
przedsiębiorstwa1. Ma świadomość, 
że relacja między firmą a pracow-
nikami opiera się na swoistej umo-
wie społecznej, w której pracownik 
otrzymuje należne wynagrodze-
nie za świadczoną usługę. Tworzy 
sytuację partnerskiej współpracy, 
odrzucając pokusę ustanawiania 
relacji z pozycji siły.

Mówienie o budowaniu kultu-
ry etycznej ma sens jedynie w sytu-
acji przyjęcia autentycznej postawy 
zaangażowania. W innym przypad-
ku działania podejmujące zagad-
nienia związane z etyką w biznesie 
mogą być źródłem wielu rodzajów 
ryzyka dla organizacji. W ryzykow-
nych sytuacjach menedżer igno-
rant i menedżer wycofany będą im-
prowizowali, natomiast menedżer 
zaangażowany, choć nie dysponuje 
gotową odpowiedzią, będzie zdolny 
do podjęcia właściwej decyzji przy 
użyciu interpretacji.

Budowa etycznego 
algorytmu organizacji
Algorytm etyczny organizacji skła-
da się z danych wejściowych, reguł, 
procesów, planów wdrażania, szko-
leń, narzędzi oceniania i sankcji. 
W ten sposób budowana jest kom-
pleksowa infrastruktura umożli-
wiająca zarządzanie. Jej zaletą jest 
możliwość sprawowania kontroli, 
trwałość i autonomia procesu, któ-
ry przebiega niezależnie od lidera 
lub innej osoby w organizacji.

Dane wejściowe. Wyzwaniem 
dla osób zarządzających proce-
sem budowania etycznego algo-
rytmu jest ustalenie kluczowych 

kultury etycznej dla budowania 
wartości firmy. Tacy menedżero-
wie poważnie taktują stwierdze-
nie, że człowiek jest najcenniej-
szym kapitałem przedsiębiorstwa. 
Co nie oznacza, że nie mają pro-
blemów i wątpliwości. Wtedy jed-
nak pytają, szukają rozwiązań 
i budują przestrzeń dialogu z pra-
cownikami, wiedząc, że skutecz-
na realizacja jakiegokolwiek dzia-
łania w gospodarce opartej na 
wiedzy jest uzależniona od suwe-
rennej decyzji każdego pracow-
nika. Dotyczy to również tego 
pracownika z linii produkcyjnej 
czy magazynu, który jest w sta-
nie wpłynąć pozytywnie na ze-
spół lub zniszczyć ducha współ-
pracy, nawet działając w ramach 
prawa i wypełniając swoje obo-
wiązki. Takie sytuacje jest w stanie 

Reguły algorytmu

W klasycznym ujęciu zarządzanie 
widziane jest przez pryzmat wdro-
żenia określonych mechanizmów 
i zachowań, które przyczyniają się 
do osiągnięcia wcześniej założo-
nych celów. W tym nurcie możemy 
mówić o strukturze algorytmicznej 
przedsiębiorstwa. Algorytm, rozu-
miany tu jako skończony ciąg okre-
ślonych czynności prowadzących 
do wykonania pewnego rodzaju 
zadań, ma przeprowadzić system 
z pewnego stanu początkowego 
do pożądanego stanu końcowego. 
Zazwyczaj przy analizowaniu bądź 
projektowaniu algorytmu zakłada 
się, że dostarczane dane wejściowe 
są poprawne. Stąd istotną częścią 
algorytmu zarządzania jest stałe 
przetwarzanie i weryfikacja danych.

Robert Sroka, 
CSR Project 
Leader w Crido 
Taxand, odpo-
wiada za rozwój 
doradztwa w za-
kresie społecznej 
odpowiedzialności 
przedsiębiorstw. 
Jako członek rzą-
dowego Zespołu 
ds. Społecznej 
Odpowiedzial-
ności Przedsię-
biorstw, organu 
doradczego 
i opiniodawczego 
Prezesa Rady 
Ministrów, prze-
wodniczy pracom 
Grupy Roboczej 
ds. Odpowiedzial-
nych Inwestycji. 
Jest ekspertem 
ds. CSR organiza-
cji pracodawców 
Pracodawcy RP. 
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dla organizacji danych wejścio-
wych. Jakie reguły etyczne powin-
ny obowiązywać w firmie? Jakie są 
problemy, jakie dylematy etyczne? 
Które cele, procedury, usługi czy to-
wary generują problemy, wątpliwo-
ści moralne, a które nie? Czy reguła 
dotycząca kradzieży jest ważniej-
sza niż ta związana z mobbingiem? 
A może kluczowym problemem 
jest dyskryminacja ze względu na 
płeć czy wiek? Identyfikacja obec-
nych i przyszłych potrzeb organi-
zacji w zakresie reguł etycznych 
stanowi o powodzeniu przedsię-
wzięcia. Nie da się dokonać rzetel-
nej identyfikacji danych wejścio-
wych z poziomu biurka członka 
zarządu czy dyrektora. Konieczne 
jest wyjście do pracowników, stwo-
rzenie przestrzeni nieskrępowanej 
rozmowy i podjęcie dialogu. Szuka-
nie reguł to bowiem nie tylko iden-
tyfikowanie problemów, ale znaj-
dowanie również tych obszarów, 
które są pozytywne, które dobrze 
funkcjonują; należy je odkryć 
i ubrać w regułę po to, by je zacho-
wać dla organizacji. Regułę będzie 
można zakomunikować wszyst-
kim zatrudnionym pracownikom 
i tym, którzy w przyszłości dołączą 
do firmy z innych kultur organiza-
cyjnych – o różnych hierarchiach 
wartości czy nawykach. Włączenie 
pracowników w ten proces ma speł-
nić jeszcze jedną funkcję. Mają oni 
czuć się współautorami algorytmu 
etycznego. To pozwoli na skuteczne 
wprowadzenie go w życie i skłoni 
do przestrzegania wypracowanych 
wspólnie reguł. Dane wejściowe 
można zbierać podczas warsztatów, 
rozmów indywidualnych, za pomo-
cą ankiet lub analizy historycznych 
wyników badań satysfakcji. Warto 
również zapytać otoczenie bizneso-
we, społeczeństwo lokalne, partne-
rów biznesowych, ekspertów bądź 
przedstawicieli branży, w której 
firma działa.

Reguły. Dane wejściowe stano-
wią bazę do opracowania kodeksu 

etycznego nazywanego często 
również kodeksem postępowania. 
Dla wielu organizacji, które podję-
ły działania w zakresie etyki biz-
nesu, napisanie kodeksu etyczne-
go było początkiem i jednocześnie 
końcem projektu „etyka bizne-
su”. A co gorsza, niejednokrotnie 
także porażką projektu „kodeks 
etyczny”. Kodeks etyczny powi-
nien bazować na regułach, które 
charakteryzują się sztywną kon-
strukcją. Np. w sytuacji „s” masz 
postąpić w sposób „p”. Jeśli nie po-
stąpisz w sposób „p” w sytuacji „s”, 
zostaniesz ukarany sankcją „k”. 

Taka reguła mogłaby brzmieć: Fir-
ma będzie traktować wszystkich 
członków personelu z godnością 
i szacunkiem. Nie będzie tolerować 
przymusu psychicznego, fizyczne-
go, słownego znieważania perso-
nelu ani nie będzie angażować się 
w stosowanie kar cielesnych. Suro-
we lub nieludzkie traktowanie jest 
zabronione i powoduje karę dys-
cyplinującą do zwolnienia z pra-
cy włącznie. Wszystkie przypadki 
łamania powyższej reguły nale-
ży zgłosić do rzecznika etyki. Taka 
reguła stanowi punkt wyjścia do 
kolejnych treści w dokumencie 

Konieczne jest zbudowanie całościowej kultury 
etycznej przedsiębiorstwa odwołującej się 
do zasad, a nie tylko do reguł.
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kodeksu, na które składają się: opis 
reguły, wyjaśnienie sytuacji wąt-
pliwych, podanie przykładu, sposób 
postępowania.

Procesy. Zestaw reguł w doku-
mencie kodeksu etycznego nigdy 
nie jest zamknięty, ale ma wskazy-
wać na najważniejsze oczekiwania 
odnośnie postępowania pracowni-
ków i odpowiadać na najważniej-
sze potrzeby. Reguły określone 
w dokumencie powinny stanowić oś 
wszystkich dokumentów opracowy-
wanych przez organizację, począw-
szy od strategii biznesowej, przez 
politykę zatrudnienia, nagradza-
nia, awansowania, cele sprzedażowe, 

działania marketingowe aż po cele 
wyznaczane poszczególnym pra-
cownikom. Jeśli w dokumencie zo-
stała podkreślona zasada równości, 
to w organizacji nie mogą pojawiać 
się różnice w wysokości wynagro-
dzeń kobiet i mężczyzn wykonują-
cych tę samą pracę na tym samym 
stanowisku. Aby ustanowione re-
guły spełniały swoją rolę, koniecz-
ne jest dostosowanie funkcjonują-
cych procedur do treści zawartych 
w dokumencie kodeksu etycznego. 
Należy także ustanowić metapo-
litykę uwzględniania reguł etycz-
nych przy projektowaniu nowych 
dokumentów firmowych.

Plany wdrażania. Od właściwego 
wprowadzania kodeksu etycznego 
w tkankę firmy zależy powodze-
nie całego przedsięwzięcia i suk-
ces przedsiębiorstwa. Należy więc 
planowo prowadzić działania edu-
kacyjne i komunikacyjne: szkole-
nia i warsztaty dla pracowników, 
dni etyki, konkursy, informa-
cje w intranecie, w gazetce firmo-
wej, w mailach, podczas spotkań, 
doprowadzić do powstania stro-
ny internetowej na temat kodeksu 
etycznego firmy i etyki, prowadzić 
spotkania z partnerami biznesowy-
mi pod takim kątem, konferencje.

Szkolenia. Tymi dotyczącymi 
etyki i treści kodeksu etycznego 
firmy należy objąć całą organiza-
cję, powtarzać je dla nowo przyjmo-
wanych pracowników, bo kodeks 
projektowany jest dla wszystkich. 
Dobrą praktyką jest również szko-
lenie pracowników, którzy zmie-
niają miejsce wewnątrz firmy, 
szczególnie, gdy awansują. Wdraża-
nie kodeksu etycznego to działanie 
ciągłe i systematyczne, któremu 
powinna towarzyszyć komunikacja 
do pracowników i do interesariuszy 
zewnętrznych.

Narzędzia oceniania. Sko-
ro kodeks etyczny ma być doku-
mentem przewodnim w organiza-
cji, to niezbędne będą rozwiązania 
służące do oceny i samooceny pra-
cowników. Np. włączenie elemen-
tów etycznych do systemu ocen 
okresowych wszystkich pracow-
ników, włączenie oceny funkcjo-
nowania przedsiębiorstwa zgod-
nej z zapisami kodeksu etycznego 
do procesu kontrolingu czy au-
dytu wewnętrznego, przyznawa-
nie punktów za deklaracje etyczne 
potencjalnych pracowników na eta-
pie rekrutacji. Ocenianie organiza-
cji pod kątem zachowań etycznych 
i zgodności postępowania z zasa-
dami etycznymi ułatwia powoła-
nie rzecznika lub rzeczników ety-
ki, stworzenie rady lub komitetu 
etycznego czy też zbudowanie 

W ryzykownej sytuacjach menedżer ignorant 
i menedżer wycofany będą improwizowali, 
natomiast menedżer zaangażowany, 
choć nie dysponuje gotową odpowiedzią, 
będzie zdolny do podjęcia właściwej decyzji 
przy użyciu interpretacji.
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narzędzi umożliwiających po-
wiadamianie o naruszeniach 
i uzyskanie wsparcia w sytuacji dy-
lematów moralnych.

Sankcje. Warto wprost napi-
sać, że pracownicy mają obowiązek 
przestrzegać reguł ustanowionych 
w kodeksie etycznym, a za nieprze-
strzeganie grożą kary. Dobrze też 
wymagać od pracowników zgłasza-
nia naruszeń przeciwko określo-
nym regułom. Najważniejsze jest 
stworzenie takiego systemu, w któ-
rym pracownik zgłaszający naru-
szenie zasad w żadnym wypadku 
nie będzie obawiał się działań od-
wetowych – ani ze strony organiza-
cji, ani przełożonych, a zwłaszcza ze 
strony współpracowników.

Rola lidera jako 
punktu węzłowego
W sieci mamy dwa elementy kry-
tyczne: punkty węzłowe i oczka, 
czyli puste pola pomiędzy punkta-
mi węzłowymi i liniami. Oczka to 
codzienna praktyka, ale też obsza-
ry umykające ustanowionym regu-
łom, wszystkie nieprzewidywalne 
sytuacje, zdarzenia nieobjęte ko-
deksem etycznym, sytuacje spor-
ne. Punkty węzłowe to menedże-
rowie: prezes i członkowie zarządu, 
dyrektorzy, kierownicy średnie-
go szczebla oraz brygadziści nad-
zorujący pracę zespołów. Ich rola 
nie ogranicza się do przestrzegania 
ustanowionych reguł i stania na ich 
straży. Prawdziwym wyzwaniem 
jest sytuacja, gdy menedżerowie 
muszą wcielić się w rolę sędziego. 
Bez właściwego algorytmu reguł 
zarządzania w sytuacjach spor-
nych są pozostawieni sami sobie, 
bez wsparcia organizacji. W takim 
momencie łatwo mogą popełnić 
błąd, gdyż podejmowane decyzje 
są tylko improwizacjami. Dojrza-
łą pod kątem etycznym organizację 
można poznać przede wszystkim 
po tym, czy w takich sytuacjach 
decyzje są wynikiem improwiza-
cji czy interpretacji. Interpretacja, 

o czym już wspomniałem, opisując 
typy postaw menedżerskich wobec 
etyki biznesu, może być prowadzo-
na jedynie przez menedżera zaan-
gażowanego. Wyjaśniając mecha-
nizm interpretacji, warto odwołać 
się do poglądów Ronalda Dworkina, 
najbardziej wpływowego amery-
kańskiego filozofa prawa. Dworkin 
wyróżnia trzy etapy interpretacji 
na gruncie filozofii prawa. Na eta-
pie przedinterpretacyjnym identy-
fikuje się wcześniej określone w or-
ganizacji reguły dotyczące spornej 
praktyki. Następnie menedżer po-
winien ustalić ogólne uzasadnienie 
dla rozpoznanej wcześniej prak-
tyki. Na ostatnim, trzecim, etapie 
menedżer dostosowuje swoje wy-
czucie do tego, co nakazuje prakty-
ka postępowania, po to, aby lepiej 
uzasadnić własną decyzję. Oczywi-
ście w rzetelnie funkcjonujących 
systemach etycznych może uzy-
skać wsparcie rzecznika etyki bądź 

rady etyki. Kroki te, moim zdaniem, 
powinny być uwzględniane przez 
menedżerów w procesie podejmo-
wania decyzji w zakresie etyki biz-
nesu, szczególnie w sytuacjach 
spornych.

Klucz jest znany
Skomplikowane struktury sie-
ci organizacji powodują, że algo-
rytmy reguł, chociaż są warun-
kiem koniecznym budowania 
kultury etycznej, nie wystarczają. 
Jak wykazałem wcześniej, reguły są 
sztywne i działają w stylu „wszyst-
ko albo nic”. Zasady są szersze 
i elastyczniejsze i odwołujemy się 

do nich w sytuacji, gdy żadna z re-
guł nie ma zastosowania bądź jej 
zastosowanie jest niezadowalają-
ce. Tutaj znowu przywołam Dwor-
kina, który charakteryzuje zasady 
jako szczególnego rodzaju standar-
dy postępowania, które mają być 
przestrzegane ze względu na to, 
że domaga się tego sprawiedliwość, 
uczciwość czy inny aspekt moral-
ności. Tego nie da się określić regu-
łami. Wprawa w stosowaniu zasad 
odnoszących się do ogólnych kate-
gorii moralnych wymaga tworzenia 
historii etycznej firmy, ale również 
odpowiedniej narracji rozszerzonej 
o kontekst branżowy i rynkowy.

Puste przestrzenie oczek sieci 
pozwala wypełnić szacunek do in-
nych. Nie przestrzeganie ustano-
wionej przez uprawniony podmiot 
reguły i stosowanie określonych 
sankcji za jej łamanie. Nawet nie 
zasady, które ułatwiają oderwa-
nie się od logiki reguł i pozwalają 

na dokonanie szerszego ich uzasad-
nienia i odpowiedniej interpreta-
cji sytuacji spornej. Ale właśnie 
szacunek dla każdej osoby w orga-
nizacji. Szacunek ze względu na to, 
że jest właśnie osobą (łac. persona 
est affirmanda propter se ipsam). 
Dopiero etyka biznesu zbudowana 
na szacunku do wszystkich człon-
ków organizacji daje możliwość 
stworzenia kultury stymulują-
cej pożądane zachowania za pomo-
cą reguł w algorytmie zarządza-
nia i zasad w sieci organizacji.  #  

1. C. Porębski, Czy etyka się opłaca? 
Zagadnienia z etyki biznesu, Kraków 2000.

W sieci mamy dwa elementy krytyczne: punkty 
węzłowe (to menedżerowie) i oczka, czyli 
wszystkie nieprzewidywalne sytuacje, zdarzenia 
nieobjęte kodeksem etycznym, kwestie sporne.
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Pracownicy 
oczekują 
standardów
Robert Sroka, Crido Taxand

Badania dotyczącego potrzeb pracodawców 
i pracowników w zakresie HR w kontekście 
etyki w miejscu pracy.





 92% pracowników  polskich 
firm oczekuje od zarządzających 
podjęcia działań w zakresie etyki 
biznesu – taki wniosek płynie z wy-
ników badania przeprowadzonego 
przez ICAN Institute, Pracodawców 
RP i firmę Crido Taxand. Jednak 
brak odpowiedniej (odpowiedzial-
nej) osoby i kompetencji w tym ob-
szarze w organizacji był dla 70% re-
spondentów główną barierą przy 
angażowaniu się w działania etycz-
ne. Zachętę może stanowić fakt, 
że – jak pokazują wyniki – w tych 
przedsiębiorstwach, w których 
były prowadzone działania komu-
nikacyjne na tematy etyczne, zde-
cydowanie rzadziej dochodziło 
do łamania zasad. Nie oznacza to, 
że pracownicy takich organizacji 
nie stają przed dylematami moral-
nymi. Jednak dzięki polityce otwar-
tości i dialogu ryzyko podjęcia błęd-
nej decyzji jest mniejsze.

Wyzwania etyczne 
w biznesie
Budowanie i rozwijanie kultury 
etycznej organizacji zależy przede 
wszystkim od tego, jak przedsię-
biorstwa wypełniają swoje pod-
stawowe funkcje, jak odnoszą się 
do wymogów prawa i czy używa-
ją jasnych reguł postępowania. Jeśli 
główne obszary działalności przed-
siębiorstw pozostają nieuporządko-
wane, trudno podejmować rzetelne 
działania podnoszące standardy za-
chowań etycznych. Dlatego szcze-
gólnie niepokoi fakt, że tylko mniej 
niż połowa respondentów wskazała, 
iż firmy, w których pracują, zapew-
niają przejrzysty system nagradza-
nia i awansowania, płatne nadgo-
dziny czy jednakowe możliwości 
awansu. Oznacza to bowiem, że fun-
damenty tych organizacji nie sta-
nowią właściwej podpory dla całej 
biznesowej budowli. Konieczne jest 
więc, w pierwszej kolejności, upo-
rządkowanie tych obszarów. W in-
nym przypadku organizacja naraża 
się na ryzyko utraty wiarygodności 

przy podejmowaniu bardziej za-
awansowanych działań w zakre-
sie etyki biznesu (zob. wykres 1. 
Czy firma, w której Pan/Pani pra-
cuje, zapewnia…?).

Podobnie jest z prawami czło-
wieka. Polska jest krajem, w któ-
rym temat łamania praw człowieka 
przez firmy praktycznie nie ist-
nieje ani w dyskusji na poziomie 
rządowym, ani na forach bizneso-
wych. Mimo to na pytanie: „Jak czę-
sto Pana/Pani zdaniem w Polsce 
są łamane prawa człowieka przez 
firmy?”, 38% naszych respon-
dentów odpowiedziało, że często, 
a 4%, że bardzo często (54% uwa-
ża, że rzadko, 5% – że nigdy). Wyni-
ka z tego, że należy podjąć wysiłek, 
aby pogłębić to zagadnienie i prze-
prowadzić odpowiednie działania 
nie tylko w samych organizacjach, 
ale przede wszystkim na drodze ad-
ministracyjnej.

Zgodnie z polityką Unii Euro-
pejskiej, wszystkie firmy powin-
ny przeciwdziałać dyskryminacji 
na rynku pracy i prowadzić poli-
tykę równości szans kobiet i męż-
czyzn. Na pytanie, czy firma sto-
suje taką politykę, twierdząco 
odpowiedziało 57% respondentów, 
w tym 60% mężczyzn i 52% kobiet. 
Według 23% ankietowanych fir-
my, w których pracują, nie prowa-
dzą polityki równości szans kobiet 
i mężczyzn. Kobiety krytyczniej 
niż mężczyźni oceniają organizacje 
pod kątem równości szans. To po-
twierdzają odpowiedzi na wcze-
śniejsze pytanie, w którym kobiety 
zdecydowanie częściej wskazywały 
na dysproporcję w praktykach firm 
dotyczącą m.in. swobody wypowia-
dania się, możliwości zgłaszania 
uwag i sugestii (o 12%), wynagro-
dzenia stosownego do wykonywa-
nej pracy (o 11%) czy jednakowych 
możliwości awansu dla wszyst-
kich (o 10%).

Niewłaściwe 
zachowania w firmie
Etyka biznesu interesuje się rela-
cjami między pracownikami oraz 
zaletami przedsiębiorców i mene-
dżerów. Mimo iż maksymalizacja 
zysku jest najważniejszym zdefi-
niowanym celem biznesu, istotną 
jego cechą (a może także jednym 
z celów?) są relacje między przed-
siębiorcami a pracownikami, klien-
tami, państwem i społeczeństwem. 
Niepełne wykorzystanie czasu pra-
cy przez pracowników (41%) i nie-
wykorzystanie potencjału pracow-
ników przez przełożonych (37%) to 
zdaniem respondentów najczęściej 
powtarzające się problemy w fir-
mach z etycznego punktu widze-
nia. Najrzadziej były wskazywane: 
dyskryminacja (3%), molestowa-
nie seksualne (0,65%), przemoc 
fizyczna (0,39%). Wśród odpowie-
dzi spontanicznych responden-
tów jako przykłady nieetycznych 
zachowań znalazły się: nepotyzm, 

O badaniu 
ilościowym
W badaniu ilościowym, które 
zostało przeprowadzone w listo-
padzie 2012 roku, wykorzystano 
metodę wspomaganego kompute-
rowo wywiadu – CAWI (ang. Com-
puter Assisted Web Interview). 
Do ankiety wykorzystano anoni-
mowy kwestionariusz internetowy, 
składający się z dwudziestu trzech 
pytań. Do badania została zapro-
szona zarówno kadra kierownicza, 
jak i pracownicy poszczególnych 
działów przedsiębiorstw działa-
jących w Polsce. Łącznie zebrano 
1737 ankiet. Po odrzuceniu niepeł-
nych do głębszej analizy wybrano 
767 kwestionariuszy.
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nieudzielanie urlopu w pełnym wy-
miarze, niewypłacanie dodatko-
wego wynagrodzenia w pełnym 
wymiarze za przepracowane sobo-
ty, niejasność ruchomej części pła-
cy, przygotowanie umów o pracę 
z opóźnieniem (zob. wykres 2. Które 
z poniżej wymienionych zachowań 
miały miejsce w Pana/Pani firmie?).

Przy tym pytaniu, ale rów-
nież w całym badaniu, szczegól-
nie dostrzegalna jest koniecz-
ność wzmocnienia roli doradczej 
działów HR w zarządzaniu firmą. 
Nieumiejętne podejście do zarzą-
dzania pracownikami nie tylko pro-
wokuje nieetyczne zachowania, 
ale prowadzić może również do re-
alnych strat finansowych i niewy-
korzystania potencjału pracowni-
ków. Z analizy badań wynika, że 
problemy dotyczące nieetycznych 
zachowań w firmie dostrzegają naj-
częściej osoby w wieku 30–39 lat 
i te powyżej 60. roku życia. War-
to zauważyć, że niepełne wykorzy-
stanie czasu pracy przez pracow-
ników najczęściej wskazały osoby 
pomiędzy 50. a 59. rokiem życia. 
Niewykorzystanie potencjału pra-
cowników przez przełożonych i czę-
ste niedotrzymanie zobowiązań 
przez współpracowników to pro-
blemy, które zgłaszali najmłod-
si (20–29 lat). Widać też wyraźnie, 
że niewykorzystanie potencjału 
pracowników przez przełożonych 
rośnie wraz ze wzrostem wielko-
ści przedsiębiorstwa. Analiza odpo-
wiedzi na pytanie o nieetyczne za-
chowania w kontekście wielkości 
przedsiębiorstwa wskazuje rów-
nież, że najwięcej kradzieży zdarza 
się w dużych firmach – do tysiąca 
pracowników. W takich organi-
zacjach również najczęściej wy-
stępuje mobbing. Pracownicy du-
żych firm uważają, że nadużywa 
się w nich zwolnień chorobowych. 
Natomiast im mniejsza firma, tym 
większe jest prawdopodobień-
stwo niewypłacania w terminie 
wynagrodzeń pracownikom.

Przyczyny nieetycznych 
zachowań
W budowaniu kultury etycznej 
w przedsiębiorstwie kluczową rolę 
odgrywa kadra kierownicza, rów-
nież ta średniego i niższego szcze-
bla. To ci menedżerowie pracują na 
co dzień bezpośrednio z pracowni-
kami i wyznaczają standardy za-
chowań własną postawą. Ważne 
jest skierowanie działań podno-
szących standardy etyczne wła-
śnie do tej grupy, gdyż może to 
decydować o tworzeniu się postaw 
etycznych w przedsiębiorstwie. 
Jak bowiem wskazują wyniki bada-
nia, 40% respondentów jako powód 
łamania zasad etycznych wskazuje 
przyzwolenie kierownictwa, a 51% – 
brak kontroli przełożonych. Jako 
najczęstszy powód łamania zasad 
etyki przez pracowników wska-
zywano stosowanie drogi na skró-
ty, czyli omijanie niektórych 
procedur (58%), rzadziej presję re-
alizacji zbyt wysokich wskaźników 
(36%) oraz pojawiające się okazje 
i zachęty ze strony współpracowni-
ków (30%).

Powyższe odpowiedzi mają bez-
pośrednie przełożenie na postrze-
ganie ryzyka łamania standardów 

etycznych przez pracowników. 
Najbardziej narażeni, według 
ankietowanych, są zatrudnie-
ni w działach sprzedaży (35%) 
i zakupów (30%) oraz zarząd (15%). 
Najmniej kuszeni są natomiast pra-
cownicy pionów korporacyjnych, 
HR i prawnych (po 2%) oraz BHP 
(1%). Zważywszy na silną presję 
na wyniki i pojawiające się okazje, 
firmy powinny kłaść duży nacisk 
na aspekty etyczne w zarządza-
niu pracownikami działów sprze-
daży i zakupów. Dodatkowym ar-
gumentem jest fakt, że to właśnie 
pracownicy działu sprzedaży wska-
zali siebie jako grupę najbardziej 
narażoną na ryzyko nieetycznych 
zachowań. Te wpływają bowiem 
negatywnie na relacje między pra-
cownikami, co stanowi znaczne ry-
zyko dla funkcjonowania firmy 
(zob. wykres 3. Na co Pana/Pani 
zdaniem wpływają nieetyczne 
zachowania pracowników?).

Zdaniem większości badanych, 
przedsiębiorstwa w Polsce często 
(65%) lub bardzo często (9%) ła-
mią zasady etyczne (według 24% – 
rzadko i 2% – nigdy). Równocześnie 
jednak aż 84% respondentów uwa-
ża, że w firmach, w których pracują, 

Wykres 1. Czy firma, w której Pan/Pani pracuje, zapewnia…?

Bezpieczeństwo pracy i wysokie 
standardy BHP

Swobodę wypowiadania się, możliwość 
zgłaszania uwag oraz sugestii

Wynagrodzenie stosowne 
do wykonywanej pracy

Szkolenia podnoszące 
kwalifikacje

Elastyczny czas pracy

Jednakowe możliwości awansu 
dla wszystkich

Płatne nadgodziny

Przejrzysty system nagradzania 
i awansowania

85%

74%

67%

66%

65%

46%

45%

43%
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zachowania nieetyczne zdarzają 
się rzadko (67%) albo nigdy (17%). 
Zaledwie 1% sądzi, że bardzo czę-
sto, a 14% – często. Zastanawia tak 
duża dysproporcja w ocenie całe-
go rynku i własnego miejsca pra-
cy. Przyczyn może być wiele: po-
strzeganie rynku przez pryzmat 
głośnych medialnie skandali, ne-
gatywne doświadczenia bizne-
sowe lub chęć pokazania własnej 
firmy w pozytywnym świetle. 
Porównanie wyników odpowiedzi 
na te pytania prowokuje do pod-
jęcia szerszych badań w zakresie 

etyki biznesu na rynku pol-
skim. Pojawiające się wątpliwości 
i dodatkowe pytania nie zmieniają 
faktu, że wyniki wprost wskazują 
na zdecydowanie negatywną ocenę 
całego rynku pod kątem etycznym.

Ograniczone 
zaangażowanie 
w działania proetyczne
Zdaniem etyków, problemy etycz-
ne biznesu odzwierciedlają proble-
my dotykające całe społeczeństwo. 
Świadczyć może o tym między in-
nymi fakt, że zdają się mniejsze 

w społeczeństwach chętnie respek-
tujących zasady moralne, większe 
zaś w tych, w których ludzie prze-
jawiają tendencję do ich łamania, 
jeśli ich przestrzeganie łączy się 
z jakimiś kosztami1. Z jednej stro-
ny budujący jest fakt, że aż trzy 
czwarte respondentów badania 
odpowiedziało, że w firmach, w któ-
rych pracują, poruszane były za-
gadnienia etyczne w rozmowach 
pomiędzy kierownictwem a pra-
cownikami. Jednak najrzadziej 
na tematy etyczne przełożeni roz-
mawiają z najmłodszymi pracow-
nikami. Tylko 54% dwudziestolat-
ków wskazało, że takie tematy były 
z nimi poruszane. A to błąd! Pomija-
nie zagadnień etycznych w rozmo-
wach z najmłodszymi pracownika-
mi to stracona szansa na wczesne 
kształtowanie pożądanych postaw 
etycznych wśród osób wchodzą-
cych na rynek pracy. Należy pamię-
tać, że to właśnie rozpoczynający 
pracę potrzebują wskazania wzor-
ców zachowań wobec nowych sy-
tuacji, z jakimi się stykają, co prze-
kłada się potem na funkcjonowanie 
całego społeczeństwa

Menedżerowie, którzy rozma-
wiają ze swoimi pracownikami 
na temat etyki, wpływają pozytyw-
nie na ich zachowania. W dodat-
ku częściej wykorzystują potencjał 
podwładnych i zmniejszają ryzyko 
wystąpienia konfliktu interesów 
wśród pracowników oraz wpływa-
ją na zachowanie współpracowni-
ków, którzy częściej dotrzymują 
zobowiązań (zob. wykres 4. Rozmo-
wy kierownictwa z pracownika-
mi na temat zagadnień związanych 
z etyką a występowanie niewłaści-
wych zachowań w organizacji).

Jak wskazują wyniki bada-
nia, opłaca się prowadzić dzia-
łania z zakresu etyki w organi-
zacji. Informowanie i wdrażanie 
standardów etycznych przyczy-
nia się do niwelowania nieakcep-
towanych zachowań w przedsię-
biorstwie. Prowadzenie działań 

Wykres 2. Które z poniżej wymienionych zachowań 
miały miejsce w Pana/Pani firmie?

Niepełne wykorzystanie czasu 
pracy przez pracowników

Częste niewykorzystanie potencjału 
pracowników przez przełożonych 

Wykorzystywanie sprzętu 
firmowego do celów prywatnych

Częste niedotrzymania zobowiązań 
przez współpracowników

Konflikt interesów

Nadużywanie zwolnień chorobowych 
przez pracowników

Agresja słowna wobec 
współpracowników

Kradzieże

41%

37%

36%

26%

25%

24%

16%

13%

Mobbing

Korzystanie z nielegalnych programów 
komputerowych

Niepłacenie w terminie 
wynagrodzeń

Ograniczanie możliwości 
zrzeszania się

Korupcja lub łapówkarstwo

Narażanie innych na niebezpieczeństwo 
utraty zdrowia lub życia

Dyskryminacja

Molestowanie seksualne

9%

7%

6%

4%

4%

3%

3%

0,65%

Przemoc fizyczna

Żadne z powyższych

0,39%

21%
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etycznych najbardziej pozytyw-
nie wpływa na wykorzystanie po-
tencjału pracowników oraz ich cza-
su pracy, zmniejsza także agresję 
słowną i znacząco redukuje kon-
flikt interesów (zob. wykres 5. 
Prowadzenie działań z zakre-
su etyki biznesu a występowa-
nie niewłaściwych zachowań 
w przedsiębiorstwie).

Oczekiwania wobec firm
Zaangażowanie etyczne nie tyl-
ko może przynieść firmie wy-
mierne korzyści, jest też odpowie-
dzią na oczekiwania pracowników. 
Według 92% respondentów fir-
ma, w której pracują, powinna an-
gażować się w działania na rzecz 
podnoszenia kultury etycznej we-
wnątrz organizacji. Do najczęst-
szych argumentów popierających 
takie kroki można zaliczyć: wpły-
wanie na pozytywny wizerunek 
firmy, wpływanie na dobre rela-
cje pomiędzy pracownikami, pozy-
tywny wpływ na bezpieczeństwo 
i higienę pracy.

Ciekawym wydaje się również 
fakt, że dla ubiegających się o pra-
cę moralna kondycja firmy sta-
nowi istotne przesłanie do złoże-
nia (bądź nie) aplikacji. Ponad trzy 
czwarte badanych (76%) podczas 
zmiany pracy brałoby pod uwa-
gę, czy firma, do której przecho-
dzą, nie była zamieszana w aferę 
korupcyjną. Połowa sprawdziła-
by, czy funkcjonuje w firmie ko-
deks etyczny. 39% przyszłych pra-
cowników zwróciłoby uwagę, czy 
organizacja posiada certyfikaty 
(bezpieczeństwa, zarządzania, śro-
dowiskowe), a 38% – czy otrzyma-
ła nagrody w obszarze zarządza-
nia HR. Wśród innych odpowiedzi 
znalazły się: czy zarząd jest repre-
zentowany przez osoby stosujące 
zasady etyki i podkreśla ten fakt 
w relacjach; opinie o firmie w in-
ternecie; czy firma cieszy się do-
brą opinią swoich pracowników; 
czy kodeks etyczny funkcjonuje 

realnie, a nie na papierze; nagło-
śnione, powtarzające się przypad-
ki mobbingu.

Trzeba mieć także na uwa-
dze, że etyczna firma nie powstaje 
z dnia na dzień, że wymaga 
długofalowej strategii, systemu 
wdrażania i egzekwowania za-
sad, by zarządzający i pracow-
nicy nauczyli się działać według 

etycznych standardów. Do tego 
potrzebny jest ośrodek koordy-
nacji takich działań bądź osoba od-
powiedzialna za kwestie etycz-
ne w firmie. 63% respondentów 
uważa, że za zagadnienia związa-
ne z etyką biznesu powinien być 
odpowiedzialny członek zarządu. 
15% badanych uznało, że taką osobą 
powinien być pracownik działu HR. 
6% sądzi, że funkcję taką powinien 
pełnić członek rady nadzorczej, 
tyle samo osób – że dowolny przed-
stawiciel wybrany przez pracowni-
ków. Zaledwie 0,13% respondentów 
sądzi, że powinien być to pracownik 
działu finansowego. W tym kon-
tekście warto zauważyć, że na ryn-
kach bardziej zaawansowanych to 
właśnie CFO jest najczęściej odpo-
wiedzialny za wdrażanie kodeksów 
etycznych.

Znajomość i wdrożenie 
standardów etycznych
Badanie wskazuje na bardzo ni-
ską znajomość międzynarodowych 
i krajowych standardów etyki biz-
nesu (zob. wykres 6. Czy zna Pan/
Pani standardy związane z ety-
ką biznesu i czy zostały one wdro-
żone w Pana/Pani firmie?). Warto 

Wykres 3. Na co Pana/Pani zdaniem wpływają 
nieetyczne zachowania pracowników?

Wizerunek firmy

Relacje pomiędzy pracownikami

Współpraca z partnerami 
biznesowymi

Efektywność zarządzania

Lojalność klientów

Przyciąganie talentów

Mniejsza rotacja pracowników

Żadne z powyższych

75%

59%

51%

47%

41%

10%

8%

6%

O respondentach
 • 45,5% respondentów pełni funk-
cję prezesa lub członka zarządu;

 • ponad 71% respondentów 
to osoby w wieku 30–49 lat;

 • ponad 84% odpowiadających 
ma wyższe wykształcenie;

 • ponad 76% mieszka w mieście 
powyżej 100 tys. mieszkańców;

 • 64,8% odpowiadających stano-
wili mężczyźni.
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podkreślić, że w globalnym świecie 
posługiwanie się uznanymi przez 
firmy na całym świecie standar-
dami ułatwia prowadzenie intere-
sów, a niejednokrotnie może być 
przepustką do współpracy z naj-
większymi ponadnarodowymi 
korporacjami. Także Unia Euro-
pejska i coraz więcej państw człon-
kowskich zaleca firmom, aby 
stosowały wymagania międzyna-
rodowych standardów w zakresie 

odpowiedzialnego prowadzenia 
działalności gospodarczej.

Działaniem, z którym pracowni-
cy spotkaliby się najchętniej w swo-
jej firmie, jest wdrożenie elementów 
etyki do systemu szkoleń dla pra-
cowników (55%). Dużą popularno-
ścią cieszy się też wdrożenie zagad-
nień etycznych do systemu ocen 
okresowych (44%), kodeks etyczny 
(40%) oraz włączenie zagadnień 
etycznych do audytu wewnętrznego 

(37%). Rzadziej jako narzędzie uła-
twiające budowanie etycznych po-
staw w firmie wymieniano system 
powiadamiania o naruszeniach 
w formie formularza aplikacji on-
line (25%), powołanie rzecznika 
ds. etyki (15%) i system powiada-
miania o naruszeniach w formie in-
folinii obsługiwanej przez podmiot 
zewnętrzny (11%). Najrzadziej wska-
zywano na system powiadamiania 
o naruszeniach w formie infolinii 
wewnątrz firmy (5%).

Pracownicy oczekują przede 
wszystkim zwracania uwagi na za-
chowania i postawy etyczne w ra-
mach podstawowych funkcji dzia-
łalności firm, takich jak szkolenia 
czy ocena pracowników. Dopie-
ro w dalszej kolejności wskazują 
na wdrażanie dodatkowych narzę-
dzi. Takie podejście jest jak naj-
bardziej uzasadnione i potwierdza, 
że budowanie etycznej kultury or-
ganizacji jest uzależnione od spo-
sobu funkcjonowania organizacji 
w każdym obszarze aktywności.

Wraz ze wzrostem wielkości 
przedsiębiorstwa pracownicy chęt-
niej korzystaliby z narzędzia infor-
matycznego. Dużym wyzwaniem 
jest wprowadzenie spójnej kultury 
etycznej w organizacjach o struk-
turze rozproszonej. Tutaj po raz ko-
lejny należy podkreślić kluczo-
wą rolę menedżerów średniego 
i niskiego szczebla we wdrażaniu 
i rozwijaniu programów etycznych.

Z punktu widzenia biorących 
udział w badaniu najistotniejszy-
mi elementami narzędzia infor-
matycznego użytego do wdrażania 
procesu budowania kultury etycz-
nej byłyby system powiadamiania 
o naruszeniach przez pracowników 
(42%), koncepcje i konspekty szko-
leń w zakresie etyki (37%) oraz pro-
cedury okresowych przeglądów 
organizacji pod kątem etycznym 
(37%). Poglądy kobiet i mężczyzn 
na narzędzie informatyczne róż-
nią się między sobą. Kobietom bar-
dziej zależało na opcji procedury 

Wykres 4. Rozmowy kierownictwa  
z pracownikami na temat zagadnień związanych 
z etyką a występowanie niewłaściwych zachowań 
w organizacji

Niepełne wykorzystanie czasu 
pracy przez pracowników

41%
41%

Częste niewykorzystanie potencjału 
pracowników przez przełożonych

32%
51%

Wykorzystywanie sprzętu 
firmowego do celów prywatnych

35%
41%

Konflikt interesów 23%
33%

Agresja słowna wobec 
współpracowników

13%
26%

Nadużywanie zwolnień 
chorobowych przez pracowników

25%
23%

Kradzieże 14%
11%

Korzystanie z nielegalnych 
programów komputerowych

7%
6%

Częste niedotrzymania zobowiązań 
przez współpracowników

22%
37%

Molestowanie seksualne 1%
0%

Mobbing 7%
15%

Niepłacenie w terminie 
wynagrodzeń

6%
9%

Ograniczanie możliwości 
zrzeszania się

3%
8%

Korupcja lub łapówkarstwo 3%
7%

Narażanie innych na ryzyko utraty 
zdrowia lub życia

3%
4%

Dyskryminacja 2%
4%

Przemoc fizyczna 0%
1%

Żadne z powyższych 24%
13%

▪ �Jak kształtują się niewłaściwe 
zachowania w firmach, 
w których są poruszane 
zagadnienia związane z etyką

▪ �Jak kształtują się niewłaściwe 
zachowania w firmach, 
w których nie są poruszane 
zagadnienia związane z etyką
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okresowych przeglądów organi-
zacji pod kątem etycznym. Męż-
czyznom natomiast – na systemie 
powiadamiania o naruszeniach 
przez pracowników.

Czy i jak prezentowane wyniki 
mogą być przydatne menedżerowi 
firmy działającej w Polsce? Warto 
na pewno pomyśleć o podjęciu dzia-
łań podnoszących wiedzę i umiejęt-
ności pracowników w tym zakresie 
i zastanowić się, czy:
 •	 nasza firma podejmuje ade-
kwatne działania w zakresie etyki 
biznesu i spełnia oczekiwania pra-
cowników, skoro aż 92% respon-
dentów liczy na tego typu aktyw-
ność ze strony kierownictwa firmy?
 •	 nasi menedżerowie mają odpo-
wiednią wiedzę i właściwe kompe-
tencje do oceny podejmowanych za-
dań pod kątem etycznym?
 •	 przeciwdziałamy dyskrymina-
cji i czy została wykonana rzetelna 
analiza firmy pod tym kątem?
 •	 firma szacuje ryzyko nieetycz-
nych zachowań i stara się ograni-
czać powstawanie niepożądanych 
zachowań?
 •	 wiemy, jakie wyzwania etycz-
ne stoją przed organizacją i jakie 
potrzeby, wątpliwości, dylematy 
moralne mają nasi pracownicy?

Z całą pewnością przeprowa-
dzone badania wskazują zaś na to, 
że zdecydowanie zbyt mało jest 
kompetentnych osób w dziedzi-
nie etyki biznesu, a zapotrzebo-
wanie na takich specjalistów jest 
na rynku duże. Wyraźnie jawi się 
więc potrzeba położenia większego 
nacisku na zagadnienia etyki w sys-
temie kształcenia, przede wszyst-
kim na kierunkach ekonomicznych 
i związanych z zarządzaniem.  #

Współpraca: Adam Grzymisławski, 
Mateusz Modzelewski, Marta Kotlińska

1. A. MacIntyre, „Dlaczego problemy etyki 
biznesu są nierozwiązywalne?”, w: Ety-
ka biznesu pod red. A. Zaporowskiego, 
Poznań 1997

Wykres 5. Prowadzenie działań z zakresu etyki 
biznesu a występowanie niewłaściwych zachowań 
w przedsiębiorstwie

Niepełne wykorzystanie czasu 
pracy przez pracowników

36%
51%

36%

Wykorzystywanie sprzętu 
firmowego do celów prywatnych

32%
42%

40%

częste niewykorzystanie potencjału 
pracowników przez przełożonych 

28%
50%

40%

Nadużywanie zwolnień 
chorobowych przez pracowników

22%
28%

25%

Konflikt interesów 20%
32%

29%

Kradzieże 13%
16%

8%

Agresja słowna wobec 
współpracowników

10%
26%

16%

Korzystanie z nielegalnych 
programów komputerowych

5%
11%

3%

Molestowanie seksualne 1%
0%
0%

Żadne z powyższych 28%
11%

21%

▪ �Firma prowadzi 
działania w zakresie 
etyki biznesu

▪ �Firma nie prowadzi 
działań w zakresie 
etyki biznesu

▪ �Nie wiem, czy firma 
prowadzi działania 
w zakresie etyki 
biznesu

Wykres 6. Czy zna Pan/Pani standardy związane z etyką 
biznesu i czy zostały one wdrożone w Pana/Pani firmie?

Global Compact 5%
8%

87%

Wytyczne OECD dla 
przedsiębiorstw 

wielonarodowych

5%
10%

85%

ISO 26000 5%
20%

75%

Social Accountability 8000 
(SA 8000)

3%
11%

86%

ETI Base Code 3%
7%

90%

Kodeks Odpowiedzialnego 
Biznesu

13%
30%

57%

▪ �Tak, znam i został 
wdrożony w firmie

▪ �Tak, znam, ale nie 
został wdrożony 
w firmie

▪ �Nie, nie znam
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Etyka firmy, 
etyka ludzi
Robert Sroka, Crido Taxand

Podsumowanie badania jakościowego 
na temat etyki biznesu w polskich firmach.
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 „Etyka biznesu?  To naucze-
nie pracowników odbierania tele-
fonu po trzecim sygnale, a nie już 
po pierwszym ani nie dopiero po 
piątym” – takiej odpowiedzi udzie-
lił przedstawiciel jednej z polskich 
firm podczas badania jakościowe-
go przeprowadzonego przez firmę 
Crido Taxand. Odpowiedź w pierw-
szej chwili zaskakująca, ale nie tak 
daleka od sensu pojęcia etyki biz-
nesu. Budowanie kultury etycz-
nej w przedsiębiorstwie to przecież 
nic innego, jak działanie kierownic-
twa mające na celu zdefiniowanie 
i wdrożenie słusznych zachowań 
w odpowiednich okolicznościach, 
we właściwym momencie, ze świa-
domym rozumieniem kontekstu 
działania.

Głosy za i przeciw
Z rozmów przeprowadzonych w ra-
mach badania wynika, że pracow-
nicy i ich przedstawiciele uważa-
ją propagowanie kultury etycznej 
w przedsiębiorstwie za niezbęd-
ne i chętnie widzieliby takie ini-
cjatywy u siebie. Głosy sceptyczne 
dotyczą przede wszystkim braku 
kompetencji kierownictwa w pro-
wadzeniu tego typu działań lub po-
dejmowania przez zarządzających 
jedynie pozornych ruchów w za-
kresie ustalania zasad postępowa-
nia. Natomiast osoby zarządzają-
ce HR prezentują różne stanowiska. 
Zdecydowana większość widzi po-
trzebę budowania kultury etycz-
nej w organizacji za pomocą odpo-
wiednich działań, ustalenia zasad, 
wprowadzenia reguł i zbudowania 
odpowiednich narzędzi weryfika-
cji przestrzegania kodeksu etycz-
nego. Ale tę potrzebę uzasadniają 
różnymi argumentami, jedne są ra-
czej ideologiczne, inne praktycz-
ne. Na przykład dyrektor HR firmy 
dystrybucyjnej dostrzega korzy-
ści z ustalenia zasad, z których wy-
nikać mają odpowiednie zachowa-
nia: „Jesteśmy pewni, że im większa 
zbieżność pomiędzy tym, w co lu-
dzie wierzą, do czego są przekona-
ni, z tym, co widzą w organizacji, 
tym lepiej dla firmy”. Kierownik HR 
przedsiębiorstwa z branży budow-
lanej ma podobne zdanie i zauważa 
przy tym, że etyka biznesu wpływa 
na konkurencyjność firmy: „Zasady 
etyczne to nie tylko zebranie tego, 
co się w firmie dzieje, ale to przede 
wszystkim wyznaczenie kierunku 
dla firmy. Dla nas jest ważne, żeby 
dać sygnał na zewnątrz, jaką firmą 
chcemy być”.

Wyraźna mniejszość zarządzają-
cych HR twierdzi, że etykę kształ-
tuje się jedynie w domu, a firmy nie 
powinny się tym zagadnieniem zaj-
mować. Sceptycyzm wynika mię-
dzy innymi z braku odpowiedniej 
tradycji podejścia do zagadnie-
nia etyki biznesu dostosowanej 

do lokalnej specyfiki. Dyrektor 
HR dużej firmy z branży chemicz-
nej twierdzi: „Zajmowanie się za-
gadnieniami w zakresie etyki biz-
nesu to jest kalka zachodniego 
systemu, który próbuje się prze-
nieść do Polski. To, co firmy stara-
ją się w naszym kraju wprowadzać, 
nie jest adekwatne do naszych me-
tod zarządzania”. Zdarzały się pod-
czas badań wypowiedzi przedsta-
wicieli organizacji, dla których 
argumenty za podejmowaniem wy-
siłku w zakresie etyki biznesu wy-
nikają jedynie z potrzeby zbudowa-
nia fasady do celów komunikacji 
zewnętrznej. Należy jednak mieć 
na uwadze, że to ryzykowne po-
dejście, które może przyczynić się 
do prowokowania zachowań nie-
etycznych wśród pracowników.

System etyczny jako 
narzędzie zarządzania
O efektywności działań w zakre-
sie promocji pożądanych zachowań 
etycznych przedstawiciele firm 
mówią jako o ryzyku i szansach. Ry-
zyko to kradzieże, nieuczciwe prak-
tyki rynkowe, przypadki korupcji, 
sprzedaży danych itp. Ważniej-
sze jednak jest dostrzeżenie szans. 
Działania etyczne ubrane w sys-
tem zarządzania mogą stanowić bo-
wiem nieocenione narzędzie dla 
kierownictwa. Potwierdza to dy-
rektor HR firmy z branży motory-
zacyjnej: „Etyka daje transparent-
ność i element zaufania, że mamy 
określone standardy, jasne reguły. 
I że my wszyscy, pracownicy firmy 
niezależnie od piastowanego sta-
nowiska, przestrzegamy tych za-
sad. Dla zarządu zaletą jest standa-
ryzacja, która zwiększa zaufanie. 
Dla pracowników – świadomość, 
że menedżerowie, którym podlega-
ją, przestrzegają zasad”. Jak twier-
dzi dyrektor HR firmy z branży 
FMCG: „Najlepszym parametrem 
efektywności działań etycznych 
jest zaangażowanie. Jeśli pracow-
nicy nie są zaangażowani, to robią 

O badaniu
Badania jakościowe, na podstawie 
których powstał ten materiał, zostały 
przeprowadzone metodą pogłębio-
nych wywiadów indywidualnych (IDI) 
w pierwszym kwartale 2013 roku. 
Uczestnikami wywiadów były osoby 
odpowiedzialne za zarządzanie zaso-
bami ludzkimi (członkowie zarządów, 
dyrektorzy HR) oraz przedstawiciele 
pracowników nienależący do kadry 
kierowniczej, członkowie związków 
zawodowych i rad pracowniczych. 
Dzięki rozmowom poznaliśmy 
praktyki firm w zakresie budowania 
kultury etycznej oraz opinie i skoja-
rzenia związane z omawianym zagad-
nieniem. Respondenci reprezento-
wali zarówno małe, jak i duże firmy, 
z kapitałem polskim, amerykańskim, 
japońskim i niemieckim.
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tylko minimum, żeby nie mieć żad-
nych problemów. Takie podejście 
nie daje możliwości przekracza-
nia oczekiwań, myślenia w kate-
goriach innowacyjności i szukania 
niestandardowych rozwiązań pro-
blemów. Kluczowym elementem są 
relacje wewnętrzne i sposób trak-
towania pracownika. Dobra atmo
sfera i szacunek sprawiają, że pra-
cownicy lubią do pracy przychodzić 
i chcą się rozwijać, bo mają ku temu 
szansę”.

Warto więc pamiętać o znacze-
niu działań etycznych dla przedsię-
wzięć w zakresie employer bran-
ding. Przedstawicielka HR firmy 
z branży handlowej, która wykorzy-
stuje działania etyczne przy pozy-
skiwaniu pracowników, podkreśla, 
że „kandydaci do pracy już pod-
czas pierwszej rozmowy deklarują, 
że wiedzą o zasadach, którymi się 
kierujemy. A najczęściej dowiadu-
ją się o nich od naszych pracowni-
ków, którzy polecają firmę”. Dyrek-
tor HR przedsiębiorstwa z branży 
budowlanej dodaje także, że „ko-
deks etyki jest ułatwieniem w mo-
mencie, kiedy przychodzą nowe 
osoby do organizacji. Dzięki spisa-
nym zasadom otrzymują jasny sy-
gnał, czym w tej firmie są działania 
etyczne i pod jakimi praktykami 
się ona podpisuje”.

Ważny dialog  
z pracownikami
Niewiele firm na etapie tworzenia 
kodeksu etycznego zdecydowało 
się lub zdecydowałoby się na zapy-
tanie pracowników, co należy tam 
umieścić. Dlatego my to zrobili-
śmy. Chcieliśmy dowiedzieć się, ja-
kie zachowania zdaniem pracowni-
ków należy pielęgnować i rozwijać, 
co należy w ich firmie zmienić, 
aby sprzyjała budowaniu kultu-
ry etycznej. Wiele osób stwierdziło, 
że konieczne jest podniesienie ran-
gi kodeksu etycznego i używanie 
go, przestrzeganie w codziennym 
funkcjonowaniu firmy. Na zadane 

wprost pytanie o to, co powinno 
znaleźć się w dokumencie kodeksu 
etycznego, pracownicy najczęściej 
odpowiadali, że:
 •	 należy określić jasne zasady 
oceniania, awansowania i premio-
wania;
 •	 warto opisać zasady postępo-
wania na wszystkich stanowiskach 
i ich przestrzegać;
 •	 trzeba wspomnieć o konieczno-
ści zmniejszenia poziomu agresji 
słownej;
 •	 warto podkreślić, że bezpo-
średni przełożeni powinni dawać 
przykład;
 •	 należy zapisać, iż jest obowiązek 
traktowania pracowników fair.

W rozmowach mimocho-
dem padały zarzuty pod adresem 
menedżerów, ujęte zwięźle przez 
przedstawiciela rady pracowni-
ków z firmy z branży chemicz-
nej – „w wielu przypadkach nie ma 

dialogu z pracownikami”. Takie 
opinie były wyrażane w firmach, 
w których dało się odczuć dużą aro-
gancję zarządzających HR w sto-
sunku do pracowników. Pewność 
siebie, negatywne opinie o pracow-
nikach i zachowaniach w organiza-
cji, brak woli słuchania i komuni-
kacji dwustronnej, sądy na temat 
wypowiedzi pracowników na te-
mat organizacji pracy niepopar-
te żadnymi badaniami satysfak-
cji sprawiały, że zarządzający HR 
nie zauważali ważnych zjawisk za-
chodzących w firmie, wyraźnie sy-
gnalizowanych przez pracowników.

„U nas w firmie wystarczyłoby 
usunąć jednego pracownika, żeby 
poprawiła się atmosfera” – taka wy-
powiedź pracownika zwraca uwagę 
na dwa elementy. Pierwszy to ko-
nieczność autentycznego wsłuchi-
wania się w opinię osób zatrudnio-
nych i umiejętnego odpowiadania 

Działania etyczne ubrane w system 
zarządzania mogą stanowić nieocenione 
narzędzie dla kierownictwa.
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na ich potrzeby, również te zwią-
zane z relacjami międzyludzkimi. 
Drugim elementem jest potrzeba 
dotarcia do każdego z jasną infor-
macją o oczekiwanych przez fir-
mę zachowaniach. Czasem takim 
pracownikiem, który „psuje at-
mosferę”, jest przełożony. W ta-
kim przypadku pracownicy czują 
się szczególnie bezradni, a ich re-
akcje mogą negatywnie odbić się na 
kondycji przedsiębiorstwa. Jeden 
z pracowników pytany o powody 
nieetycznych zachowań w firmie, 
w której pracuje, wprost odpowie-
dział, że „działania nieetyczne są 
zemstą na pracodawcy”. Zemsta 
jest również reakcją na niespra-
wiedliwość, jaka dotyka pracow-
ników. Poczucie niesprawiedliwo-
ści było wskazywane przez wielu 
respondentów jako jedna z głów-
nych barier uniemożliwiających 
budowanie organizacji w oparciu 

o wartości. Pracownicy wymie-
niali szereg przyczyn powodują-
cych poczucie niesprawiedliwości. 
Do głównych zaliczali: brak przej-
rzystego sytemu oceniania, pre-
miowania i awansowania, przydział 
do mniej atrakcyjnych projektów, 
trudności przy udzielaniu urlo-
pów. Wymieniali: nierówną pła-
cę za tę samą pracę, dyskryminację 
czy „szklany sufit”. W tym kontek-
ście niezwykle ważne wydaje się 
tworzenie miękkich kompeten-
cji kadry kierowniczej w zakre-
sie budowania zespołu, efektywnej 
komunikacji, obiektywnej oceny 
i coachingu. Inaczej nawet najwspa-
nialszy kodeks etyczny nie pomoże.

Upowszechnianie zasad
Ów problem niedostatecznej ko-
munikacji okazuje się być poważną 
przeszkodą w upowszechnianiu za-
sad etycznych. W jednej z firm szef 

HR jest przekonany, że pracownicy, 
jeśli nawet nie doskonale, to w pod-
stawowym stopniu znają treść ko-
deksu etycznego (jest na stronie 
internetowej firmy, nawet oso-
ba z zewnątrz może do niego zaj-
rzeć). Jednak zapytany o kodeks 
etyki pracownik tej firmy, zatrud-
niony od pięciu lat, stwierdził, że 
takiego dokumentu organizacja 
nie wypracowała. Odpowiedź nie 
dziwiłaby tak bardzo, gdyby nie 
fakt, że treść kodeksu wisi opra-
wiona w ramę na ścianie obok sta-
nowiska pracy tej osoby. Wyraź-
nie więc widać dwa światy, które 
ze sobą nie współgrają – zarzą-
dzających i pracowników. Patrząc 
pod kątem etyki, to sytuacja nie-
dopuszczalna. Światy te powin-
ny bowiem współgrać i współtwo-
rzyć biznesowy ekosystem. Można 
odwołać się do metafory i wyobra-
zić sobie firmę jako nożyczki skła-
dające się z dwóch komplementar-
nych ostrzy. Jedno ostrze to zarząd 
i menedżerowie, a drugie to pra-
cownicy. Spójne działanie pozwa-
la nożyczkom sprawnie wykonywać 
określoną funkcję, czyli ciąć. Zde-
cydowana rozbieżność opinii i po-
staw w przedsiębiorstwie utrudnia 
bądź uniemożliwia realizację celów 
biznesowych, nie mówiąc już nawet 
o etyce ich osiągania.

Jak więc najskuteczniej do-
trzeć do pracowników z informa-
cjami o etyce, regułach, kodeksie? 
Pracownicy wskazywali na szkole-
nia, ciągłą komunikację i przykład 
przełożonych. Jednak odpowie-
dzialni za HR rzadko wyrażali chęć 
prowadzenia szkoleń z zakresu 
etyki biznesu. Ich zdaniem komuni-
kacja powinna być kaskadowa: za-
rząd przekazuje informacje dyrek-
torom, dyrektorzy kierownikom, 
a kierownicy pozostałym pracowni-
kom. Warto jednak wziąć pod uwa-
gę głos pracowników i w tym przy-
padku przynajmniej na początku 
przeszkolić wszystkich pracu-
jących w organizacji, następnie 

Jeden z pracowników 
pytany o powody 
nieetycznych 
zachowań 
w firmie, w której 
pracuje, wprost 
odpowiedział, 
że „działania 
nieetyczne 
są zemstą 
na pracodawcy”.
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okazjonalnie nowo zatrudnionych 
i tych, którzy zmieniają stanowi-
ska wewnątrz firmy. Skuteczne jest 
również prowadzenie szkoleń przy-
pominających co dwa lub trzy lata, 
aby odświeżyć informacje, zebrać 
opinie i, być może, zmodyfikować 
działania w zakresie podnoszenia 
standardów zachowań.

Dodatkowo też dowiedzieli-
śmy się, że pracownicy, zwłaszcza 
ci z działów produkcji i pracujący 
w magazynach, chętnie czytaliby 
o takich działaniach w wewnętrz-
nych gazetkach firmowych. Ich 
zdaniem jest to najlepsze źródło 
informacji, z którego chętnie ko-
rzystają, chętniej niż z intranetu, 
broszur, ulotek i informacji wiesza-
nych na tablicach ogłoszeń.

Etyka B2B
Ważnym zagadnieniem, biorąc 
pod uwagę wdrażanie norm, jest 
kwestia etyki i kontroli w łańcuchu 
dostaw. Podczas wywiadów mene-
dżerowie i pracownicy pytani byli, 
czy ich zdaniem firmy, które postę-
pują etycznie, powinny wymagać 
stosowania wysokich standardów 
od swoich partnerów bizneso-
wych, przede wszystkim dostaw-
ców. Większość odpowiadających 
stwierdziła, że tak, ale to niemożli-
we. Tak, ale nie wiemy, jak to zrobić. 
Tak, ale tylko w stosunku do wybra-
nych dostawców.

Większość odpowiadających 
dostrzegała korzyści z minimaliza-
cji ryzyka w łańcuchu dostaw dzię-
ki współpracy z dostawcami, któ-
rzy dbają o kwestie etyczne. Część 
firm, które wzięły udział w bada-
niu, to dostawcy dużych korpora-
cji. Wymagają one od dostawców 
wykazania, że prowadzą działania 
w zakresie etyki biznesu. Dotyczy 
to przede wszystkim firm działa-
jących w branżach: motoryzacyj-
nej, FMCG, handlowej, spożywczej 
i chemicznej, gdzie kodeks etyczny 
jest konieczny ze względu na ocze-
kiwania odbiorców. Potwierdza to 

wypowiedź dyrektor HR w bran-
ży narzędziowej: „Duzi kontrahen-
ci pytają, czy posiadamy kodeks 
etyki. Mamy świadomość, że sama 
praktyka i działanie zgodne z ety-
ką to za mało. Trzeba mieć to jesz-
cze spisane i nazwane”. Dla czę-
ści z tych firm był to jedyny impuls 
do zajęcia się tematem etyki. Jed-
nak polskie firmy mają coraz więk-
szą świadomość tego, że podejmo-
wanie działań w zakresie etyki 
biznesu potwierdzone odpowied-
nimi dokumentami, kodeksami, 
polityką czy certyfikatami stano-
wi atut na rynkach bardziej rozwi-
niętych.

Nie ma etycznych firm, są tylko 
etycznie postępujący ludzie – ta-
kiego argumentu używają prze-
ciwnicy podejmowania działań 
w zakresie etyki biznesu w przed-
siębiorstwach. Najwyraźniej zapo-
minają jednak o tym, że organizacja 
może wykształcić takie mechani-
zmy i procesy, które albo sprzyja-
ją etycznym zachowaniom pracow-
ników, albo powodują nieetyczne. 
Dlatego menedżerowie powin-

ni mówić o tym, jak budować stra-
tegię i politykę firmy, i rozmawiać 
z pracownikami o procesach w or-
ganizacji, aby każdy znał wytycz-
ne, a realizacja poszczególnych za-
dań nie prowokowała zachowań 
niemoralnych. Praktyka pokazuje 
bowiem, że sprawy trudne nie roz-
wiązują się same, a na wewnętrz-
nych i zewnętrznych polach działań 
biznesu dochodzi często do sytu-
acji niejednoznacznych, wymagają-
cych głębszej refleksji zmierzającej 
do podjęcia decyzji. Finalne decy-
zje nie zawsze okazują się słuszne, 
ale tym organizacjom, które mają 
wypracowane mechanizmy podej-
mowania decyzji z uwzględnie-
niem aspektów etycznych, łatwiej 
dojść do właściwej. Praktyka poka-
zuje również, jak łatwo przesuwają 
się granice etycznej oceny działań. 
To, co jeszcze wczoraj było niedo-
puszczalne, dzisiaj jest do przyję-
cia w wyjątkowych okolicznościach, 
a jutro będzie już normalną prakty-
ką. Ważne jest postawienie twardej 
granicy nie tylko po to, aby unik-
nąć konfliktu z prawem, ale przede 
wszystkim po to, by wyznaczać naj-
lepsze standardy na rynku.  #

Prywatność a firma

Jednym z tematów, który przewijał się podczas rozmów, były romanse 
w pracy. Żadna z firm nie znalazła na ten problem odpowiedniego rozwiąza-
nia. Zabronić, nie zabronić? Zabronić w ramach jednego działu? A może zaka-
zać wtedy, gdy istnieje podległość służbowa? Jest to tylko jedno z wielu 
zagadnień delikatnych, na które nie ma jednej właściwej odpowiedzi ani 
uniwersalnego i skutecznego rozwiązania. Jednak zupełny brak odpowiedzi 
na takie sytuacje i milczenie to zła praktyka. Warto o takich i podobnych 
trudnych sytuacjach rozmawiać na szczeblu kierowniczym i z pracownikami 
po to, by nie tworzyć wrażenia, że trudne kwestie stanowią tabu, i by w końcu 
wspólnie wypracować spójną regułę postępowania.
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Dlaczego menedżer 
nie może być pewny  
swoich wyborów 
etycznych?
Łukasz Świerżewski, ICAN Institute

Podjęcie etycznie słusznej decyzji nie jest trudne, 
gdy dokonuje się wyboru między dobrem a złem. 
Większość menedżerów wie, co zrobić w takiej 
sytuacji. Sęk w tym, że w przypadku wielu decyzji 
menedżerskich ich etyczny wymiar w ogóle nie jest 
uświadomiony lub też wybór jest dokonywany 
pomiędzy dwoma niemal równoważnymi racjami.
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 Większość menedżerów  jest 
przekonana, że działa etycznie, czy-
li zgodnie z własnymi wartościami 
i normami obowiązującymi w fir-
mie. Z pewnością tak jest, gdy przy-
chodzi im dokonywać wyborów 
między oczywistym dobrem a oczy-
wistym złem. Tak jednak dzieje się 
rzadko. Na co dzień menedżerowie 
podejmują szereg decyzji, których 
wymiaru etycznego w ogóle sobie 
nie uświadamiają. Nie rozważają 
ich w tych kategoriach. Postępują 
intuicyjnie i są przekonani, 
że to wystarcza. Tymczasem w sy-
tuacji, w której nie kierujemy się 
świadomie wartościami, dochodzą 
do głosu uprzedzenia i stereoty-
py, z których istnienia nie zdajemy 
sobie sprawy. Szczegółowa analiza 
podejmowanych decyzji pod kątem 
typowych uprzedzeń i stereoty-
pów pozwala dostrzec niemal każ-
demu menedżerowi, jak bardzo jest 
nieetyczny w swoich wyborach.

Ryzyko nieetycznego postępo-
wania wynika nie tylko z nieuświa-
domionych uprzedzeń i stereoty-
pów. Menedżerowie bardzo często 
stają przed koniecznością doko-
nania wyboru pomiędzy dwoma 

równoważnymi racjami. Czym ma 
się kierować przełożony, gdy z jed-
nej strony ma do czynienia z kom-
petentnym pracownikiem, któ-
ry z powodu przewlekłej choroby 
dziecka nie może ponadprzeciętnie 
zaangażować się w pracę, a z dru-
giej – z potrzebami firmy, która 
na tym stanowisku oczekuje wię-
cej, niż stanowią przepisy kodek-
su pracy? Proste porównanie racji 

i wartości może okazać się w tej sy-
tuacji niewystarczające. Jak rozwią-
zywać tego typu dylematy i pozostać 
w zgodzie z własnymi przekonania-
mi i wartościami firmy?

Wówczas, gdy do głosu docho-
dzą nieuświadomione uprzedze-
nia i stereotypy oraz gdy trzeba 
dokonywać wyborów między rów-
noważnymi racjami, nawet naj-
lepszy program etyczny w firmie 
nie wystarczy. Jednym z elemen-
tów rozwoju menedżerskiego 
jest więc opanowanie umiejętno-
ści metodycznego radzenia sobie 
z takimi sytuacjami. Mahzarin R. 
Banaji, Max H. Bazerman i Dolly 
Chugh, psychologowie i specjali-
ści od zarządzania z Uniwersyte-
tu Harvarda i z Harvard Business 
School, zbadali najbardziej typo-
we nieuświadomione uprzedze-
nia wpływające na decyzje mene-
dżerskie i wskazali sposoby ich 
unikania. Lynn Sharp Paine, pro-
fesor Harvard Business School, za-
proponowała praktyczny kompas, 
ułatwiający menedżerom analizę 
podejmowanej decyzji z czterech 
punktów widzenia: obowiązujących 
reguł, osób, na które decyzja ma 

wpływ, celów, do których zmierza, 
i wreszcie posiadanych przed decy-
denta kompetencji oraz uprawnień. 
Joseph L. Badaracco, Jr, profesor 
etyki biznesu w Harvard Business 
School, przeanalizował z kolei za-
chowania menedżerów w chwilach, 
w których muszą wybierać między 
ich własnymi przekonaniami a war-
tościami ważnymi z punktu wi-
dzenia firmy, czyli między jednym 

dobrem a drugim. Na podstawie 
tych badań Joseph L. Badaracco, Jr 
formułuje pytania, jakie warto so-
bie postawić w jednym z takich 
kształtujących charakter człowie-
ka i organizacji momentów (defin-
ing moments).

Dlaczego decyzje 
menedżerów tak często 
są tendencyjne?
Złudzenie obiektywności (illusion 
of objectivity), czyli przekonanie, 
że postępujemy bezstronnie i jeste-
śmy wolni od uprzedzeń i stereoty-
pów, które tak łatwo dostrzegamy 
u innych, występuje tak samo czę-
sto wśród menedżerów, jak wśród 
ogółu społeczeństwa. Co gorsza, 
te nieuświadomione stereotypy, 
uprzedzenia i nastawienia mogą 
pozostawać w sprzeczności z wy-
znawanymi i głoszonymi wartościa-
mi. W rezultacie menedżer, który 
jest w pełni przekonany o równości 
płci i zamierza realizować rekruta-
cję na podstawie wyłącznie kryte-
riów merytorycznych, może prefe-
rować przy wyborze kandydatów 
do pracy mężczyzn, i to tych, któ-
rzy są starannie ubrani i wygląda-
ją zdrowo. Mahzarin R. Banaji, Max 
H. Bazerman i Dolly Chugh1 wymie-
niają cztery najbardziej typowe źró-
dła nieuświadomionych nieetycz-
nych decyzji:

1. nastawienia i stereotypy,
2. faworyzowanie osób z tej 

samej grupy,
3. przecenianie własnych zasług,
4. preferowanie opcji przynoszą-

cej osobiste korzyści.
Nastawienia i stereotypy są tak 

powszechne, gdyż są ściśle związa-
ne z naturalnym procesem poznaw-
czym. Człowiek uczy się, że wiele 
zjawisk zwykle jest powiązanych, 
jak na przykład grzmot z desz-
czem czy siwe włosy z zaawanso-
wanym wiekiem. Ten mechanizm 
poznawczy zwykle sprawdza się 
dobrze: burzy towarzyszy deszcz, 
a siwe włosy są oznaką starości. 

Na co dzień menedżerowie podejmują 
szereg decyzji, których wymiaru etycznego 
w ogóle sobie nie uświadamiają.

Dr Łukasz 
Świerżewski, 
zastępca redak-
tora naczelnego 
Harvard Business 
Review Polska, 
dyrektor ICAN 
Research
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Niestety, częste powiązanie pew-
nych zjawisk nie zawsze prowadzi 
do bezwzględnie obowiązujących 
reguł, czyli do prawdy. Grzmo-
tom nie musi przecież towarzyszyć 
deszcz, a nie każda siwa osoba jest 
stara. Ten ułomny mechanizm po-
znawczy sprawia, że nawet dążąca 
do obiektywizmu osoba może hołdo-
wać nieuświadomionym stereoty-
pom i nastawieniom. Częste podkre-
ślanie w mediach trudnej sytuacji 
materialnej osób niepełnospraw-
nych może wyrabiać nieuświado-
mione przekonanie o mniejszej 
zaradności czy sprawności intelek-
tualnej całej tej grupy. Również czę-
ste pokazywanie aktów przemocy 
dokonywanych przez muzułmanów 
może prowadzić do nieuświado-
mionej ostrożności w awansowaniu 
każdego Araba na wyższe stanowi-
sko. Podczas Testu Bezwarunko-
wych Skojarzeń (Implicit Associa-
tion Test), wykonanego przez ponad 
2, 5 miliona internautów w Stanach 
Zjednoczonych, okazało się, że 75% 
z nich podziela uprzedzenia fawory-
zujące młodych, bogatych i białych.

Faworyzowanie osób z tej sa-
mej grupy często nie jest postrze-
gane jako coś nagannego. Niewinne 
wydaje się wcześniejsze poinfor-
mowanie kogoś z rodziny o szyku-
jącym się wakacie na atrakcyjnym 
stanowisku. Oczywiste jest wy-
świadczanie przysług osobom, któ-
re znamy lub które są nam bliskie. 
W konsekwencji pojawia się skłon-
ność to faworyzowania osób zna-
jomych lub tych, którzy wydają 
się być podobni do nas: ze względu 
na wykształcenie, płeć, rasę, poglą-
dy, pochodzenie społeczne, język, 
karierę zawodową. Takie niewin-
ne z pozoru motywacje stają się 
szkodliwe, gdy z ich powodu docho-
dzi do dyskryminacji pozostałych 
osób – nienależących do grupy – 
w takich procesach, jak zatrudnie-
nie, awanse, zawieranie kontrak-
tów, wybór partnerów biznesowych, 
czy nawet alianse strategiczne.

Przecenianie własnych zasług 
to rezultat powszechnie spotyka-
nej wysokiej samooceny. Większość 
osób ocenia swoje zdolności jako 
ponadprzeciętne: od inteligencji 
po umiejętność prowadzenia samo-
chodu. W rezultacie, choć chcemy 
być sprawiedliwi, przeceniamy swój 
wkład w wynik pracy grupy, co pro-
wadzi do niedoceniania wkładu in-
nych osób – zarówno pod względem 
zaangażowania, jak i wkładu inte-
lektualnego. Podczas zajęć grupo-
wych zapytano uczestników kur-
su MBA w Harvard Business School, 
jaki był ich osobisty wkład w reali-
zację przydzielonego grupie zada-
nia. Każda z osób wiedziała, że łącz-
nie wypracowali 100%, ale musiała 
indywidualnie ocenić swój udział. 
Mimo to średnia suma odpowie-
dzi dla badanych grup wyniosła 
139%! Przecenianie własnych za-
sług może mieć wpływ na decy-
zje biznesowe w ramach aliansów 
i przedsięwzięć typu joint ventu-
re oraz prowadzić do nieetycznych 
decyzji dotyczących awansów, wy-
nagrodzeń lub podziału ograniczo-
nych zasobów.

Preferowanie opcji przyno-
szącej osobiste korzyści. Kon-
flikt interesów jest powszechnie 
uznawanym źródłem świadomych 
działań nieetycznych. Tymcza-
sem jest on także przyczyną decy-
zji nieświadomie tendencyjnych. 
Osoby postawione wobec wybo-
ru, w którym jedna z opcji przy-
niesie im osobistą korzyść, nawet 
jeżeli pragną pozostać obiektyw-
ne, nieświadomie mogą działać 

nieetycznie. Potwierdzają to ana-
lizy rekomendacji domów makler-
skich z 2000 roku, kiedy to in-
deks NASDAQ obniżył się o 60%. 
W tym samym czasie 99% reko-
mendacji przygotowywanych przez 
analityków dla klientów brzmia-
ła „kupuj” lub „trzymaj”. Co uza-
sadnia tak wielką liczbę błędnych 
ocen ze strony analityków? Okazu-
je się, że byli ono uwikłani w kon-
flikt interesów. Ich wynagrodze-
nia zależały bowiem od prowizji, 
jaką od posiadanych przez klientów 
akcji pobierały domy maklerskie. 
Nie jest możliwe, aby wszyscy, a na-
wet większość analityków, świa-
domie przedkładali interes własny 
nad obowiązek rzetelnego infor-
mowania klienta i działania w jego 
najlepiej pojętym interesie. Kon-
flikt interesów sprawiał jednak, 
że nieświadomie preferowali oni 
rekomendacje korzystne z ich oso-
bistego punkty widzenia.

Jak walczyć  
z uprzedzeniami?
W walce z uprzedzeniami, stereo-
typami i przyjmowanymi z góry 
nastawieniami nie wystarczą 
narzędzia wykorzystywane w tra-
dycyjnych programach etycz-
nych. Poprawa jakości procesu 
decyzyjnego wymaga uwzględnie-
nia poznawczych i psychologicz-
nych mechanizmów powstawa-
nia nieuświadomionych uprzedzeń 
i stereotypów.

Kluczem do lepszych i etycz-
nie słusznych wyborów jest uświa-
domienie sobie istnienia ukrytych 

Konflikt interesów jest powszechnie uznawanym 
źródłem świadomych działań nieetycznych. 
Tymczasem jest on także przyczyną decyzji 
nieświadomie tendencyjnych.
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sił, które sprawiają, że decyzje 
nie są podejmowane w pełni zgod-
nie z przyjmowanymi przez nich 
założeniami etycznymi. Kolejnym 
krokiem musi być takie skonstru-
owanie indywidualnego procesu 
decyzyjnego, by zminimalizować 
wpływ nieuświadomionych uwa-
runkowań na ostatecznie dokony-
wane wybory. Mahzarin R. Banaji, 
Max H. Bazerman i Dolly Chugh 
proponują trzy praktyki, które ich 
zdaniem poprawiają etyczną ja-
kość decyzji menedżerskich: gro-
madzenie danych, zmiana środowi-
ska, w którym podejmowana jest 
decyzja, poszerzenie procesu decy-
zyjnego przez uwzględnienie wielu 
punktów widzenia i opcji.

Szczegółowa analiza wszyst-
kich podjętych w ciągu ostatnie-
go okresu przez menedżera decyzji 
może doprowadzić go do zaska-
kujących wniosków. Przekona-
ny dalece o swojej obiektywności 
menedżer HR może na przykład 
dostrzec, że wszystkie zatrudnione 
przez niego osoby, mimo różnych 

wymagań związanych z poszcze-
gólnymi stanowiskami, były mło-
dymi mężczyznami o określonym 
typie wykształcenia, podobnym 
do tego, które sam posiada. Gro-
madzenie szczegółowych danych 
na temat podejmowanych decyzji 
i ich regularna analiza pozwalają 
pozbyć się „złudzenia obiektywno-
ści”, z którym musi się liczyć każ-
dy decydent. Gromadzenie danych 
nie tylko pozwala wykryć własne 
uprzedzenia i powielane stereoty-
py, lecz także ujawnia skłonność 
do przeceniania własnego wkładu 

w pracę wykonywaną przez całą 
grupę. Proste podsumowanie zaan-
gażowania poszczególnych człon-
ków zespołu często wystarczy, 
by ograniczyć tę skłonność w pro-
cesie podejmowania decyzji.

Środowisko, w którym dzia-
ła menedżer podejmujący decy-
zje, może mieć wpływ na ich jakość 
etyczną. W firmie, która w kampa-
niach reklamowych odwołuje się 
do młodości i witalności, może do-
chodzić do nieuświadomionego nie-
doceniania pracowników starszych 
lub niepełnosprawnych. Tam, gdzie 
większość szefów ukończyła tę 
samą uczelnię, może okazać się, 
że sam fakt związków z Alma Mater 
otwiera drogę do kariery niekom-
petentnej osobie. Zmiana środo-
wiska, w którym podejmowana 
jest decyzja, zabezpiecza choć czę-
ściowo menedżera przed tego typu 
nieuświadomionymi wpływami. 
Menedżer stojący na czele zespo-
łu, w którym liderami są mężczyźni, 
może przed podjęciem decyzji o za-
trudnieniu kolejnego kluczowego 

pracownika zbadać doświadcze-
nia i atmosferę, jakie panują w ze-
społach, w których przewodnią rolę 
odgrywają kobiety. Inna prakty-
ka, pozwalająca na zmniejszenie 
wpływu otoczenia na jakość etycz-
ną decyzji podejmowanych przez 
menedżerów, polega na regular-
nym audycie własnego środowiska 
pracy pod kątem czynników znie-
kształcających obiektywizm doko-
nywanych wyborów.

John Rawls, amerykański filo-
zof polityczny, który zmarł w 2002 
roku, twierdził, że tylko te decyzje 

mogą być w pełni etycznie słuszne, 
które są podejmowane przez osoby 
znajdujące się za „zasłoną niewie-
dzy” (vail of ignorance), uniemożli-
wiającą im dostrzeganie interesów 
własnych i poszczególnych grup. 
Menedżer nie ma oczywiście moż-
liwości schowania się za „zasłoną 
niewiedzy” i podjęcia całkowicie 
zobiektywizowanej decyzji. W tej 
sytuacji metodą poprawy jako-
ści etycznej dokonywanych wy-
borów jest uświadomienie sobie 
jak najszerszego spektrum uwa-
runkowań przez poszerzenie pro-
cesu decyzyjnego i uwzględnie-
nie wielu punktów widzenia i opcji. 
Narzędziem ułatwiającym taką 
analizę jest „kompas menedżerski” 
zaproponowany przez Lynn Sharp 
Paine2. Opiera się on na założeniu, 
że podjęcie etycznie słusznej decy-
zji menedżerskiej wymaga od decy-
denta szerszego niż zazwyczaj spoj-
rzenia na dokonywany wybór.

Cztery kierunki  
na „kompasie 
menedżerskim”

„Kompas menedżerski” nie daje 
odpowiedzi na pytanie, co decy-
dent powinien zrobić. Opiera się 
na opracowanej już przez Sokrate-
sa koncepcji dochodzenia do praw-
dy przez inicjowanie procesu my-
ślenia i odpowiadania na właściwie 
postawione pytania. Kompas to za-
tem zbiór pytań pozwalających 
na naświetlenie problemu mene-
dżerskiego z czterech, najważniej-
szych zdaniem Lynn Sharp Paine, 
perspektyw. Każdy z kierunków 
na kompasie jest zarazem jednym 
z elementów analizy niezbędnej 
do zrozumienia etycznego wymia-
ru podejmowanej decyzji. (Graficz-
na prezentacja „kompasu mene-
dżerskiego” znajduje się w ramce 
Kompas menedżerski wskazujący 
drogę przy podejmowaniu decyzji).

Tam, gdzie na tradycyjnym kom-
pasie znajduje się północ, Lynn 
Sharp Paine umieściła cele, które 

Poprawa jakości procesu decyzyjnego wymaga 
uwzględnienia poznawczych i psychologicznych 
mechanizmów powstawania nieuświadomionych 
uprzedzeń i stereotypów.
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Kompas menedżerski wskazujący 
drogę przy podejmowaniu decyzji

›› Jaki jest wpływ podejmowa-
nej decyzji na inne osoby?

›› Jakie jest stanowisko 
tych osób?

›› Czy mają one prawa, 
które muszą 
być respektowane?

›› Czy zgłaszają one 
ważne interesy, 
które trzeba rozważyć?

›› Jakie reguły odnoszą 
się do treści decyzji?

›› Czy proponowane 
rozwiązania są zgodne 
z tymi regułami?

›› Czy same reguły 
są właściwe?

›› Jakie są moje upoważnienia do podjęcia decyzji?

›› Czy mam upoważnienie do realizacji proponowanych działań?

›› Czy mam możliwość zrealizowania ustalonych czynności?

›› Jeśli nie mam możliwości lub upoważnień, to czy mogę 
je uzyskać?

›› Do osiągnięcia jakich celów ma doprowadzić decyzja?

›› Jaka jest wartość tych celów?

›› Czy wybieram właściwe środki osiągania tych celów?

›› Czy wybrany sposób osiągania celów jest efektywny?

›› Czy rozważyłem inne możliwe sposoby osiągania celów?

Źródło: Lynn Sharp Paine, Value Shift: Why Companies Must Merge Social and Financial 
Imperatives to Achieve Superior Performance, McGraw-Hill, 2003.



towarzyszą podejmowanej decy-
zji. Najważniejsze pytania dotyczą-
ce celów to:
 •	 Do osiągnięcia jakich celów ma 
doprowadzić decyzja?
 •	 Jaka jest wartość tych celów?
 •	 Czy wybieram właściwe środki 
osiągania tych celów?
 •	 Czy wybrany sposób osiągania 
celów jest efektywny?
 •	 Czy rozważyłem inne możliwe 
sposoby osiągania celów?

Po zachodniej stronie kompasu 
znalazły się reguły, zasady i normy, 
odnoszące się do kwestii, której do-
tyczy podejmowana decyzja:
 •	 Jakie reguły odnoszą się do tre-
ści decyzji?
 •	 Czy proponowane rozwiązania 
są zgodne z tymi regułami?
 •	 Czy same reguły są właściwe?

Ten kierunek kompasu dotyczy 
zarówno norm prawnych, korpo-
racyjnych, jak i własnego systemu 
wartości decydenta.

Kolejny aspekt procesu decy-
zyjnego ilustruje wschodni kieru-
nek „kompasu menedżerskiego”, 

nazwany „ludzie”. Dotyczy on ana-
lizy wpływu, jaki na poszczegól-
ne osoby i grupy ma podejmowana 
decyzja. Towarzyszą mu pytania:
 •	 Jaki jest wpływ podejmowanej 
decyzji na inne osoby?
 •	 Jakie jest stanowisko tych osób?
 •	 Czy mają one prawa, które mu-
szą być respektowane?
 •	 Czy zgłaszają one ważne intere-
sy, które trzeba rozważyć?

Tam, gdzie na tradycyjnym kom-
pasie znajduje się południe, Lynn 
Sharp Paine usytuowała grupę za-
gadnień nazwaną „władza”. Po-
dejmowanie działań, do których 
menedżer nie ma upoważnienia 
lub których nie jest w stanie zreali-
zować, też jest przecież nieetycz-
ne. W uniknięciu takiej sytuacji 
pomocne mogą się okazać następu-
jące pytania:
 •	 Jakie są moje upoważnienia 
do podjęcia decyzji?
 •	 Czy mam upoważnienie do reali-
zacji proponowanych działań?
 •	 Czy mam możliwość zrealizowa-
nia ustalonych czynności?

 •	 Jeśli nie mam możliwości 
lub upoważnień, to czy mogę je 
uzyskać?

Gdy decyzja kształtuje 
charakter menedżera 
i organizacji
Znajomość zasad i wartości, rzą-
dzących firmą i zapisanych w jej 
kodeksie etycznym, oraz umiejęt-
ność przeciwdziałania nieuświa-
domionym uprzedzeniom i stereo-
typom dzięki pogłębieniu procesu 
decyzyjnego nie zawsze wystarczą, 
by podjąć właściwą z punktu widze-
nia etyki decyzję. Życie zawodowe 
stawia bowiem niekiedy pracow-
nika, menedżera lub prezesa firmy 
wobec konieczności wyboru między 
równoważnymi racjami. Nierzad-
ko w opozycji do siebie – z jednej 
strony głęboko wyznawane oso-
biście wartości, a z drugiej – war-
tość, jaką jest dobrze rozumiany in-
teres firmy. Joseph L. Badaracco, Jr3 
nazywa takie decyzje „momenta-
mi określającymi” (defining mo-
ments), gdyż to właśnie one kształ-
tują w dłuższym okresie charakter 
człowieka, grupy lub organizacji. 
Każda z tych decyzji zmusza decy-
denta do postawienia sobie funda-
mentalnego pytania: „Kim jestem?” 
i określa w ten sposób jego tożsa-
mość. W przypadku indywidualne-
go pracownika oznacza to pytanie: 

„Kim jestem?”, w przypadku mene-
dżera kierującego zespołem: „Kim 
jesteśmy?”, a w przypadku człon-
ka kierownictwa firmy lub prezesa: 

„Czym jest firma?”.
Większość osób nie zadaje so-

bie jednak wówczas trudu przepro-
wadzenia usystematyzowanego 
i metodycznego procesu autore-
fleksji lub refleksji nad tożsamo-
ścią swojej grupy lub organizacji. 
Joseph L. Badaracco, Jr dostrzegł 
jednak, że osoby najlepiej radzą-
ce sobie w takich chwilach, czyli 
uznani profesjonaliści i najlep-
si liderzy firm, są zdolne do wyj-
ścia poza codzienne obowiązki 

Życie zawodowe stawia bowiem niekiedy 
pracownika, menedżera lub prezesa 
firmy wobec konieczności wyboru między 
równoważnymi racjami. 
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oraz uwarunkowania i spojrzenia 
w głąb własnych wartości i prze-
konań. Pytania, które mogą pomóc 
w przeprowadzeniu takiej anali-
zy, Joseph L. Badaracco, Jr podzie-
lił na te, przed którymi stają osoby 
indywidualne, menedżerowie kie-
rujący zespołami oraz zarządzający 
odpowiedzialni za całą firmę.

W sytuacjach, gdy pracownik 
lub menedżer staje przed decyzją 
wymagającą określenia własnej 
tożsamości, czyli odpowiedzi na py-
tanie: „Kim jestem?”, Badaracco 
zaleca wykonanie kroku w tył 
i dostrzeżenie zamiast osobiste-
go problemu starcia dwóch rów-
noważnych racji. Pomaga w tym 
postawienie pytania: „Jakie uczu-
cia i przeczucia prowadzą w tej sy-
tuacji do konfliktu?”. Następnie 
należy ocenić je z punktu widze-
nia własnych przekonań: „Które 
spośród sprzecznych zobowiązań 
i wartości są najgłębiej zakorze-
nione w moim życiu i w społecz-
nościach, na których mi zależy?”. 
Idealistyczne i bezkompromiso-
we postępowanie, zgodne z własny-
mi przekonaniami, może być szko-
dliwe w świecie biznesu. Potrzebna 
jest odrobina realizmu i przebie-
głości. Dlatego Badaracco podsuwa 
trzecie pytanie: „Jaka kombinacja 
sprytu, praktyczności, wyobraźni 
i zuchwałości pomoże mi wprowa-
dzić w życie to, co w moim przeko-
naniu jest słuszne?”.

Wraz z awansem i wzrostem od-
powiedzialności decyzje menedże-
ra stają się „określające” dla zespo-
łów. Dochodzi więc nowy wymiar 
analizy wymagający uwzględnie-
nia wartości wyznawanych przez 
członków grupy i zobowiązań wo-
bec podwładnych. Kluczowe pyta-
nia, przed którymi stają menedże-
rowie, są następujące:
 •	 Jakie są inne od mojej – poważ-
ne i przekonujące – interpretacje 
etyczne zaistniałej sytuacji?
 •	 Która z interpretacji ma szan-
sę uzyskać poparcie wewnątrz 

organizacji i najmocniej wpływać 
na myślenie innych osób?
 •	 Czy potrafiłem dobrze zapla-
nować cały proces, w wyniku któ-
rego przyjęta przeze mnie inter-
pretacja etyczna zostanie przyjęta 
przez grupę?

Osoby odpowiadające za całą 
firmę muszą niejednokrotnie do-
konywać wyboru pomiędzy rów-
noważnymi racjami, które w kon-
sekwencji budują tożsamość całej 
organizacji. Wymaga to często siły, 
by skierować firmę na nowe tory. 
Prawdziwi liderzy, postawieni wo-
bec konieczności podjęcia decyzji 

„określającej” ich organizację, stara-
ją się wcześniej zagwarantować so-
bie pozycję i autorytet sprzyjają-
cy realizacji decyzji i zapewniający 

stabilność firmy. Pierwsze py-
tanie brzmi więc: „Czy zrobiłem 
wszystko, co w mojej mocy, by za-
bezpieczyć swoją pozycję i siłę or-
ganizacji?”. Waga decyzji podejmo-
wanych w imieniu firmy wymaga 
szerokiego spojrzenia, uwzględnia-
jącego uwarunkowania zewnętrz-
ne i społeczne („Czy myślałem kre-
atywnie i odważnie o roli mojej 
firmy w społeczeństwie i jej rela-
cjach z zewnętrznymi interesariu-
szami?”), a ponadto szczególne-
go realizmu w ocenie możliwości 
wprowadzenia swojej wizji w życie 
(„Jaka kombinacja sprytu, kreatyw-
ności i nieustępliwości pozwoli mi 
urzeczywistnić własną wizję?”).

 Konsekwentne gromadze-
nie danych na temat wcześniej 

podejmowanych decyzji, poszuki-
wanie nowych punktów widzenia, 
wykorzystywanie „kompasu me-
nedżerskiego” czy głęboka intro-
spekcja z wykorzystaniem pytań 
zaproponowanych przez Josepha 
Badaracco to techniki wzajemnie 
się uzupełniające, których celem 
jest spowodowanie poprawy jakości 
etycznej wyborów menedżerskich 
przez poszerzenie i pogłębienie ca-
łego procesu podejmowania decyzji. 
Tego przeprowadzanego indywi-
dualnie procesu nie zastąpi żaden, 
najlepiej nawet skonstruowany, 
program etyczny wdrażany w fir-
mie. Można to odnieść  zwłaszcza 
do decyzji podejmowanych przez 
menedżerów najwyższego szcze-
bla. Zgłębianie sztuki świadomego 

i metodycznego dokonywania wy-
borów etycznych jest więc bardzo 
ważnym elementem rozwoju każ-
dego menedżera i nieodzownym 
krokiem na jego drodze do zostania 
prawdziwym liderem.   #
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Artykuł po raz pierwszy opublikowany 
w dodatku do Harvard Business Review 
Polska „Etyka w biznesie: zabieg marke-
tingowy czy podstawa trwałego sukcesu”.

Wraz z awansem i wzrostem odpowiedzialności 
decyzje menedżerów stają się „określające” 
dla zespołów, którym przewodzą.
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