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Szanowni Paristwo,

trzymaja Paristwo wrekach pierwsza z serii
publikacji eksperckich opracowang w ramach
projektu ,Nowe rozwigzania w zarzadzaniu HR
kluczem do wzrostu adaptacyjnosci polskich
przedsiebiorstw”. Celem projektu jest pro-
mowanie i wspieranie budowy kultury etycz-
nej w polskich firmach. Jestesmy przekonani,
ze w dzisiejszym niestabilnym otoczeniu bizne-
sowym jest to jeden z kluczy do dtugofalowego
sukcesu przedsiebiorstwa.

Nieprzypadkowo tytut tej publikacji odno-
sisie do budowy kultury etycznej. Jej funda-
mentem moze by¢ miedzynarodowa norma
SA 8000, ktoérej adaptacja do polskich warun-
koéw jest jednym z celéw naszego projektu.
Szczegoly dotyczace tej normy znajda Parstwo
w tekscie Etyczne rozwigzania w zarzadza-
niu HR". Wdrozenie standardu samo w sobie
nie jest jednak gwarantem pozadanych zacho-
wan i postaw. Potrzebna jest integracja zagad-
nien etycznych z mechanizmami zarzadzania
przedsiebiorstwem, o czym piszemy w tekscie

,Kodeks etyczny to za mato”.

Wadrazanie i promowanie standardéw
etycznych wymaga dobrego zrozumienia
postawioczekiwan menedzeréw oraz pracow-
nikéw. W tym celu przeprowadziliémy zaréwno
badania iloéciowe na grupie 767 menedzerdéw,
jak ibadanie jakosciowe, w ktérym uczestni-
czylimenedzerowie HRiprzedstawiciele pra-
cownikéw. Wyniki tych badan przedstawiamy
w tekstach: ,Pracownicy oczekujg standardéw”
oraz Etyka firmy, etyka ludzi".

Zyczymy owocnej lektury!

Katarzyna Roézicka, Pracodawcy RP
Robert Sroka, Crido Taxand
tukasz Swierzewski, ICAN Institute

Jak zbudowacé kulture
etyczna w firmie

Etyczne rozwiazania w zarzadzaniu HR

»,Nowe rozwigzania w zarzgdzaniu HR kluczem do wzrostu
adaptacyjnosci polskich przedsigbiorstw” - przedstawiamy
projekt niezbedny do wypracowania rozwigzan i narzedzi
stuzgcych budowaniu kultury etycznej w firmach.

Kodeks etyczny to za mato

Wspotczesne firmy tworzg wielowymiarowe sieci.
Zarzgdzanie tak ztozonymi organizmami wymaga wtasciwego
postepowania. Kodeks etyczny moze by¢ pomocny,

ale dopiero kultura etyczna wypracowana w firmie daje
pracownikom poczucie, ze dziatajg zgodnie z akceptowanym
systemem wartosci spotecznych i indywidualnych.

Pracownicy oczekujag standardéw

Budowanie i rozwijanie kultury etycznej organizacji zalezy
przede wszystkim od tego, jak przedsiebiorstwa wypetniajg
swoje podstawowe funkcje, jak odnoszg sie do wymogow
prawa i czy postepujg wedtug jasnych regut. Takie wnioski
ptyng z badania przeprowadzonego w listopadzie 2012 roku
przez ICAN Institute, Pracodawcéw RP i firme Crido Taxand.

Etyka firmy, etyka ludzi

Organizacja moze wyksztatci¢ takie mechanizmy

i procesy, ktére albo sprzyjajg etycznym zachowaniom
pracownikow, albo je uniemozliwiajg. Co powinni robic¢
menedzerowie, aby kazdy pracownik w organizacji
znat zasady, a realizacja poszczegdlnych zadan

nie prowokowata zachowan niemoralnych?

Podjecie etycznie stusznej decyzji nie jest trudne,

gdy dokonuje sie wyboru miedzy dobrem a ztem. Sek w tym,
ze w przypadku wielu decyzji menedzerskich ich etyczny
wymiar w ogéle nie jest uswiadomiony lub tez wybdr jest
dokonywany pomiedzy dwoma niemal réwnowaznymi racjami.



Etyczne rozwigzania
w zarzgdzaniu HR

Katarzyna Rézicka, Pracodawcy RP

Tworzenie etycznego srodowiska pracy to wcigz powazne wyzwanie
dla polskich przedsiebiorstw. Projekt ,Nowe rozwigzania w zarzadzaniu
HR kluczem do wzrostu adaptacyjnosci polskich przedsiebiorstw”

ma dostarczy¢ firmom skutecznych narzedzi w tym obszarze.

GOSPODARKA RZADZ| [eET3c]N

zmiana, a modele, plany i strate-
gie biznesowe czesto stajg sig nie-
aktualne, jeszcze zanim zostang
wdrozone. Takie warunki zmu-
szaja menedzeréw do stosowa-

nia niestandardowych rozwiazan,
twodrczego mysleniainieustan-
nego poszukiwania korelacji

w niezliczonym mrowiu zbioréw da-
nych. Skoro gltéwna stata wytycz-
najest zmiana, dotyczy ona niemal
wszystkich obszaréw biznesu -

od produkcji poczynajac, przez mar-
ketingisprzedaz nazarzadzaniu
operacyjnym koriczac. W tej sytu-
acjiniezwykle trudne jest dostrze-
zenie wszystkich rodzajéw ryzyka.
Warto wiec zawczasu zabezpieczy¢

te obszary biznesu, ktore nie ule-
gaja tak ciggtym przeobraze-
niom, a niepilnowane moga wpty-
nac¢ na kondycje przedsiebiorstwa.
Powodzenie kazdego przedsiewzie-
ciaw duzej mierze zalezy od ludzi,
ktdérzy sie nim zajmuja. Jak kadra
kierownicza moze zabezpieczy¢
obszar zarzadzania zasobami ludz-
kimi, tak by nie stanowil obszaru
ryzykainie ostabiatbiznesu, a sta-
nowitjego mocny fundament?
Badania przeprowadzone
wlatach 20101 2011 na zlece-
nie Pracodawcéw RP pokazuja,
ze najwazniejszym obszarem od-
powiedzialnosci firmy jest miej-
sce pracy. Brak odpowiednichroz-
wigzan, umiejetnosciinarzedzi,

ktérych powinna dostarczac fir-
ma, prowadzi do sytuacji proble-
mowych inieetycznych zachowar.
To z kolei powoduje m.in. stra-

ty finansowe, obnizong efektyw-
nosc¢ibrak zaangazowania pracow-
nikdéw. By zarzadzanie zasobami
ludzkimimogto stac sie trwa-

tym fundamentem rozwoju przed-
siebiorstwa, opierac sie powinno
nabudowaniurelacji z pracow-
nikamiw strukturach sprzyja-
jacych etycznym zachowaniom.
Takie podejscie pozostaje w zgo-
dzie z aktualnymikoncepcja-
mizarzadczymi, zwlaszcza z ideg
tworzenia wspdlnej wartosci eko-
nomiczno-spotecznej (shared
value) zaprezentowang przez



Michaela E. PorteraiMarka R.
Kramera. Méwi o tym, ze wartosc
ekonomiczno-spoteczna to proce-
duryipraktykioperacyjne zwiek-
szajace konkurencyjnos¢ firm
ijednoczesnie wptywajace ko-
rzystnie na gospodarcze i spotecz-
ne warunki funkcjonowania ludzi,
wsrdd ktorych firma dziata.
Biorac pod uwage powyzsze wy-
zwania, Pracodawcy Rzeczypospo-
litej Polskiej wraz z Crido Taxand,
Instytutem Odpowiedzialnego
BiznesuilICAN Institute realizu-
ja projekt ,Nowe rozwigzania w za-
rzadzaniu HR kluczem do wzrostu
adaptacyjnosci polskich przed-
siebiorstw”. Jego celem jest wy-
pracowanie rozwigzan i narzedzi

stuzacych budowaniu kultury

i etycznejw firmach. Projekt bazu-

je nawytycznych miedzynarodowej
normy Social Accountability 8000,
dedykowanej zarzadzaniu zasobami
ludzkimi. Tojedyna uznana na swie-

i cienorma spotecznej odpowiedzial-

noscibiznesu (CSR) w obszarze
miejsca pracy, ktéra podlega cer-
tyfikacji. Projekt skierowany jest
do kadry zarzadzajacej, dziatow HR
ipracownikéw odpowiedzialnych

¢ zaaudytwewnetrzny w firmach.

Norma SA 8000 nawigzuje do
norm z zakresu jakosci (ISO 9001)
isrodowiska (ISO14001). Powsta-
ta na bazie standardéw obejmuja-

i cych prawa cztowieka i prawa pra-
¢ cownicze, takie jak: Powszechna

Deklaracja Praw Cztowieka ONZ,

¢ Konwencja Narodéw Zjednoczo-

nych, Konwencja Praw Dziec-

kaiKonwencja Miedzynarodowej
Organizacji Pracy. Standardy cer-
tyfikowania, obejmujgce dziewiec

i obszardw (wiecejwramce Dziewieé

obszarow certyfikowanych nor-
mq SA 8000), ujeto w taki sposdb,
ze sgmierzalne, przejrzysteiwe-
ryfikowalne. Jak torobi¢ w prakty-
ce, szczegdtowo ujmuje ,Podrecz-

¢ nik ponormie SA 8000". Norma

zostala stworzona z mysla o przed-
sigbiorstwach dowolnej branzy
z catego $wiata, stad jej uniwersal-
ny charakterielementarne wa-

i runkiwstepne, obejmujace pra-
¢ wa czlowiekaiprawa pracownicze,

Jak zbudowa¢ kulture etyczna w firmie




dyrektor Depar-
tamentu Dialogu
Pracodawcow
Rzeczypospolitej
Polskiej, koordy-
nator projektu

ktérerézni¢ sie moga w zalez-
nosci od panistwa. Wdrozenie jej

'5 wymagan gwarantuje odpowie-

dzialno$c¢ spoteczna przedsiebior-
stwa - firma posiadajaca certyfi-

| katSA 8000 prezentuje sie jako
© wiarygodnaietyczna, bazujaca na

najlepszych wzorcachistosujaca
zgodne z nimi praktyki. W rezul-
tacie umacnia sie jej pozycjana tle

. i konkurencji.
Katarzyna Rézicka, |

Kompleksowy program

W projekcie ,Nowe rozwigzania

w zarzadzaniu HR kluczem
dowzrostuadaptacyjnosci polskich

i przedsiebiorstw” przewidziano

szereg kompleksowych dziatar,

¢ majacychna celu upowszechnie-

. nie normy SA 8000 na polskim ryn-
kuoraz wdrozenieiutrzymanie

© proceséw etycznych w zarzadza-

© niuzasobami ludzkimi. Realiza-

cjaprojekturozpoczeta sie w sierp-
niu 2012 roku i zakornczy w lipcu
2014 roku. Pierwszym jego eta-
pem byto przeprowadzenie badan
ilosciowych i jakos$ciowych wsrdd

. kadry zarzadzajacej oraz przed-
i stawicieli pracownikdéw odnosnie
. potrzebw zakresie zarzadzania

HRietykiw miejscu pracy. Wnio-
skizbadan prezentowane na ko-
lejnych stronach tej publikacji
pozwola dokonac oceny obecne-

go stanu wiedzy i oczekiwan w tym

Jak kadra kierownicza moze zabezpieczycé obszar

zarzqgdzania zasobami ludzkimi, tak by nie ostabiat

biznesu, a stanowit jego mocny Fundament?

Po co norma etyczna w biznesie?

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi to obszar dos$¢ nieuregulowany w polskich firmach
pod wzgledem etycznym - mimo wigzgcych zapiséw Kodeksu pracy i innych regulacji
prawnych. Takie wnioski wynikaja z weryfikacji odpowiedzialnosci biznesu, ktérg Praco-
dawcy RP przeprowadzili w blisko 60 przedsigbiorstwach. W trakcie weryfikacji pytalismy
m.in. o kwestie przestrzegania praw cztowieka. Okazuje sie, ze w wigkszosci zweryfiko-
wanych firm prawa cztowieka i prawa pracownicze sg przestrzegane i respektowane,
natomiast regulowanie tych kwestii w odpowiednich dokumentach i zapisach nalezy
do rzadkosci.
Prowadzone przez Pracodawcéw RP dalsze badania pokazujg, ze w wielu firmach
brakuje réwniez swiadomosci tego, czym sg prawa cztowieka, i ze majg one odzwiercie-
dlenie wewnatrz organizacji. Ponad 92% pracownikéw polskich firm oczekuje od zarza-
dzajgcych podjecia dziatan w zakresie etyki biznesu - to wniosek z wynikéw badan

przeprowadzonych przez Pracodawcoéw RP, ICAN Institute i firme Crido Taxand. Natomiast

gtéwna barierg dla 70% respondentéw w realizacji tych dziatan jest brak odpowiedzial-
nej za te kwestie osoby w organizacji i brak kompetencji w tym zakresie. Dodatkowo

63% badanych uznato, ze za zagadnienia etyczne w firmie powinna by¢ odpowiedzialna
osoba z ramienia zarzadu. A jakie sg skutki nieuwzgledniania zagadnien etyki w miejscu
pracy? Ponad trzy czwarte respondentéw odpowiedziato, ze nieetyczne zachowania
pracownikow wptywajg negatywnie na wizerunek firmy. Prawie 60% wskazato na pogor-
szenie relacji pomiedzy pracownikami, a 51% uznato, ze nieetyczne zachowania mogg
mie¢ negatywny wptyw na relacje z partnerami biznesowymi.

i temacie oraz dostosowac norme
i dopolskich warunkéw.

Wdrozenie normy SA 8000

- wPolsce to przedsiewziecie am-

bitne iinnowacyjne, ktérym po-
winny kierowac osoby o odpowied-
nich kompetencjach i poziomie

¢ wiedzy. Dlatego na etapie wstep-
. nym zespét projektowy wziatudziat

w o$miodniowym szkoleniu do-
tyczacym wprowadzenia, prze-
strzeganiaiaudytowania normy

. wprzedsigbiorstwie. Bylo to drugie
: takie szkolenie w Polsce, pierwsze
. od12lat. Zespét otrzymat dostep

do wiedzy, ktdéra moze dzieli¢ sie
z firmami zainteresowanymi przy-
jeciem zasad normyimerytorycz-

. nie wspierac¢ kadre zajmujaca sig
¢ zarzadzaniem HR w przedsiebior-

stwach. Przettumaczono takze nor-
me SA 80001 zalecenia dotyczace
jejwdrazania z jezyka angielskie-

. gonajezyk polski. Aby ostatecz-
. nawersja thumaczenia byta jak
| najlepiej dostosowana do potrzeb

ioczekiwan polskiego srodowi-

ska biznesowego, zespot przepro-
wadzil konsultacje tresci przettu-
maczonej normy. W trakcie trzech
spotkan z przedstawicielamibizne-
suiotoczenia biznesowego zebrano
uwagiisugestie dotyczace rozu-
mieniaiznaczenia poszczegdl-
nych kwestii oraz zasad zawartych
w tre$cinormy. Proces adapta-
cjinormy do specyfiki polskiej
zakomnczy sie publikacja ostatecz-
nej jej wersji podczas konferencji
W czerwcu tego roku.

Wsparcie dla firm

W ramach projektu przewidzia-
no kompleksowe wsparcie dla oséb
zajmujacych sie zarzadzaniem
HR w zdobywaniu wiedzy na te-
mat normy SA 8000, przygotowa-
nie do jej wdrozeniaiutrzyma-
nia. Przedsigbiorstwa otrzymaja
dostep donarzedzia, dzieki kto-
remu beda mogty dokonac oce-
ny stanu obecnego i obszaréw

do poprawy w kontekscie normy,



al5wybranych firm przygotu-
je sie do procesu jej certyfikaciji.
Nastepnie niezalezne, akredyto-
wane jednostki przeprowadza au-
dyt stopnia wdrozenia zasad normy
SA 8000. Dzieki temu firmy beda
mogtly zweryfikowad efektywnos¢
adaptacji standardu na polskim
rynku. Bedzie to swego rodzaju
test pilotazowy, ktdérego rezulta-
ty wespra kolejne firmy zaintere-
sowarne przyjeciem normy SA 8000
w Polsce. Przedstawiciele przed-
siebiorstw wezma udziat w semi-
nariach dotyczacych dostosowania
normy i opracowanego narzedzia.
Beda mieli mozliwos¢ réwniez sko-
rzystania ze szkolen przeprowa-
dzonych przez organizacje Social
Accountability International, dzie-
ki czemu zdobeda kompetencje
audytoréw wewnetrznych normy
iumiejetnosci poprawnej weryfika-
cjijej stosowania.

Oprdcz bezposredniego wspar-
cia wybranych firm zaplanowa-
no takze szereg dziatan promocyj-
no-informacyjnych dla szerszego
audytorium. Przede wszystkim
powstanie platforma interneto-
wa, ktérej tematyka dotyczy¢ be-
dzie etykiw zarzadzaniu zasobami
ludzkimi. Bedzie ona stuzy¢ wymia-
nie wiedzy i doswiadczen, znajda sie
tam tez materiaty merytoryczne:
raporty, prezentacje, artykuty eks-
perckie i publikacje. Przewidziane
sgrowniez cykle artykutéw w pra-
sie ogdlnopolskiejispecjalistycznej,
audycje radiowe i wspotpraca z ser-
wisami internetowymi. Wazna
funkcje komunikacyjna peini grono
opiniotwdrczo-doradcze, czyli Rada
Ekspertow. Wspiera ona zespot pro-
jektowy wiedza i doswiadczeniem
oraz promuje zagadnienia zwigzane
z etyka biznesu poruszane w czasie
realizacji projektu. W Radzie Eks-
pertéw zasiadaja autorytety w dzie-
dzinie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, etykibiznesu, CSR.

zowaniu w projekt moga osiagnac

liczne korzyséci; do najwazniejszych

znichnaleza:

1. Prowadzenie dzialalnosci biz-

| nesowejizarzadzanie zasobami

ludzkimi zgodnie z najwyzszymi
zasadami etycznymi;
2. Wykorzystanie szans bizne-

¢ sowych zwiazanych z tworzeniem

wartosci ekonomiczno-spotecz-
nej, ktére wyroéznia firme na tle

: konkurencji;

3. Zminimalizowanie wystapie-
niaréznego rodzajuryzyka zwia-
zanego z kryzysem w zarzadzaniu

i zasobamiHR;

4.Zbudowanie zaufania wsrod
interesariuszyiwzmacnianie pozy-
tywnego wizerunku przedsiebior-

¢ stwa godnego zaufania;

5.0graniczenie konfliktdw

w miejscu pracy i ponoszenia kosz-

tow z tym zwiazanych;
6. Poprawa warunkdéw pracy,

wzmocnienie kultury dialogu

wrelacji pracodawca - pracownik.
Zdaniem opinii publicznej, pra-

i cownikdéwiotoczeniabiznesu, ety-
¢ kawmiejscu pracy jest jednym
znajwazniejszych wyzwan bizne-

sowych, ktdre nieodtacznie wigze

¢ siezzarzadzaniem kapitatem ludz-
: kim (wiecejw ramce Po co norma

etyczna w biznesie?). Kadra zarza-
dzajaca powinna wiec zmienia¢ my-

i Slenie o strategicznym zarzadzaniu
i zasobamiludzkimi - w kierun-
i ku, jaki wskazuja najnowsze tren-

dy swiatowe. Przyktadajac bowiem

: wicksza wage do wartogci kapita-
. luludzkiego, tworzy¢ bedzie war-
¢ tos¢ ekonomiczno-spoteczna swojej

firmy i w ten sposdb przyczyniac sie

¢ dojejsukcesu. E

: 1. Michael E. Porter, Mark R. Kramer
Tworzenie wartosci dla biznesu

i spoteczenstwa”, Harvard Business

i Review Polska, maj 2011.

Projekt jest wspotfinansowany przez
Unig Europejska w ramach Europejskie-

o T i go Funduszu Spotecznego i realizowany
Przedsigbiorstwa dziekizaanga- | pod nadzorem Polskiej Agencji Rozwoju

Przedsigbiorczosci.

Dziewie¢ obszarow certyfikowanych
norma SA 8000

1. PRACA DZIECI

> W Polsce dotyczy gtéwnie zatrudniania dzieci powy-
zej 16. roku zycia, umozliwienia im edukacji i rozwoju.

2. PRACA PRZYMUSOWA
> Pracownik powinien mie¢ mozliwo$¢ wypowiedzenia
umowy; umowa powinna dziata¢ w dwie strony.
> Zatrudnienie pracownika nie moze opiera¢ sie
na sktadaniu depozytéw ani dokumentow tozsamosci.

3. BEZPIECZENSTWO | HIGIENA PRACY
> Zapewnienie pracownikom bezpiecznych
warunkéw srodowiska pracy.
> Powotanie osoby odpowiedzialnej
za funkcjonowanie zgodnie z przepisami BHP.
> Zapobieganie potencjalnym przyczynom choréb
oraz zagrozen zycia i zdrowia pracownikéw.

. 4. WOLNOSC ZRZESZANIA SIE

> Pracownicy powinni mie¢ wolnos$¢ i swobode
w tworzeniu organizacji pracowniczych
i przynalezeniu do nich.

: 5. DYSKRYMINACJA

> Nie moze by¢ réznic stosunku pracodawcy do pra-
cownikow ze wzgledu na kwestie rasowe, religijne
i in. Wszyscy powinni by¢ traktowani jednakowo.

6. KARY DYSCYPLINARNE

> Pracownik nie moze by¢ poddawany karom ciele-
snym i przymusom psychicznym ani agresji stowne;j.

7. GODZINY PRACY
> Tydzien pracy nie moze przekraczac¢ czasu
okreslonego w Kodeksie pracy.

8. WYNAGRODZENIE
> Pracownik pracujgcy w petnym wymiarze czasu musi
otrzymywaé wynagrodzenie stanowigce wysokos¢
przynajmniej minimalnej krajowej ptacy.
> Stali pracownicy muszg by¢ zatrudnieni
W oparciu 0 umowe o prace.

9. SYSTEMY ZARZADZANIA

> Zdefiniowanie i wdrozenie systemdw zarzadzania
zasobami ludzkimi.

> Polityka spoteczna; ciggte doskonalenie; system
komunikacji spotecznej; relacje z interesariuszami
wewnetrznymi i zewnetrznymi; dokumentowanie
zasad, sposobdw realizacji i wynikéw; kontrola
dostawcéw i partnerdw.



Wypowiedzi ekspertow

orma SA 8000 zostata stworzona
N tak, aby mozna jg byto stosowac

na catym $wiecie. W Polsce wiele
aspektow reguluje prawo pracy, ale sg
obszary, gdzie norma jest ostrzejsza
niz polskie uregulowania. Na przyktad
w kwestii taicucha dostaw, ktéry norma
nakazuje kontrolowaé. Globalizacja sprawia,
ze to niezwykle wazne. Firma moze mie¢
bowiem niesprawdzonego dostawce z Chin,
ktéry tamie podstawowe prawa - korzy-
sta z pracy wiezniéw lub dzieci, czego
norma nie dopuszcza. Wedtug SA 8000
odbiorca musi kontrolowac dostawce, musi
go znagé, wiedzieé, jak dziata. Oczywiscie
nie wszystkie obszary zawarte w normie
odnoszg sie bezposrednio do polskiego
biznesu, ale niektére problemy, na przyktad
dyskryminacja ze wzgledu na pte¢, jak naj-
bardziej. Kobiety wcigz zarabiajg mniej
od swoich kolegéw. Réznica w wynagro-
dzeniach moze wynosi¢ nawet 30%.

Norma SA 8000 moze by¢ w polskich

warunkach bardzo uzyteczna, bo mimo
ze prawo reguluje takze etyczne zagad-
nienia, to w firmach zdarza sie wiele
odstepstw. Wiele organizacji opracowuje
raporty etyczne, ktére mozna znalez¢é
na stronach internetowych. Dla odbiorcéw
raportu kluczowe jest uwiarygodnienie
zawartych w nim informacji. Norma
wymaga natomiast, zeby ktos do tej
firmy wszedt i jg sprawdzit. Audyt jest
metoda opartg na analizie sytuacji w fir-
mie. Bazujemy na dostarczonych doku-
mentach i na informacjach uzyskanych
od pracownikdéw. Ludzie spotykaja sie
z nami, szczegolnie wtedy, kiedy majg jakies
problemy. Pod koniec procesu audytowego
informujemy firme o wynikach naszego
badania, w tym o sytuacjach niezgodnych
z wymaganiami normy.

Grazyna Miller, audytor Bureau Veritas Polska

latach 2000-2001 w pietnastu
firmach w Polsce wdrozyli-
$my norme SA 8000. W tej

chwili stosujg jg nadal tylko dwie firmy.
Niestety, nie udato sie jeszcze przekonac
polskich menedzeréw, ze norma ta jest
instrumentem zarzadzania i ze moze
przyczynia¢ sie do wzrostu adaptacyjnosci
przedsiebiorstw. Certyfikacja moze takze
przyczynia¢ sie do budowania konku-
rencyjnosci regionu, jezeli kontrahenci
firm z danego obszaru oczekujg spet-
nienia kryteriow SA 8000. We Wtoszech,
na przyktad, jest bardzo duzo certyfikatow,
co $wiadczy o tym, ze dla tamtejszych
podmiotéw atrakcyjnosé tego rozwigzania
jest duza.

prof. Bolestaw Rok, wyktadowca Akademii
Leona Kozmiriskiego w Warszawie

orma jest zwiezta, jasno opisana,
N nie mam do niej wiekszych uwag.

Sama idea jej powstania jest
szczytna. Dlaczego wiec nie jest popularna
w Polsce? Moim zdaniem, nasze prawo
zabezpiecza wszystkie punkty tej normy.
Mozemy sie oczywiscie zastanawiac,
czy w petni sg przestrzegane wymagania
na przyktad rownouprawnienia kobiet,
ale to tylko waski wycinek tego standardu.
Polski biznes trzyma sie wytycznych prawa,
postepuje zgodnie z przepisami. | powinien
moc pokazac, ze to, co robi, robi dobrze,
ze firmy w Polsce sg etyczne. Uwazam
jednak, ze norme SA 8000 trzeba popu-
laryzowaé, inaczej nic z tego nie wyjdzie.
A bytoby szkoda, gdyz norma moze by¢
cennym narzedziem budowania globalnego
bezpieczenstwa i przejrzystosci miedzyna-
rodowych tanicuchéw dostaw.

Janusz Grabka, prezes TUV Rheinland Polska

o firmy mogg zyska¢ dzigki normie

SA 8000? W Polsce jest mnostwo

przedsiebiorstw, ktére nie majg
tego standardu, a troszczg sie o prze-
strzeganie norm etycznych. Nie nalezy
wiec omawianego standardu traktowaé
jako jedynego narzedzia do zarzadzania
obszarem etycznym. Wazna jest bowiem
nie tyle norma, co stosowanie etyki w biz-
nesie na co dzien, w kazdym momencie.
Mozemy mie¢ wdrozong norme SA 8000,
ale nie do korica przestrzega¢ obowigzu-
jacych standardéw pracy. Promujmy wiec
etyke w biznesie, nie koncentrujac sie tylko
na tej normie. Jezeli firma chce sie pokazac
od dobrej strony przez wdrozenie dowolnej
normy dotyczacej etyki, to dobrze. Pamie-
tajmy jednak, ze jest to dopiero wstep
do cato$ciowego zarzadzania kwestig etyki
w przedsiebiorstwie.

Jacek Jaczynski, dyrektor personalny
Lotte Wedel



Partnerzy projektu,,Nowe rozwigzania

w zarzadzaniu HR kluczem do wzrostu
adaptacyjnosci polskich przedsigbiorstw”
zaangazowaniw przygotowanie dodatku

LIDER PROJEKTU:

Pracodawcy Rzeczypospolitej
Polskiej reprezentujg ponad

7.5 tys. firm, zatrudniajacych

4 mln pracownikdw. Organizacja,
ktora powstata w listopadzie
1989 roku, dziata w obszarach
zwigzanych z rozwojem przed-
siebiorczosci, wzrostem gospo-
darczym kraju i kwestiami spo-
tecznymi, w tym dotyczacymi
ubezpieczen spotecznych, rynku
i prawa pracy. Pracodawcy RP
podejmuja inicjatywy narzecz
przedsiebiorczosci, innowacyj-
nosci, wykorzystania nauki do
potrzeb gospodarki, a takze w
obszarze stanowienia prawa.

Sa obecniw pracach Trojstron-
nej Komisji do Spraw Spotecz-
no-Gospodarczych. Od marca
2009 roku w ramach organizacji
dziata Centrum Monitoringu
Legislacji - pierwsze w Polsce
forum pozwalajace sledzi¢
proces legislacyjny oraz umozli-
wiajace przedsiebiorcom wptyw
naksztatt i jakos¢ stanowionego
prawa (www.cml.pracodawcyrp.
pl). Organizacja jest czton-

kiem Europejskiego Komitetu

g oo pARD 8

Ekonomiczno-Spotecznego
(organu doradczego instytucji
Unii Europejskiej). Prezydentem
Pracodawcéw RP jest dr Andrzej
Malinowski.

PARTNERZY PROJEKTU:

ICAN Institute zatozony zostat
w1992 roku w Kanadzie jako
Canadian International Mana-
gement Institute, od 1997 roku
prowadzi dziatalnos¢ rowniez

w Polsce. Ponadto jest wydawca
polskiej edycji Harvard Business
Review, najbardziej prestizo-
wego magazynu poswieconego
tematyce zarzadzania. Harvard
Business Review czytany jest
przez menedzerow na catym
Swiecie, od Stanéw Zjedno-
czonych do Chin; publikowane

w nim teksty dotycza zagadnien
idylematow, z ktérymizma-
gaja sie zarzadzajacy zaréwno
w duzych, jak i srednich oraz ma-
tych firmach.

ICAN Institute prowadzi réwniez
dziatalnosc¢ Corporate Learning,
obejmujaca programy rozwo-
jowe dla wtascicieli firm, czton-
kow zarzadow, menedzerdw

EE Pracodawcy RP
=

CRIDO

wysokiego i sredniego szczebla,
a takze konferencje, semi-
naria, warsztaty i programy
partnerskie.

Crido Taxand - polska firma
konsultingowa nalezaca do mie-
dzynarodowej sieci podatko-
wej Taxand. Na rynku ustug
doradczych dziata od 2005 roku,
do marca 2013 roku pod nazwa
Accreo Taxand. Doradza mie-
dzynarodowym korporacjom,
rodzimym firmom oraz przedsie-
biorcom w zakresie podatkaw,
pomocy publicznej oraz prawa.
Zakres ustug konsultingowych
obejmuje réwniez projekty

z obszaru Business Consulting,
CSR oraz efektywnosci energe-
tycznej. W zaleznosci od potrzeb
klientéw firma taczy kompeten-
cje swoich ekspertow, ktorzy
pracuja w ramach interdyscypli-
narnych zespotdw.

Crido Taxand skutecznie wspie-
ra firmy i przedsiebiorcéw

w rozwiazywaniu problemaow,
wskazujac sposoby, ktére
pomagaja w budowaniu war-
toscidodanej dla ich biznesu.

INSTITUTE

ettt

ICAN @wlnﬂ EUROPEJSKI

I

ETYCZNY BIZNES
skuteczne praktyki HR

Jako jedyna firma doradcza

w Polsce nalezy do miedzynaro-
dowej sieci Taxand. Dzieki temu
wspiera klientow w planowaniu

i prowadzeniu dziatalnosci
gospodarczej zaréwno w kraju,
jak iza granica.

Zespot CSR Crido Taxand po-
maga firmom w opracowywaniu
kompleksowych strategii CSR.
Specjalizuje sie w budowaniu
kultury etycznej organizacji

oraz podnoszeniu zaangazowa-
nia pracownikow dzieki popra-
wie efektywnosci komunikacji
wewnetrznej. Wzmacnia wartosc
spotek na rynku dzieki raporto-
waniu danych pozafinansowych
zgodnie z miedzynarodowymi
standardami GRI oraz raporto-
waniu zintegrowanemu. W zakre-
sie ustug Crido Taxand znajduje
sie rowniez budowanie relacji
zkluczowymi interesariuszami
za pomoca procesu dialogu, pro-
gramow zaangazowania spotecz-
nego, wolontariatu pracowni-
czego i analizy pozafinansowych
czynnikow ryzyka w taricuchu
dostaw.

PROJEKT JEST WSPOLFINANSOWANY PRZEZ UNIE EUROPEJSKA W RAMACH EUROPEJSKIEGO FUNDUSZU SPOLECZNEGO

UNIA EUROPEJSKA

FUNDUSZ SPOLECZNY



Kodeks etyczny
to za mato

Robert Sroka, Crido Taxand

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

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

Il KODEKS ETYCZNY |yestatsy

¢ dawac komfort pracy w firmie,

¢ poczucie, ze to, corobimyijak ro-

. bimy, jest zgodne z akceptowanym
3 systemem wartosci spotecznych

i iindywidualnych. Powinien chro-

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

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

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

¢ konapytanie,Co?", aleréwniez

. Jak?". Wiasnie, jak?

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

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

. pytai. Jakie zachowania etycz-

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

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

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

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

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

© my, zjakimi dylematami etycz-

© nymimierza sie nasi pracowni-

. cy? Iwkoricu - kiedy wiemy juz,

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

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

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

. behawioralne teorie zarzadzania
dostrzegaja ztozonos¢ organiza-

¢ cjinie tylkow perspektywie ilo-

¢ 4ciowejijakodciowej, ale réwniez

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

© nia firma powinna stymulowac.

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




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

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

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

Typy postaw
menedzerskich wobec
etyki biznesu

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

Jak zbudowa¢ kulture etyczna w firmie




Robert Sroka,
CSR Project
Leader w Crido
Taxand, odpo-
wiada za rozwdj
doradztwa w za-
kresie spotecznej
odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw.
Jako cztonek rza-
dowego Zespotu
ds. Spotecznej
Odpowiedzial-
nosci Przedsie-
biorstw, organu
doradczego

i opiniodawczego
Prezesa Rady
Ministréw, prze-
wodniczy pracom
Grupy Roboczej
ds. Odpowiedzial-
nych Inwestycji.
Jest ekspertem
ds. CSR organiza-
cji pracodawcow
Pracodawcy RP.
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odwotujac sie do zasad. Mozli-
we sg trzy postawy menedzeréw
w stosunku do zagadnienia ety-
kibiznesu:ignorancja, wycofanie
izaangazowanie.

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

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

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

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

kultury etycznej dla budowania
wartosci firmy. Tacy menedzero-

. wie powaznie taktuja stwierdze-

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

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

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

. rennej decyzji kazdego pracow-

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

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

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

Reguty algorytmu

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

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

z pewnego stanu poczatkowego

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

zidentyfikowac autentycznie zaan-
gazowany lider. Tego typu zacho-

: wania tkwiag wnaszej strukturze

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

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

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

. nikami opiera sie na swoistej umo-

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

: relacji z pozycji sity.

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

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

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

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



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

mozna zbiera¢ podczas warsztatéw,

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

Reguty. Dane wejsciowe stano-
wia baze do opracowania kodeksu

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

; etycznegonazywanego czesto

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

© nesu, napisanie kodeksu etyczne-
go byto poczatkiem ijednoczesnie

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

: Takareguta mogtaby brzmiec: Fir-

. mabedzie traktowac wszystkich
cztonkdw personelu z godnosciqg

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

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

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

Jak zbudowaé kulture etyczna w firmie




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

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

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

Procesy. Zestaw regut w doku-

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

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

w dokumencie powinny stanowic o$
wszystkich dokumentdéw opracowy-

¢ wanych przez organizacje, poczaw-

szy od strategii biznesowej, przez

: polityke zatrudnienia, nagradza-

nia, awansowania, cele sprzedazowe,

dziatania marketingowe az po cele
wyznaczane poszczegolnym pra-

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

toworganizacji nie moga pojawiac
sie réznice w wysokosci wynagro-

. dzerikobieti mezczyzn wykonuja-

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

. guly spelniaty swoja role, koniecz-

ne jest dostosowanie funkcjonuja-
cych procedur do tresci zawartych

i wdokumencie kodeksu etycznego.

Nalezy takze ustanowi¢ metapo-
lityke uwzgledniania regut etycz-

. nych przy projektowaniu nowych
¢ dokumentéw firmowych.

Plany wdrazania. Od wlasciwego

. wprowadzania kodeksu etycznego
. wtkanke firmy zalezy powodze-

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

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

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

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

spotkania z partnerami biznesowy-

mi pod takim katem, konferencje.
Szkolenia. Tymi dotyczacymi

etykiitresci kodeksu etycznego

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

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

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

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

powinna towarzyszy¢ komunikacja

i dopracownikéwido interesariuszy
. zewnetrznych.

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

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

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

! nowania przedsigbiorstwa zgod-
© nejzzapisami kodeksu etycznego

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

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

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

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



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

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

Rola lidera jako

punktu weztowego

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

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

i oczym juz wspomniatem, opisujac
! typy postaw menedzerskich wobec

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

5 gazowanego. Wyjasniajac mecha-

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

. najbardziej wplywowego amery-

kanskiego filozofa prawa. Dworkin
wyrdznia trzy etapy interpretacji

¢ nagruncie filozofii prawa. Na eta-

pie przedinterpretacyjnym identy-
fikuje sie wczesniej okreslone wor-

i ganizacjireguty dotyczace spornej
. praktyki. Nastepnie menedzer po-

winien ustali¢ ogdlne uzasadnienie
dlarozpoznanej wczesniej prak-

¢ tyki. Na ostatnim, trzecim, etapie

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

i ka postepowania, po to, aby lepiej

uzasadnic¢ wtasng decyzje. Oczywi-
$cie wrzetelnie funkcjonujacych

¢ systemach etycznych moze uzy-
i skad wsparcie rzecznika etykibadz

W sieci mamy dwa elementy krytyczne: punkty

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

zastosowanie jest niezadowalaja-
ce. Tutaj znowu przywotam Dwor-

© kina, ktdry charakteryzuje zasady

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

. przestrzegane ze wzgleduna to,

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

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

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

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

odpowiedniejnarracjirozszerzonej

o kontekst branzowy i rynkowy.

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

i wionej przez uprawniony podmiot

regulyistosowanie okreslonych
sankcji za jej famanie. Nawet nie

. zasady, ktcre ulatwiajg oderwa-
! niesie od logikiregutipozwalaja

weztowe (o menedzerowie) i oczka, czyli

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

i rady etyki. Kroki te, moim zdaniem,

powinny by¢ uwzgledniane przez
menedzerédw w procesie podejmo-

¢ wania decyzji w zakresie etykibiz-

nesu, szczegolnie w sytuacjach
spornych.

- Klucz jest znany

Skomplikowane struktury sie-

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

kiem koniecznym budowania
kultury etycznej, nie wystarczaja.

- Jak wykazatem wczesniej, reguly sa

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

. 1elastyczniejsze i odwotujemy sie

nadokonanie szerszegoichuzasad-

nienia iodpowiedniej interpreta-

§ cjisytuacji spornej. Ale wtasnie

szacunek dla kazdej osoby w orga-

¢ nizacji. Szacunek ze wzgleduna to,

ze jest wiasnie osoba (lac. persona

. estaffirmanda propter se ipsam).
Dopiero etyka biznesu zbudowana

na szacunku do wszystkich czton-

i koéw organizacji daje mozliwos¢

stworzenia kultury stymuluja-

i cejpozadane zachowania za pomo-

caregutwalgorytmie zarzadza-

i niaizasadw sieciorganizacji. El

1. C. Porebski, Czy etyka sie optaca?

Zagadnienia z etyki biznesu, Krakéw 2000.
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Pracownicy
oczekuja
standardow

Badania dotyczgcego potrzeb pracodawcéw
i pracownikow w zakresie HR w kontekscie
etyki w miejscu pracy.
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92% PRACOWNIKOW [Estayl

firm oczekuje od zarzadzajacych
podjecia dziatan w zakresie etyki
biznesu - taki wniosek ptynie zwy-
nikéw badania przeprowadzonego
przez ICAN Institute, Pracodawcéw
RPifirme Crido Taxand. Jednak
brak odpowiedniej (odpowiedzial-
nej) osoby i kompetencji w tym ob-
szarze w organizacjibyt dla70% re-
spondentdéw gtéwna barierg przy
angazowaniu sie w dziatania etycz-
ne.Zachete moze stanowic fakt,

ze - jak pokazujg wyniki-wtych
przedsiebiorstwach, w ktérych
byty prowadzone dziatania komu-
nikacyjne na tematy etyczne, zde-
cydowanie rzadziej dochodzito

do famania zasad. Nie oznacza to,
ze pracownicy takich organizacji
nie stajag przed dylematami moral-
nymi. Jednak dzieki polityce otwar-
tosciidialogu ryzyko podjecia bted-
nej decyzjijest mniejsze.

Wyzwania etyczne

w biznesie

Budowanie i rozwijanie kultury
etycznej organizacji zalezy przede
wszystkim od tego, jak przedsie-
biorstwa wypeiniajg swoje pod-
stawowe funkcje, jak odnosza sie
do wymogdw prawaiczy uzywa-

ja jasnych regul postepowania. Jesli
gléwne obszary dziatalnosci przed-
siebiorstw pozostaja nieuporzadko-
wane, trudno podejmowac rzetelne
dziatania podnoszace standardy za-
chowan etycznych. Dlatego szcze-
gdlnie niepokoi fakt, ze tylko mniej
niz potowa respondentéw wskazata,
iz firmy, w ktérych pracuja, zapew-
niajg przejrzysty system nagradza-
niaiawansowania, ptatne nadgo-
dziny czy jednakowe mozliwosci
awansu. Oznacza to bowiem, ze fun-
damenty tych organizacjinie sta-
nowia wiasciwej podpory dla catej
biznesowej budowli. Konieczne jest
wiec, w pierwszej kolejnosci, upo-
rzadkowanie tych obszaréw. Win-
nym przypadku organizacja naraza
sie naryzyko utraty wiarygodnosci

przy podejmowaniu bardziej za-
awansowanych dziatan w zakre-
sie etykibiznesu (zob. wykres 1.
Czy firma, w ktdrej Pan/Pani pra-
cuje, zapewnia...?).

Podobnie jest z prawami czto-
wieka. Polska jest krajem, w kto-
rym temat famania praw cztowieka
przez firmy praktycznie nie ist-
nieje ani w dyskusjina poziomie
rzadowym, ani na forach bizneso-
wych. Mimo to na pytanie: Jak cze-
sto Pana/Pani zdaniem w Polsce
sg famane prawa cztowieka przez
firmy?”, 38% naszych respon-
dentdéw odpowiedziato, ze czesto,

a 4%, ze bardzo czesto (54% uwa-
za, ze rzadko, 5% - ze nigdy). Wyni-
kaztego, ze nalezy podjaé wysitek,
aby pogtebic to zagadnienie i prze-
prowadzi¢ odpowiednie dziatania
nie tylko w samych organizacjach,
ale przede wszystkim na drodze ad-
ministracyjnej.

O badaniu
iloSciowym

W badaniu iloSciowym, ktére
zostato przeprowadzone w listo-
padzie 2012 roku, wykorzystano
metode wspomaganego kompute-
rowo wywiadu - CAWI (ang. Com-

puter Assisted Web Interview).

Do ankiety wykorzystano anoni-
mowy kwestionariusz internetowy,
sktadajacy sie z dwudziestu trzech
pytan. Do badania zostata zapro-
szona zarowno kadra kierownicza,
jak i pracownicy poszczegoélnych
dziatéw przedsiebiorstw dziata-
jacych w Polsce. Lacznie zebrano
1737 ankiet. Po odrzuceniu niepet-
nych do gtebszej analizy wybrano
767 kwestionariuszy.

Zgodnie z polityka Unii Euro-
pejskiej, wszystkie firmy powin-
ny przeciwdziata¢ dyskryminacji
narynku pracy i prowadzic¢ poli-
tyke réwnosci szans kobiet i mez-
czyzn. Na pytanie, czy firma sto-
suje taka polityke, twierdzaco
odpowiedziato 57% respondentdw,
wtym 60% mezczyzni52% kobiet.
Wedtug 23% ankietowanych fir-
my, w ktérych pracujg, nie prowa-
dza politykiréwnosci szans kobiet
imezczyzn. Kobiety krytyczniej
niz mezczyznioceniajg organizacje
pod katem réwnosci szans. To po-
twierdzajg odpowiedzina wcze-
$niejsze pytanie, w ktérym kobiety
zdecydowanie czesciej wskazywaty
na dysproporcje w praktykach firm
dotyczaca m.in. swobody wypowia-
dania sig, mozliwosci zgtaszania
uwag i sugestii (012%), wynagro-
dzenia stosownego do wykonywa-
nej pracy (011%) czy jednakowych
mozliwoéci awansu dla wszyst-
kich (010%).

Niewtasciwe

zachowania w firmie
Etykabiznesu interesuje sie rela-
cjami miedzy pracownikami oraz
zaletami przedsiebiorcéwimene-
dzerdéw. Mimo iz maksymalizacja
zysku jest najwazniejszym zdefi-
niowanym celem biznesu, istotna
jego cecha (amoze takze jednym

z celéw?) sa relacje miedzy przed-
siebiorcamia pracownikami, klien-
tami, panistwem i spoteczeristwem.
Niepeine wykorzystanie czasu pra-
cy przez pracownikéw (41%)inie-
wykorzystanie potencjatu pracow-
nikéw przez przetozonych (37%) to
zdaniem respondentdw najczesciej
powtarzajace sie problemy w fir-
mach z etycznego punktu widze-
nia. Najrzadziej byty wskazywane:
dyskryminacja (3%), molestowa-
nie seksualne (0,65%), przemoc
fizyczna (0,39%). Wérdd odpowie-
dzi spontanicznych responden-
téw jako przykiady nieetycznych
zachowan znalazly sie: nepotyzm,



nieudzielanie urlopu w petlnym wy-
miarze, niewyptacanie dodatko-
wego wynagrodzenia w pelnym
Wymmiarze za przepracowane sobo-
ty, niejasnosc ruchomej czesci pta-
cy, przygotowanie umaéw o prace
z op6znieniem (zob. wykres 2. Ktére
z ponizej wymienionych zachowar
mialy miejsce w Pana/Pani firmie?).
Przy tym pytaniu, ale réw-
niez w catym badaniu, szczegdl-
nie dostrzegalna jest koniecz-
nos$¢ wzmocnieniaroli doradczej
dziatéw HR w zarzadzaniu firma.
Nieumiejetne podejscie do zarza-
dzania pracownikaminie tylko pro-
wokuje nieetyczne zachowania,
ale prowadzi¢ moze réwniez do re-
alnych strat finansowych i niewy-
korzystania potencjatu pracowni-
koéw. Z analizy badan wynika, ze
problemy dotyczace nieetycznych
zachowan w firmie dostrzegaja naj-
czesciej osoby wwieku 30-39 lat
ite powyzej 60.roku zycia. War-
to zauwazy¢, ze niepelne wykorzy-
stanie czasu pracy przez pracow-
nikéw najczesciej wskazaty osoby
pomiedzy 50.a 59. rokiem zycia.
Niewykorzystanie potencjatu pra-
cownikéw przez przetozonychicze-
ste niedotrzymanie zobowigzan
przez wspotpracownikéw to pro-
blemy, ktdre zgtaszali najmtod-
si(20-29 lat). Widaé tez wyraznie,
ze niewykorzystanie potencjatu
pracownikéw przez przetozonych
rosnie wraz ze wzrostem wielko-
$ciprzedsiebiorstwa. Analiza odpo-
wiedzina pytanie o nieetyczne za-
chowania w kontekscie wielkosci
przedsiebiorstwa wskazuje réw-
niez, ze najwiecej kradziezy zdarza
sie wduzych firmach - do tysiaca
pracownikéw. W takich organi-
zacjach réwniez najczesciej wy-
stepuje mobbing. Pracownicy du-
zych firm uwazaja, ze naduzywa
sie wnich zwolnien chorobowych.
Natomiast im mniejsza firma, tym
wieksze jest prawdopodobien-
stwo niewyplacania w terminie
wynagrodzen pracownikom.

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

BEZPIECZENSTWO PRACY | WYSOKIE
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SWOBODE WYPOWIADANIA SIE, MOZLIWOSC
ZGLASZANIA UWAG ORAZ SUGESTII

WYNAGRODZENIE STOSOWNE
DO WYKONYWANEJ PRACY

SZKOLENIA PODNOSZACE
KWALIFIKACJE

ELASTYCZNY CZAS PRACY

JEDNAKOWE MOZLIWOSCI AWANSU
DLA WSZYSTKICH

PELATNE NADGODZINY

PRZEJRZYSTY SYSTEM NAGRADZANIA
| AWANSOWANIA

Przyczyny nieetycznych
zachowan

W budowaniu kultury etycznej

w przedsiebiorstwie kluczowa role
odgrywa kadra kierownicza, réw-
niez ta $redniego inizszego szcze-
bla. To ci menedzerowie pracujg na
co dzieni bezposrednio z pracowni-
kamiiwyznaczajg standardy za-
chowan wilasna postawa. Wazne
jest skierowanie dziatani podno-
szacych standardy etyczne wia-
$nie do tej grupy, gdyz moze to
decydowac o tworzeniu sie postaw
etycznych w przedsiebiorstwie.
Jak bowiem wskazuja wynikibada-
nia, 40% respondentdéw jako powdd
famania zasad etycznych wskazuje

przyzwolenie kierownictwa, a 51% -

brak kontroli przetozonych. Jako
najczestszy powdd famania zasad
etyki przez pracownikéw wska-
zywano stosowanie drogina skré-
ty, czyli omijanie niektérych
procedur (58%), rzadziej presje re-
alizacji zbyt wysokich wskaznikdw
(36%) oraz pojawiajace sie okazje
izachety ze strony wspdtpracowni-
kéw (30%).

Powyzsze odpowiedzi maja bez-
posrednie przetozenie na postrze-
ganie ryzyka famania standardéw

Jak zbudowa¢ kulture etyczna w firmie

74%

67%

66%

65%

45%

43%

etycznych przez pracownikow.
Najbardziej narazeni, wedtug
ankietowanych, sg zatrudnie-
niw dziatach sprzedazy (35%)
izakupdw (30%) oraz zarzad (15%).
Najmniej kuszeni sg natomiast pra-
cownicy piondéw korporacyjnych,
HRi prawnych (po 2%) oraz BHP
(1%). Zwazywszy na silng presje
na wynikiipojawiajace sie okazje,
firmy powinny ktas¢ duzy nacisk
na aspekty etyczne w zarzadza-
niu pracownikami dziatéw sprze-
dazyizakupéw. Dodatkowym ar-
gumentem jest fakt, ze to wlasnie
pracownicy dziatu sprzedazy wska-
zali siebie jako grupe najbardziej
narazong naryzyko nieetycznych
zachowan. Te wptywaja bowiem
negatywnie narelacje miedzy pra-
cownikami, co stanowi znaczne ry-
zyko dla funkcjonowania firmy
(zob. wykres 3. Na co Pana/Pani
zdaniem wplywajq nieetyczne
zachowania pracownikéw?).
Zdaniem wiekszosci badanych,
przedsiebiorstwa w Polsce czesto
(65%) lub bardzo czesto (9%) ta-
mia zasady etyczne (wedtug 24% —-
rzadkoi2% - nigdy). Réwnoczesnie
jednak az 84% respondentéw uwa-
za, ze w firmach, w ktérych pracuja,

85%



zachowania nieetyczne zdarzaja
sie rzadko (67%) albo nigdy (17%).
Zaledwie 1% sadzi, ze bardzo cze-
sto,a14% - czesto. Zastanawia tak
duza dysproporcja w ocenie cate-
gorynkuiwlasnego miejsca pra-
cy. Przyczyn moze by¢ wiele: po-
strzeganie rynku przez pryzmat
glosnych medialnie skandali, ne-
gatywne doswiadczenia bizne-
sowe lub che¢ pokazania wlasnej
firmy w pozytywnym swietle.
Poréwnanie wynikéw odpowiedzi
na te pytania prowokuje do pod-
jecia szerszych badan w zakresie

etykibiznesu narynku pol-

skim. Pojawiajgce sie watpliwosci
idodatkowe pytania nie zmieniajg
faktu, ze wyniki wprost wskazuja
na zdecydowanie negatywna ocene
catego rynku pod katem etycznym.

Ograniczone
zaangazowanie

w dziatania proetyczne
Zdaniem etykdéw, problemy etycz-
ne biznesu odzwierciedlajg proble-
my dotykajgce cate spoteczenistwo.
Swiadczyc’ moze o tym miedzyin-
nymi fakt, ze zdaja sie mniejsze

Wykres 2. Ktore z ponizej wymienionych zachowan
miaty miejsce w Pana/Pani firmie?

NIEPELNE WYKORZYSTANIE CZASU
PRACY PRZEZ PRACOWNIKOW

CZESTE NIEWYKORZYSTANIE POTENCJALU
PRACOWNIKOW PRZEZ PRZELOZONYCH

WYKORZYSTYWANIE SPRZETU
FIRMOWEGO DO CELOW PRYWATNYCH

CZESTE NIEDOTRZYMANIA ZOBOWIAZAN
PRZEZ WSPOLPRACOWNIKOW

KONFLIKT INTERESOW

NADUZYWANIE ZWOLNIEN CHOROBOWYCH
PRZEZ PRACOWNIKOW

AGRESJA SEOWNA WOBEC
WSPOLPRACOWNIKOW

KRADZIEZE
MOBBING

KORZYSTANIE Z NIELEGALNYCH PROGRAMOW
KOMPUTEROWYCH

NIEPLACENIE W TERMINIE
WYNAGRODZEN

OGRANICZANIE MOZLIWOSCI

ZRZESZANIA SIE

KORUPCJA LUB tAPOWKARSTWO

NARAZANIE INNYCH NA NIEBEZPIECZENSTWO
UTRATY ZDROWIA LUB ZYCIA

DYSKRYMINACJA

MOLESTOWANIE SEKSUALNE

PRZEMOC FIZYCZNA

ZADNE Z POWYZSZYCH

41%

37%

36%

26%

25%

24%

16%

13%

6%
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0,65%

0,39%

21%

w spoteczenistwach chetnie respek-
tujacych zasady moralne, wieksze
zasw tych, w ktérych ludzie prze-
jawiaja tendencje do ich famania,
jesliich przestrzeganie faczy sie
z jakimis kosztamit. Z jednej stro-
ny budujacyjest fakt, ze az trzy
czwarte respondentéw badania
odpowiedziato, ze w firmach, w kté-
rych pracuja, poruszane byly za-
gadnienia etyczne wrozmowach
pomiedzy kierownictwem a pra-
cownikami. Jednak najrzadziej
natematy etyczne przetozeniroz-
mawiaja z najmiodszymi pracow-
nikami. Tylko 54% dwudziestolat-
koéw wskazato, ze takie tematy byty
znimi poruszane. A to blad! Pomija-
nie zagadnien etycznych w rozmo-
wach z najmtodszymi pracownika-
mi to stracona szansa na wczesne
ksztattowanie pozadanych postaw
etycznych wsréd oséb wchodza-
cychnarynek pracy. Nalezy pamie-
taé, ze towlasnie rozpoczynajacy
prace potrzebuja wskazania wzor-
céw zachowan wobec nowych sy-
tuacji, z jakimi sie stykaja, co prze-
ktada sie potem na funkcjonowanie
catego spoteczenistwa

Menedzerowie, ktérzy rozma-
wiaja ze swoimi pracownikami
na temat etyki, wplywaja pozytyw-
nie naich zachowania. W dodat-
ku czesciej wykorzystuja potencjat
podwiadnych i zmniejszaja ryzyko
wystapienia konfliktu intereséw
wérdd pracownikéw oraz wptywa-
jana zachowanie wspdtpracowni-
kow, ktdrzy czesciej dotrzymuja
zobowiazar (zob. wykres 4. Rozmo-
wy kierownictwa z pracownika-
minatemat zagadnieni zwigzanych
z etykq a wystepowanie niewtasci-
wych zachowari w organizacji).

Jak wskazuja wynikibada-
nia, optaca sie prowadzi¢ dzia-
fania z zakresu etyki w organi-
zacji. Informowanie i wdrazanie
standardéw etycznych przyczy-
nia sie do niwelowania nieakcep-
towanych zachowan w przedsie-
biorstwie. Prowadzenie dziatan



etycznych najbardziej pozytyw-
nie wptywa na wykorzystanie po-
tencjatu pracownikéw oraz ich cza-
supracy, zmniejsza takze agresje
stowna i znaczaco redukuje kon-
flikt intereséw (zob. wykres 5.
Prowadzenie dziatari z zakre-

su etyki biznesu a wystepowa-

nie niewtasciwych zachowar

w przedsiebiorstwie).

Oczekiwania wobec firm

Zaangazowanie etyczne nie tyl-
komoze przyniesc firmie wy-
mierne korzysci, jest tez odpowie-
dzia na oczekiwania pracownikéw.
Wedtug 92% respondentoéw fir-
ma, w ktérej pracuja, powinnaan-
gazowacd sie wdzialania narzecz
podnoszenia kultury etycznej we-
wnatrz organizacji. Do najczest-
szych argumentdéw popierajacych
takie kroki mozna zaliczy¢: wpty-
wanie na pozytywny wizerunek
firmy, wptywanie na dobre rela-
cje pomiedzy pracownikami, pozy-
tywny wptyw na bezpieczenstwo
ihigiene pracy.

Ciekawym wydaje sie réwniez
fakt, ze dla ubiegajacych sie o pra-
ce moralna kondycja firmy sta-
nowi istotne przestanie do ztoze-
nia (badz nie) aplikacji. Ponad trzy
czwarte badanych (76%) podczas
zmiany pracy bratoby pod uwa-
ge, czy firma, do ktérej przecho-
dzg, nie byta zamieszana w afere
korupcyjna. Potowa sprawdzita-
by, czy funkcjonuje w firmie ko-
deks etyczny. 39% przysztych pra-
cownikéw zwrdcitoby uwage, czy
organizacja posiada certyfikaty
(bezpieczeristwa, zarzadzania, éro-
dowiskowe), a 38% - czy otrzyma-
fa nagrody wobszarze zarzadza-
nia HR. Wérdd innych odpowiedzi
znalazty sie: czy zarzad jest repre-
zentowany przez osoby stosujace
zasady etykiipodkresla ten fakt
wrelacjach; opinie o firmie win-
ternecie; czy firma cieszy sie do-
bra opinig swoich pracownikéw;
czy kodeks etyczny funkcjonuje

Wykres 3. Na co Pana/Pani zdaniem wptywaja
nieetyczne zachowania pracownikow?

RELACJE POMIEDZY PRACOWNIKAMI _ 59%
WSPOEPRACA Z PARTNERAMI _ 51%
BIZNESOWYMI |
EFEKTYWNOS$C ZARZADZANIA _ 47%
LOJALNOSC KLIENTOW _ 41%
PRZYCIAGANIE TALENTOW - 10%

MNIEJSZA ROTACJA PRACOWNIKOW -

8%

ZADNE Z POWYZSZYCH . 6%

realnie, a nie na papierze; nagto-
$nione, powtarzajace sie przypad-
kimobbingu.

Trzeba mie¢ takze na uwa-
dze, ze etyczna firma nie powstaje
z dniana dzien, ze wymaga
dtugofalowej strategii, systemu
wdrazania i egzekwowania za-
sad, by zarzadzajacy i pracow-
nicy nauczyli sie dziata¢ wedtug

O respondentach

+ 45,5% respondentéw petni funk-
cje prezesa lub czlonka zarzadu;

- ponad 71% respondentéw

to osoby w wieku 30-49 lat;

- ponad 84% odpowiadajacych
ma wyzsze wyksztalcenie;

- ponad 76% mieszka w mieécie
powyzej 100 tys. mieszkancow;

- 64,8% odpowiadajgcych stano-
wili mezczyzni.

i etycznych standardéw. Do tego

potrzebny jest osrodek koordy-
nacji takich dziatari badz osoba od-
powiedzialna za kwestie etycz-
new firmie. 63% respondentéw
uwaza, ze za zagadnienia zwigza-
ne z etyka biznesu powinien by¢
odpowiedzialny cztonek zarzadu.
15% badanych uznato, ze taka osoba
powinien by¢ pracownik dziatu HR.
6% sadzi, ze funkcje taka powinien
petni¢ cztonek rady nadzorczej,
tyle samo oséb - ze dowolny przed-
stawiciel wybrany przez pracowni-
koéw. Zaledwie 0,13% respondentdéw
sadzi, ze powinien by¢ to pracownik
dziatu finansowego. W tym kon-
tekscie warto zauwazy¢, ze naryn-
kach bardziej zaawansowanych to
wtasnie CFO jest najczesciej odpo-
wiedzialny za wdrazanie kodeksdéw
etycznych.

Znajomos¢ i wdrozenie
standardow etycznych
Badanie wskazuje na bardzo ni-
ska znajomos¢ miedzynarodowych
ikrajowych standardéw etykibiz-
nesu (zob. wykres 6. Czy zna Pan/
Panistandardy zwigzane z ety-
kqbiznesuiczy zostaly one wdro-
zone w Pana/Pani firmie?). Warto

Jak zbudowa¢ kulture etyczna w firmie
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podkresli¢, ze w globalnym $wiecie
postugiwanie sie uznanymi przez
firmy na catym $wiecie standar-
dami utatwia prowadzenie intere-
s6w, aniejednokrotnie moze by¢
przepustka do wspodtpracy z naj-
wiekszymi ponadnarodowymi
korporacjami. Takze Unia Euro-
pejskaicoraz wiecej paristw czton-
kowskich zaleca firmom, aby
stosowaly wymagania miedzyna-
rodowych standardéw w zakresie

odpowiedzialnego prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej.
Dziataniem, z ktérym pracowni-
cy spotkaliby sie najchetniej w swo-
jej firmie, jest wdrozenie elementéw
etykido systemu szkolern dla pra-
cownikéw (55%). Duza popularno-
Scig cieszy sie tez wdrozenie zagad-
nien etycznych do systemu ocen
okresowych (44%), kodeks etyczny
(40%) oraz wigczenie zagadnien
etycznych do audytu wewnetrznego

Wykres 4. Rozmowy kierownictwa
z pracownikami na temat zagadnien zwigzanych
z etykg a wystepowanie niewtasciwych zachowan

W organizacji

NIEPELNE WYKORZYSTANIE CZASU
PRACY PRZEZ PRACOWNIKOW

CZESTE NIEWYKORZYSTANIE POTENCJALU i
PRACOWNIKOW PRZEZ PRZELOZONYCH

WYKORZYSTYWANIE SPRZETU
FIRMOWEGO DO CELOW PRYWATNYCH

KONFLIKT INTERESOW |

AGRESJA SEOWNA WOBEC
WSPOLPRACOWNIKOW

NADUZYWANIE ZWOLNIEN
CHOROBOWYCH PRZEZ PRACOWNIKOW

KRADZIEZE

KORZYSTANIE Z NIELEGALNYCH
PROGRAMOW KOMPUTEROWYCH

CZESTE NIEDOTRZYMANIA ZOBOWIAZAN
PRZEZ WSPOLPRACOWNIKOW

MOLESTOWANIE SEKSUALNE

1%

10%

MOBBING

NIEPLACENIE W TERMINIE
WYNAGRODZEN

OGRANICZANIE MOZLIWOSCI
ZRZESZANIA SIE

KORUPCJA LUB tAPOWKARSTWO I %0

NARAZANIE INNYCH NA RYZYKO UTRATY
ZDROWIA LUB ZYCIA
DYSKRYMINACJA

PRZEMOC FIZYCZNA

ZADNE Z POWYZSZYCH

41%
41%

51%

41%

33%

25%
23%

14%
1%

7%
6%

22%
37%

7%

15%

%

m JAK KSZTALTUJA SIE NIEWLASCIWE
ZACHOWANIA W FIRMACH,
W KTORYCH SA PORUSZANE
ZAGADNIENIA ZWIAZANE Z ETYKA

m JAK KSZTALTUJA SIE NIEWLASCIWE
ZACHOWANIA W FIRMACH,
W KTORYCH NIE SA PORUSZANE
ZAGADNIENIA ZWIAZANE Z ETYKA

(37%). Rzadziej jako narzedzie uta-
twiajace budowanie etycznych po-
staw w firmie wymieniano system
powiadamiania o naruszeniach

w formie formularza aplikacji on-
line (25%), powotanie rzecznika
ds. etyki (15%) i system powiada-
miania onaruszeniach w formie in-
folinii obstugiwanej przez podmiot
zewnetrzny (11%). Najrzadziej wska-
zywano na system powiadamiania
onaruszeniach w formie infolinii
wewnatrz firmy (5%).

Pracownicy oczekuja przede
wszystkim zwracania uwagina za-
chowania i postawy etyczne wra-
mach podstawowych funkcji dzia-
falnodci firm, takich jak szkolenia
czy ocena pracownikéw. Dopie-
row dalszej kolejnosci wskazujg
na wdrazanie dodatkowych narze-
dzi. Takie podejécie jest jak naj-
bardziejuzasadnione i potwierdza,
ze budowanie etycznej kultury or-
ganizacjijest uzaleznione od spo-
sobu funkcjonowania organizacji
w kazdym obszarze aktywnosci.

Wraz ze wzrostem wielkosci
przedsiebiorstwa pracownicy chet-
niej korzystaliby z narzedzia infor-
matycznego. Duzym wyzwaniem
jest wprowadzenie spdjnej kultury
etycznejworganizacjach o struk-
turze rozproszonej. Tutaj po raz ko-
lejny nalezy podkresli¢ kluczo-
warole menedzeréw sredniego
iniskiego szczebla we wdrazaniu
irozwijaniu programéw etycznych.

Z punktuwidzenia bioracych
udziat wbadaniu najistotniejszy-
mi elementaminarzedzia infor-
matycznego uzytego do wdrazania
procesu budowania kultury etycz-
nej bylyby system powiadamiania
onaruszeniach przez pracownikéw
(42%), koncepcje i konspekty szko-
leriw zakresie etyki (37%) oraz pro-
cedury okresowych przegladow
organizacji pod katem etycznym
(37%). Poglady kobiet i mezczyzn
nanarzedzie informatyczne roz-
nia sie miedzy soba. Kobietom bar-
dziej zalezato na opcji procedury



okresowych przegladéw organi-
zacji pod katem etycznym. Mez-
czyznom natomiast — na systemie
powiadamiania o naruszeniach
przez pracownikéw.

Czyijak prezentowane wyniki
moga by¢ przydatne menedzerowi
firmy dziatajacej w Polsce? Warto
na pewno pomyslec¢ o podjeciu dzia-
fan podnoszacych wiedze i umiejet-
nosci pracownikéw w tym zakresie
izastanowid sie, czy:

* naszafirma podejmuje ade-
kwatne dziatania w zakresie etyki
biznesuispetnia oczekiwania pra-
cownikéw, skoro az 92% respon-
dentéw liczy na tego typu aktyw-
nosc ze strony kierownictwa firmy?

* nasimenedzerowie maja odpo-
wiednia wiedze i wiasciwe kompe-
tencje do oceny podejmowanych za-
dan pod katem etycznym?

= przeciwdzialamy dyskrymina-
cjiiczy zostalta wykonanarzetelna
analiza firmy pod tym katem?

= firma szacujeryzyko nieetycz-
nych zachowan i stara sie ograni-
cza¢ powstawanie niepozadanych
zachowan?

= wiemy, jakie wyzwania etycz-
ne stoja przed organizacjaijakie
potrzeby, watpliwosci, dylematy
moralne maja nasi pracownicy?

Z cala pewnoscia przeprowa-
dzone badania wskazuja zas na to,
ze zdecydowanie zbyt malo jest
kompetentnych oséb w dziedzi-
nie etykibiznesu, a zapotrzebo-
wanie na takich specjalistédw jest
narynkuduze. Wyraznie jawi sie
wiec potrzeba potozenia wiekszego
naciskuna zagadnienia etyki w sys-
temie ksztalcenia, przede wszyst-
kim na kierunkach ekonomicznych
izwigzanych z zarzadzaniem. 1

Wspotpraca: Adam Grzymistawski,
Mateusz Modzelewski, Marta Kotlirska

1. A. Maclntyre, ,Dlaczego problemy etyki
biznesu sg nierozwigzywalne?”, w: Ety-
ka biznesu pod red. A. Zaporowskiego,
Poznan 1997

Wykres 5. Prowadzenie dziatan z zakresu etyki
biznesu a wystepowanie niewtasciwych zachowan
w przedsiebiorstwie

NIEPELNE WYKORZYSTANIE CZASU

PRACY PRZEZ PRACOWNIKOW 51%

WYKORZYSTYWANIE SPRZETU
FIRMOWEGO DO CELOW PRYWATNYCH

CZESTE NIEWYKORZYSTANIE POTENCJALU i

PRACOWNIKOW PRZEZ PRZELOZONYCH 50%

NADUZYWANIE ZWOLNIEN |
CHOROBOWYCH PRZEZ PRACOWNIKOW

KONFLIKT INTERESOW

KRADZIEZE

AGRESJA SEOWNA WOBEC 10%

WSPOLPRACOWNIKOW 26%
16% # FIRMA PROWADZI

DZIAEANIA W ZAKRESIE

1% ETYKI BIZNESU
m FIRMA NIE PROWADZI
MOLESTOWANIE SEKSUALNE ] 1% DZIALAN W ZAKRESIE
1 0% ETYKI BIZNESU
;0% = NIE WIEM, CZY FIRMA

ZADNE Z POWYZSZYCH | 28% PROWADZI DZIALANIA
1% W ZAKRESIE ETYKI

21% BIZNESU

'

KORZYSTANIE Z NIELEGALNYCH
PROGRAMOW KOMPUTEROWYCH

Wykres 6. Czy zna Pan/Pani standardy zwigzane z etyka
biznesu i czy zostaly one wdrozone w Pana/Pani firmie?

GLOBAL COMPACT 5% # TAK, ZNAM | ZOSTAL
8% WDROZONY W FIRMIE
_ 87%
! m TAK, ZNAM, ALE NIE
WYTYCZNE OECD DLA 5% ZOSTAE WDROZONY
PRZEDSIEBIORSTW - 10% W FIRMIE
WIELONARODOWYCH : 85% = NIE, NIE ZNAM
1SO 26000 5%
h 20%
75%
SOCIAL ACCOUNTABILITY 8000 il 3%
(s eo0 _
86%

ETI BASE CODE l 3%
7%
90%
KODEKS ODPOWIEDZIALNEGO 13%
BIZNESU 30%
57%
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Etyka firmy,
etyka ludzi

Robert Sroka, Crido Taxand

Podsumowanie badania jakosciowego
na temat etyki biznesu w polskich firmach.
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»ETYKA BIZNESU? glehiEitle4:-5

nie pracownikdéw odbierania tele-
fonu po trzecim sygnale, a nie juz
po pierwszym ani nie dopiero po
piatym” - takiej odpowiedzi udzie-
litprzedstawiciel jednej z polskich
firm podczas badania jakosciowe-
go przeprowadzonego przez firme
Crido Taxand. Odpowiedz w pierw-
szej chwili zaskakujgca, ale nie tak
daleka od sensu pojecia etykibiz-
nesu. Budowanie kultury etycz-

nej wprzedsiebiorstwie to przeciez
nic innego, jak dziatanie kierownic-
twa majace na celu zdefiniowanie
iwdrozenie stusznych zachowan

w odpowiednich okolicznosciach,
we wiasciwym momencie, ze $wia-
domym rozumieniem kontekstu
dziatania.

O badaniu

Badania jakosciowe, na podstawie
ktérych powstat ten materiat, zostaty
przeprowadzone metoda pogtebio-
nych wywiadéw indywidualnych (IDI)
w pierwszym kwartale 2013 roku.
Uczestnikami wywiaddow byty osoby

odpowiedzialne za zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi (cztonkowie zarzgddw,
dyrektorzy HR) oraz przedstawiciele
pracownikéw nienalezacy do kadry
kierowniczej, cztonkowie zwigzkéw
zawodowych i rad pracowniczych.
Dzigki rozmowom poznalismy
praktyki firm w zakresie budowania
kultury etycznej oraz opinie i skoja-
rzenia zwigzane z omawianym zagad-
nieniem. Respondenci reprezento-
wali zaréwno mate, jak i duze firmy,

z kapitatem polskim, amerykariskim,
japoriskim i niemieckim.

Glosy za i przeciw

Zrozmdw przeprowadzonych wra-
mach badania wynika, ze pracow-
nicy iich przedstawiciele uwaza-
ja propagowanie kultury etycznej
w przedsiebiorstwie za niezbed-
neichetnie widzieliby takie ini-
cjatywy u siebie. Glosy sceptyczne
dotycza przede wszystkim braku
kompetencji kierownictwa w pro-
wadzeniu tego typu dziatan lub po-
dejmowania przez zarzadzajacych
jedynie pozornych ruchéw w za-
kresie ustalania zasad postepowa-
nia. Natomiast osoby zarzadzaja-
ce HR prezentuja rézne stanowiska.
Zdecydowana wiekszos$¢ widzi po-
trzebe budowania kultury etycz-
nejw organizacji za pomocg odpo-
wiednich dziatan, ustalenia zasad,
wprowadzenia regutizbudowania
odpowiednich narzedzi weryfika-
cjiprzestrzegania kodeksu etycz-
nego. Ale te potrzebe uzasadniaja
réznymiargumentami, jedne sg ra-
czejideologiczne, inne praktycz-
ne. Na przyktad dyrektor HR firmy
dystrybucyjnej dostrzega korzy-
$ciz ustalenia zasad, z ktérych wy-
nikac majg odpowiednie zachowa-
nia: Jestesmy pewni, ze im wieksza
zbieznos¢ pomiedzy tym, w co lu-
dzie wierza, do czego sg przekona-
ni, z tym, co widza w organizacji,
tym lepiej dla firmy". Kierownik HR
przedsiebiorstwa z branzy budow-
lanej ma podobne zdanie i zauwaza
przy tym, ze etyka biznesu wptywa
na konkurencyjnos¢ firmy: ,Zasady
etyczne tonie tylko zebranie tego,
cosie w firmie dzieje, ale to przede
wszystkim wyznaczenie kierunku
dla firmy. Dla nas jest wazne, zeby
dac¢ sygnatna zewnatrz, jaka firma
chcemy by¢".

Wyrazna mniejszosc¢ zarzadzajg-
cych HR twierdzi, ze etyke ksztal-
tuje sie jedynie wdomu, a firmy nie
powinny sie tym zagadnieniem zaj-
mowac. Sceptycyzm wynika mie-
dzy innymi z braku odpowiedniej
tradycji podejécia do zagadnie-
nia etykibiznesu dostosowanej

do lokalnej specyfiki. Dyrektor
HR duzej firmy z branzy chemicz-
nej twierdzi: ,Zajmowanie sie za-
gadnieniami w zakresie etyki biz-
nesu to jest kalka zachodniego
systemu, ktory probuje sie prze-
nies¢ do Polski. To, co firmy stara-
ja sie wnaszym kraju wprowadzac,
nie jest adekwatne do naszych me-
tod zarzadzania". Zdarzaty sie pod-
czas badani wypowiedzi przedsta-
wicieli organizacji, dla ktérych
argumenty za podejmowaniem wy-
sitku w zakresie etykibiznesu wy-
nikaja jedynie z potrzeby zbudowa-
nia fasady do celéw komunikacji
zewnetrznej. Nalezy jednak mie¢
nauwadze, ze toryzykowne po-
dejscie, ktore moze przyczynic sie
do prowokowania zachowan nie-
etycznych wsrdéd pracownikéw.

System etyczny jako
narzedzie zarzadzania

O efektywnosci dziatari w zakre-
sie promocji pozadanych zachowarn
etycznych przedstawiciele firm
mowia jako oryzykuiszansach. Ry-
zyko to kradzieze, nieuczciwe prak-
tykirynkowe, przypadki korupcji,
sprzedazy danych itp. Wazniej-

sze jednak jest dostrzezenie szans.
Dzialania etyczne ubrane wsys-
tem zarzadzania moga stanowic bo-
wiem nieocenione narzedzie dla
kierownictwa. Potwierdza to dy-
rektor HR firmy z branzy motory-
zacyjnej: Etyka daje transparent-
nosc¢ielement zaufania, ze mamy
okreslone standardy, jasne reguty.
[ ze my wszyscy, pracownicy firmy
niezaleznie od piastowanego sta-
nowiska, przestrzegamy tych za-
sad. Dla zarzadu zaleta jest standa-
ryzacja, ktéra zwieksza zaufanie.
Dla pracownikéw - swiadomosé,

ze menedzerowie, ktérym podlega-
j3, przestrzegaja zasad". Jak twier-
dzidyrektor HR firmy z branzy
FMCG: ,Najlepszym parametrem
efektywnosci dziatan etycznych
jest zaangazowanie. Jesli pracow-
nicy nie s3 zaangazowani, to robig



tylko minimum, Zeby nie mie¢ zad-
nych probleméw. Takie podejscie
nie daje mozliwosci przekracza-
nia oczekiwan, myslenia w kate-
goriach innowacyjnosci i szukania
niestandardowych rozwiazan pro-
blemdw. Kluczowym elementem sa
relacje wewnetrzne i sposob trak-
towania pracownika. Dobra atmo-
sferaiszacunek sprawiaja, ze pra-
cownicy lubia do pracy przychodzi¢
ichca sie rozwija¢, bo maja ku temu
szanse”.

Warto wiec pamietac o znacze-
niu dziatan etycznych dla przedsie-
wziec¢ w zakresie employer bran-
ding. Przedstawicielka HR firmy
z branzy handlowej, ktéra wykorzy-
stuje dziatania etyczne przy pozy-
skiwaniu pracownikdéw, podkresla,
ze ,kandydaci do pracy juz pod-
czas pierwszej rozmowy deklaruja,
ze wiedzg o zasadach, ktérymi sie
kierujemy. A najczesciej dowiadu-
ja sie o nich od naszych pracowni-
koéw, ktdrzy polecaja firme”. Dyrek-
tor HR przedsigbiorstwa z branzy
budowlanej dodaje takze, ze ,ko-
deks etyki jest utatwieniem wmo-
mencie, kiedy przychodza nowe
osoby do organizacji. Dzieki spisa-
nym zasadom otrzymujg jasny sy-
gnal, czym w tej firmie sg dziatania
etyczneipod jakimi praktykami
sie ona podpisuje”.

Wazny dialog

z pracownikami

Niewiele firm na etapie tworzenia
kodeksu etycznego zdecydowato
sie lub zdecydowatoby sie na zapy-
tanie pracownikéw, conalezy tam
umiescic. Dlatego my to zrobili-
$my. Chcielismy dowiedziec sie, ja-
kie zachowania zdaniem pracowni-
kow nalezy pielegnowac irozwijaé,
conalezy wich firmie zmienic,

aby sprzyjata budowaniu kultu-

ry etycznej. Wiele oséb stwierdzito,
ze konieczne jest podniesienie ran-
gikodeksu etycznego i uzywanie
go, przestrzeganie w codziennym
funkcjonowaniu firmy. Na zadane

Dziatania ebyczne ubrane w system

zarzqdzania mogqg stanowid¢ nieocenione

narzedzie dla kierownictwa.

wprost pytanie o to, co powinno
znalez¢ sie w dokumencie kodeksu
etycznego, pracownicy najczesciej
odpowiadali, ze:

= nalezy okresli¢jasne zasady
oceniania, awansowania i premio-
wania;

= warto opisac zasady postepo-
wania na wszystkich stanowiskach
iich przestrzega¢;

* trzebawspomniec¢ o konieczno-
$cizmniejszenia poziomu agresji
stownej;

= warto podkresli¢, ze bezpo-
$redni przetozeni powinni dawac
przyktad;

* nalezy zapisa¢, iz jest obowiazek
traktowania pracownikéw fair.

W rozmowach mimocho-

dem padaty zarzuty pod adresem
menedzerdw, ujete zwiezle przez
przedstawiciela rady pracowni-
kéw z firmy z branzy chemicz-
nej - ,wwielu przypadkach nie ma

dialogu z pracownikami”. Takie
opinie byty wyrazane w firmach,
w ktérych dato sie odczué duza aro-
gancje zarzadzajacych HR w sto-
sunku do pracownikéw. Pewnosé
siebie, negatywne opinie o pracow-
nikachizachowaniach worganiza-
cji, brak woli stuchania i komuni-
kacji dwustronnej, sady na temat
wypowiedzi pracownikéw na te-
mat organizacji pracy niepopar-
te zadnymibadaniami satysfak-
cjisprawialy, ze zarzadzajacy HR
nie zauwazali waznych zjawisk za-
chodzacych w firmie, wyraznie sy-
gnalizowanych przez pracownikdéw.
,Unasw firmie wystarczytoby
usuna¢ jednego pracownika, zeby
poprawita sie atmosfera” - taka wy-
powiedz pracownika zwraca uwage
na dwa elementy. Pierwszy to ko-
niecznos¢ autentycznego wstuchi-
wania sie w opinie oséb zatrudnio-
nychiumiejetnego odpowiadania
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naich potrzeby, réwniez te zwia-

i zane zrelacjami migdzyludzkimi.
¢ Drugim elementem jest potrzeba

dotarcia do kazdego zjasna infor-

macja o oczekiwanych przez fir-
. me zachowaniach. Czasem takim

pracownikiem, ktoéry ,psuje at-
mosfere”, jest przetozony. W ta-
kim przypadku pracownicy czuja
sie szczegolnie bezradni, aichre-
akcje moga negatywnie odbic sie na
kondycji przedsiebiorstwa. Jeden
z pracownikéw pytany o powody
nieetycznych zachowan w firmie,
w ktdrej pracuje, wprost odpowie-
dzial, ze dziatania nieetyczne sg
zemsta na pracodawcy”. Zemsta

. jestréwniezreakcja naniespra-
wiedliwos¢, jaka dotyka pracow-

¢ nikéw. Poczucie niesprawiedliwo-
Scibyto wskazywane przez wielu

¢ respondentéw jako jedna z gtéw-

¢ nychbarier uniemozliwiajacych

© budowanie organizacji w oparciu

owartosci. Pracownicy wymie-
niali szereg przyczyn powoduja-
cych poczucie niesprawiedliwosci.
Do gtéwnych zaliczali: brak przej-
rzystego sytemu oceniania, pre-
miowania i awansowania, przydziat
do mniej atrakcyjnych projektéw,
trudnosci przy udzielaniu urlo-
pow. Wymieniali: nieréwna pia-

¢ cezatesama prace, dyskryminacje
czy ,szklany sufit”. W tym kontek-

. 4cie niezwykle wazne wydaje sie

. tworzenie miekkich kompeten-

: cji kadry kierowniczej w zakre-

sie budowania zespotu, efektywnej
komunikacji, obiektywnej oceny
icoachingu. Inaczej nawet najwspa-
nialszy kodeks etyczny nie pomoze.

Upowszechnianie zasad

Ow problem niedostatecznej ko-
munikacji okazuje sie by¢ powazng
przeszkoda wupowszechnianiu za-
sad etycznych. W jednej z firm szef

Jeden z pracownikow
pytany o powody
nieetycznych
zachowan

w Firmie, w kcorej
pracuje, wprost
odpowiedziat,

ze ,dziatania
nieetyczne

sqQ zemstq

na pracodawcy”.

HR jest przekonany, ze pracownicy,
jesli nawet nie doskonale, to w pod-

stawowym stopniu znaja tres¢ ko-
. deksuetycznego (jest na stronie

internetowej firmy, nawet oso-
ba z zewnatrz moze do niego zaj-
rze¢). Jednak zapytany o kodeks

. etykipracownik tej firmy, zatrud-
' niony od pieciu lat, stwierdzil, ze

takiego dokumentu organizacja
nie wypracowata. Odpowiedz nie
dziwiltaby tak bardzo, gdyby nie

i fakt, ze tres¢ kodeksu wisi opra-
: wiona wrame na $cianie obok sta-
. nowiska pracy tej osoby. Wyraz-

nie wiec wida¢ dwa swiaty, ktdre
ze soba nie wspotgraja - zarza-
dzajacychipracownikéw. Patrzac

¢ podkatem etyki, to sytuacja nie-
¢ dopuszczalna. Swiaty te powin-

ny bowiem wspdtgrac i wspottwo-
rzy¢ biznesowy ekosystem. Mozna
odwotac sie do metafory i wyobra-

i zi¢ sobie firme jako nozyczki skta-
. dajace sie zdwdch komplementar-

nych ostrzy. Jedno ostrze to zarzad
imenedzerowie, a drugie to pra-
cownicy. Spoéjne dziatanie pozwa-
la nozyczkom sprawnie wykonywac

okreslong funkcje, czyli cigé. Zde-
¢ cydowana rozbiezno$¢ opiniiipo-

staw w przedsiebiorstwie utrudnia
badz uniemozliwia realizacje celéw
biznesowych, nie méwiac juz nawet

i oetyceichosiggania.

Jak wiec najskuteczniej do-
trzec¢ do pracownikéw z informa-
cjami o etyce, regutach, kodeksie?
Pracownicy wskazywalina szkole-

. nia, ciggla komunikacjeiprzyktad
. przelozonych. Jednak odpowie-
¢ dzialniza HR rzadko wyrazali cheé

prowadzenia szkolen z zakresu
etykibiznesu. Ich zdaniem komuni-
kacja powinna by¢ kaskadowa: za-

i rzad przekazuje informacje dyrek-
. torom, dyrektorzy kierownikom,

a kierownicy pozostatym pracowni-
kom. Warto jednak wzig¢ pod uwa-
ge gtos pracownikdéw i w tym przy-

. padku przynajmniej na poczgtku
przeszkoli¢ wszystkich pracu-
¢ jacychw organizacji, nastepnie



okazjonalnie nowo zatrudnionych
itych, ktérzy zmieniajg stanowi-

ska wewnatrz firmy. Skuteczne jest

réwniez prowadzenie szkolen przy-
pominajacych co dwa lub trzy lata,
aby od$wiezy¢ informacje, zebrac
opinie i, by¢ moze, zmodyfikowac
dziatania w zakresie podnoszenia
standardéw zachowar.

Dodatkowo tez dowiedzieli-
$my sie, ze pracownicy, zwlaszcza
cizdziatéw produkcjiipracujacy
wmagazynach, chetnie czytaliby
o takich dziataniach w wewnetrz-
nych gazetkach firmowych. Ich
zdaniem jest to najlepsze zrédio
informacji, z ktérego chetnie ko-
rzystajg, chetniej niz zintranetu,
broszur, ulotek i informacji wiesza-
nych na tablicach ogloszen.

Etyka B2B

Waznym zagadnieniem, biorgc

pod uwage wdrazanie norm, jest
kwestia etykiikontroli wtaricuchu
dostaw. Podczas wywiadéw mene-
dzerowie i pracownicy pytani byli,
czyich zdaniem firmy, ktdre poste-
Ppuja etycznie, powinny wymagac
stosowania wysokich standardéw
od swoich partnerdw bizneso-
wych, przede wszystkim dostaw-
céw. Wiekszosé odpowiadajacych
stwierdzila, ze tak, ale to niemozli-

we. Tak, ale nie wiemy, jak to zrobic.

Tak, ale tylko w stosunku do wybra-
nych dostawcow.

Wiekszod¢ odpowiadajgcych
dostrzegata korzysci z minimaliza-
cjiryzyka wtanicuchu dostaw dzie-
kiwspdtpracy z dostawcami, kté-
rzy dbaja o kwestie etyczne. Czgsé
firm, ktére wziety udziat wbada-
niy, to dostawcy duzych korpora-
cji. Wymagaja one od dostawcéw
wykazania, ze prowadza dziatania
w zakresie etyki biznesu. Dotyczy
to przede wszystkim firm dziata-
jacych wbranzach: motoryzacyj-
nej, FMCG, handlowej, spozywczej
ichemicznej, gdzie kodeks etyczny
jest konieczny ze wzgleduna ocze-
kiwania odbiorcéw. Potwierdza to

Prywatnos¢ a firma

Jednym z tematdw, ktéry przewijat sie podczas rozmoéw, byty romanse

w pracy. Zadna z firm nie znalazta na ten problem odpowiedniego rozwigza-
nia. Zabroni¢, nie zabroni¢? Zabroni¢ w ramach jednego dziatu? A moze zaka-
za¢ wtedy, gdy istnieje podlegtos¢ stuzbowa? Jest to tylko jedno z wielu
zagadnien delikatnych, na ktére nie ma jednej wtasciwej odpowiedzi ani
uniwersalnego i skutecznego rozwigzania. Jednak zupetny brak odpowiedzi
na takie sytuacje i milczenie to zta praktyka. Warto o takich i podobnych
trudnych sytuacjach rozmawia¢ na szczeblu kierowniczym i z pracownikami
po to, by nie tworzy¢ wrazenia, ze trudne kwestie stanowig tabu, i by w koricu
wspdlnie wypracowac spojnag regute postepowania.

wypowiedz dyrektor HR w bran-
zy narzedziowej: ,Duzi kontrahen-
cipytajg, czy posiadamy kodeks
etyki. Mamy swiadomos¢, ze sama
praktykaidziatanie zgodne z ety-
ka to zamato. Trzeba miec tojesz-
cze spisane inazwane”. Dla cze-
$ciztych firm byt to jedyny impuls
do zajecia sie tematem etyki. Jed-
nak polskie firmy maja coraz wiek-
szg $wiadomos¢ tego, ze podejmo-
wanie dziatani w zakresie etyki
biznesu potwierdzone odpowied-
nimi dokumentami, kodeksami,
polityka czy certyfikatamistano-
wiatut narynkach bardziej rozwi-
nietych.

Nie ma etycznych firm, sa tylko
etycznie postepujacy ludzie - ta-
kiego argumentu uzywaja prze-
ciwnicy podejmowania dziatan

w zakresie etyki biznesu w przed-
siebiorstwach. Najwyrazniej zapo-
minaja jednak o tym, ze organizacja
moze wyksztalci¢ takie mechani-
zmy i procesy, ktoére albo sprzyja-
ja etycznym zachowaniom pracow-
nikéw, albo powoduja nieetyczne.
Dlatego menedzerowie powin-

ni méwic o tym, jak budowac stra-
tegieipolityke firmy, i rozmawiac
z pracownikami o procesach wor-
ganizacji, aby kazdy znat wytycz-
ne, arealizacja poszczegolnych za-
dan nie prowokowata zachowarl
niemoralnych. Praktyka pokazuje
bowiem, ze sprawy trudne nie roz-
wiazuja sie same, a na wewnetrz-
nychizewnetrznych polach dziatan
biznesu dochodzi czesto do sytu-
acjiniejednoznacznych, wymagaja-
cych glebszej refleksji zmierzajacej
do podjecia decyzji. Finalne decy-
zje nie zawsze okazuja sie stuszne,
ale tym organizacjom, ktére maja
wypracowane mechanizmy podej-
mowania decyzji z uwzglednie-
niem aspektéw etycznych, fatwiej
dojs¢ do wiasciwej. Praktyka poka-
zuje réwniez, jak fatwo przesuwaja
sie granice etycznej oceny dziatar.
To, co jeszcze wezoraj byto niedo-
puszczalne, dzisiaj jest do przyje-
cia wwyjatkowych okolicznosciach,
ajutrobedzie juz normalng prakty-
ka. Wazne jest postawienie twardej
granicy nie tylko po to, aby unik-
nac konfliktu z prawem, ale przede
wszystkim po to, by wyznaczac naj-
lepsze standardy narynku. Ed
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Dlaczego menedzer
nie moze by¢ pewny
swoich wyboréw
etycznych?

tukasz Swierzewski, ICAN Institute

Podjecie etycznie stusznej decyzji nie jest trudne,
gdy dokonuje sie wyboru miedzy dobrem a ztem.
Wiekszos$¢ menedzeréw wie, co zrobi¢ w takiej
sytuacji. Sek w tym, ze w przypadku wielu decyzji
menedzerskich ich etyczny wymiar w ogdle nie jest
uswiadomiony lub tez wybdr jest dokonywany
pomiedzy dwoma niemal réwnowaznymi racjami.
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WIEKSZOSC MENEDZEROW jest

| . przekonana, ze dziala etycznie, czy-
* lizgodnie z wlasnymi wartosciami

inormamiobowiazujacymiw fir-

Y mie.Z pewnoscia tak jest, gdy przy-

chodziim dokonywac wyboréw
miedzy oczywistym dobrem a oczy-
wistym ztem. Tak jednak dzieje sie
rzadko. Na co dzieri menedzerowie

. podejmuja szereg decyzji, ktérych

wymiaru etycznego w ogdle sobie
nie uswiadamiaja. Nie rozwazaja

¢ ichwtychkategoriach. Postepuja
! intuicyjnieisa przekonani,

ze to wystarcza. Tymczasem w sy-
tuacji, w ktérej nie kierujemy sie

$Swiadomie wartoéciami, dochodza

do glosuuprzedzeniaistereoty-
PY. z ktorych istnienia nie zdajemy
sobie sprawy. Szczeg6towa analiza

. podejmowanych decyzji pod katem
¢ typowych uprzedzenistereoty-

pow pozwala dostrzec niemal kaz-

demu menedzerowi, jak bardzo jest

nieetyczny w swoich wyborach.
Ryzyko nieetycznego postepo-

. wania wynika nie tylko z nieugwia-

domionych uprzedzen istereoty-

pow. Menedzerowie bardzo czesto

staja przed koniecznoscig doko-

" nania wyboru pomiedzy dwoma

i iwartoscimoze okazad sie wtejsy-

tuacji niewystarczajace. Jak rozwia-
zywac tego typu dylematy i pozostac

i wzgodzie zwilasnymi przekonania-

miiwartodciami firmy?
Woéwrczas, gdy do gtosu docho-

i dzanieuswiadomione uprzedze-
! niaistereotypy oraz gdy trzeba

dokonywac wyboréw miedzy réw-

{ nowaznymiracjami, nawet naj-
¢ lepszy program etyczny w firmie

nie wystarczy. Jednym z elemen-
téw rozwoju menedzerskiego

| jestwiec opanowanie umiejetno-

Scimetodycznego radzenia sobie
z takimi sytuacjami. Mahzarin R.

Banaji, Max H. Bazerman i Dolly

Chugh, psychologowie i specjali-
$ciod zarzadzania z Uniwersyte-

. tuHarvardaizHarvard Business
. School, zbadali najbardziej typo-

we nieuswiadomione uprzedze-

. niawplywajgce na decyzje mene-
© dzerskie i wskazali sposobyich

unikania. Lynn Sharp Paine, pro-
fesor Harvard Business School, za-

i proponowata praktyczny kompas,

utatwiajgcy menedzerom analize
podejmowanej decyzji z czterech

¢ punktéw widzenia: obowigzujacych
! regul, 0s6b, na ktére decyzjama

menedzerowie podejmujg
szereg decyzji, ktérych wymiaru etycznego
w ogole sobie nie uswiadamiajq.

i réwnowaznymiracjami. Czym ma

sie kierowad przetozony, gdy z jed-

nej strony ma do czynienia z kom-
. petentnym pracownikiem, kt6-
ry z powodu przewlektej choroby

dziecka nie moze ponadprzecietnie

zaangazowac sie w prace, a z dru-
. glej -z potrzebami firmy, ktdra
! natym stanowisku oczekuje wie-

cej, niz stanowia przepisy kodek-
su pracy? Proste poréwnanie racji

¢ wplyw, celéw, do ktérych zmierza,

iwreszcie posiadanych przed decy-
denta kompetencji oraz uprawnien.

¢ Joseph L. Badaracco, Jr, profesor

etykibiznesuw Harvard Business
School, przeanalizowat z kolei za-

i chowania menedzeréw w chwilach,
. wktérych musza wybiera¢ miedzy
ich wlasnymi przekonaniamia war-
i tosciamiwaznymiz punktu wi-
dzenia firmy, czyli miedzy jednym

dobrem a drugim. Na podstawie
tych badan Joseph L. Badaracco, Jr

formutuje pytania, jakie warto so-
. bie postawi¢ wjednym z takich

ksztattujacych charakter cztowie-
kaiorganizacji momentdéw (defin-
ing moments).

Dlaczego decyzje

menedzeréw tak czesto
sg tendencyjne?

Ztudzenie obiektywnosci (illusion

. of objectivity), czyli przekonanie,
: zepostepujemy bezstronnie1ijeste-
¢ émy wolni od uprzedzerii stereoty-

pow, ktdre tak tatwo dostrzegamy
uinnych, wystepuje tak samo cze-
sto wéréd menedzeréw, jak wsrod

i ogotu spoteczenistwa. Co gorsza,
¢ tenieuswiadomione stereotypy,

uprzedzeniainastawienia moga
pozostawac w sprzecznosci z wy-
znawanymi i gtoszonymi wartoscia-

i mi. Wrezultacie menedzer, ktéry
i jestw pelniprzekonany oréwnosci

piciizamierzarealizowad rekruta-
cje na podstawie wytacznie kryte-
riéw merytorycznych, moze prefe-
rowac przy wyborze kandydatéw
do pracy mezczyzn, ito tych, kté-

rzy sg starannie ubraniiwyglada-

ja zdrowo. Mahzarin R. Banaji, Max
H.BazermaniDolly Chugh* wymie-
niajg cztery najbardziej typowe Zzro-

i dianieuswiadomionych nieetycz-
© nych decyzji:

1. nastawieniaistereotypy,

2. faworyzowanie oséb z tej
samej grupy,

3. przecenianie wiasnych zastug,

4. preferowanie opcji przynosza-

© cejosobiste korzysci.

Nastawienia i stereotypy sa tak
powszechne, gdyz sa Scisle zwigza-
ne znaturalnym procesem poznaw-

. czym. Czlowiek uczy sig, ze wiele
¢ zjawisk zwykle jest powigzanych,

jak na przyktad grzmot z desz-
czem czy siwe wlosy z zaawanso-
wanym wiekiem. Ten mechanizm
poznawczy zwykle sprawdza sie

¢ dobrze: burzy towarzyszy deszcz,
. asiwe wlosy s3 oznaka starosci.



Niestety, czeste powigzanie pew-
nych zjawisk nie zawsze prowadzi
do bezwzglednie obowigzujacych
regut, czyli do prawdy. Grzmo-
tom nie musi przeciez towarzyszy¢
deszcz, anie kazda siwa osoba jest
stara. Ten utomny mechanizm po-
zZnawczy sprawia, ze nawet dazaca
do obiektywizmu osoba moze hotdo-
wac nieuswiadomionym stereoty-
pominastawieniom. Czeste podkre-
$lanie wmediach trudnej sytuacji
materialnej oséb niepetnospraw-
nych moze wyrabiaé nieuswiado-
mione przekonanie o mniejszej
zaradno$ci czy sprawnosci intelek-
tualnej catej tej grupy. Réwniez cze-
ste pokazywanie aktéw przemocy
dokonywanych przez muzutmandéw
moze prowadzi¢ do nieuswiado-
mionej ostroznosci w awansowaniu
kazdego Araba na wyzsze stanowi-
sko.Podczas Testu Bezwarunko-
wych Skojarzen (Implicit Associa-
tion Test), wykonanego przez ponad
2, 5miliona internautéw w Stanach
Zjednoczonych, okazalo sie, ze 75%
znich podziela uprzedzenia fawory-
zujgce miodych, bogatych ibiatych.
Faworyzowanie oséb z tej sa-
mej grupy czesto nie jest postrze-
gane jako cos nagannego. Niewinne
wydaje sie wczesniejsze poinfor-
mowanie kogo$ z rodziny o szyku-
jacym sie wakacie na atrakcyjnym
stanowisku. Oczywiste jest wy-
Swiadczanie przystug osobom, kté-
re znamy lub ktore sa nam bliskie.
W konsekwencji pojawia sie skton-
nosc to faworyzowania oséb zna-
jomych lub tych, ktérzy wydaja
sie by¢ podobni do nas: ze wzgledu
nawyksztatcenie, pte¢, rase, pogla-
dy, pochodzenie spoteczne, jezyk,
kariere zawodowa. Takie niewin-
ne z pozorumotywacje staja sie
szkodliwe, gdy z ich powodu docho-
dzi do dyskryminacji pozostatych
0s6b —nienalezacych do grupy -
w takich procesach, jak zatrudnie-
nie, awanse, zawieranie kontrak-

tow, wybdr partneréw biznesowych,

czy nawet alianse strategiczne.

jest powszechnie uznawanym

zrodtem swiadomych dziatan nieetycznych.

Tymczasem jest on takze przyczynqg decyz;ji

nieswiadomie tendencyjnych.

Przecenianie wtasnych zastug
torezultat powszechnie spotyka-
nejwysokiej samooceny. Wiekszos¢

i 0sob ocenia swoje zdolnosci jako
¢ ponadprzecietne: od inteligencji

po umiejetnosé prowadzenia samo-
chodu. Wrezultacie, choé chcemy

¢ by¢ sprawiedliwi, przeceniamy swoj
. wktad w wynik pracy grupy, co pro-

wadzi do niedoceniania wktadu in-
nych osdéb - zaréwno pod wzgledem

i zaangazowania, jak i wkladuinte-
© lektualnego. Podczas zaje¢ grupo-

wych zapytano uczestnikéw kur-
su MBA w Harvard Business School,

. jakibytich osobisty wklad wreali-
. zacje przydzielonego grupie zada-

nia. Kazda z oséb wiedziala, ze tacz-
nie wypracowali100%, ale musiata
indywidualnie oceni¢ swéj udziat.

¢ Mimo to érednia suma odpowie-

dzi dla badanych grup wyniosta
139%! Przecenianie wtasnych za-
stug moze mie¢ wptyw na decy-

. zjebiznesowe wramach alianséw

iprzedsiewziec typujoint ventu-
re oraz prowadzi¢ do nieetycznych
decyzji dotyczacych awanséw, wy-

: nagrodzen lub podziatu ograniczo-

nych zasobdw.
Preferowanie opcji przyno-
szgcej osobiste korzysci. Kon-

. flikt interesdw jest powszechnie
¢ uznawanym zrédtem $wiadomych

dziatan nieetycznych. Tymcza-
sem jest on takze przyczyna decy-

. zjinieswiadomie tendencyjnych.
. Osoby postawione wobec wybo-

ru, w ktérym jedna z opcji przy-
niesie im osobista korzy$¢, nawet

. jezelipragna pozostac obiektyw-
: ne, nieswiadomie mogg dziata¢

: nieetycznie. Potwierdzaja to ana-

lizy rekomendacji domdéw makler-
skich z 2000 roku, kiedy toin-

. deks NASDAQ obnizyt sig 0 60%.
{ W tym samym czasie 99% reko-
mendacji przygotowywanych przez !

analitykéw dla klientéw brzmia-

: fa ,kupuj”lub trzymaj". Couza-
. sadnia tak wielka liczbe btednych

ocen ze strony analitykéw? Okazu-
je sie, ze byli ono uwiklaniw kon-

. flikt intereséw. Ich wynagrodze-
i niazalezaly bowiem od prowizji,
jaka od posiadanych przez klientéw :

akcji pobieraly domy maklerskie.

¢ Nie jest mozliwe, aby wszyscy, ana-
. wet wiekszo$¢ analitykdw, swia-

domie przedktadali interes wtasny
nad obowigzek rzetelnego infor-
mowania klienta i dziatania w jego

© najlepiej pojetym interesie. Kon-

flikt intereséw sprawiat jednak,
ze nieswiadomie preferowali oni
rekomendacje korzystne z ich oso-

bistego punkty widzenia.

Jak walczyé
z uprzedzeniami?

. Wwalce z uprzedzeniami, stereo-

typamiiprzyjmowanymiz gory
nastawieniaminie wystarcza
narzedzia wykorzystywane w tra-

. dycyjnych programach etycz-
¢ nych. Poprawa jakosci procesu

decyzyjnego wymaga uwzglednie-
nia poznawczychipsychologicz-

: nych mechanizmdéw powstawa-

nia nieuswiadomionych uprzedzen
istereotypdw.
Kluczem dolepszychietycz-

i nie stusznych wyboréw jest uswia-
: domienie sobie istnienia ukrytych

Jak zbudowa¢ kulture etyczna w firmie
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sil, ktére sprawiajg, ze decyzje
nie sg podejmowane w peini zgod-
nie z przyjmowanymi przez nich

i zalozeniami etycznymi. Kolejnym
¢ krokiem musiby¢ takie skonstru-

owanie indywidualnego procesu
decyzyjnego, by zminimalizowac

¢ wplyw nieuswiadomionych uwa-

runkowar na ostatecznie dokony-
wane wybory. Mahzarin R. Banaji,

{ Max H.BazermaniDolly Chugh

proponuja trzy praktyki, ktére ich
zdaniem poprawiajg etyczna ja-

¢ kosc¢ decyzji menedzerskich: gro-

madzenie danych, zmiana srodowi-
ska, wktérym podejmowana jest
decyzja, poszerzenie procesu decy-

zyjnego przez uwzglednienie wielu

punktdéw widzenia i opcji.
Szczegdtowa analiza wszyst-

kich podjetych w ciagu ostatnie-

go okresu przez menedzera decyzji
moze doprowadzié¢ go do zaska-

i kujacych wnioskéw. Przekona-

ny dalece o swojej obiektywnosci
menedzer HR moze na przyktad
dostrzec, ze wszystkie zatrudnione

! przez niego osoby, mimo réznych

i wprace wykonywana przez catg

grupe. Proste podsumowanie zaan-
gazowania poszczegdlnych czton-

. k6w zespotu czesto wystarczy,
¢ by ograniczy¢ te sktonnos$é w pro-

cesie podejmowania decyzji.
Srodowisko, w ktérym dzia-

. lamenedzer podejmujacy decy-

zje, moze mie¢ wptyw naich jakos¢
etyczng. W firmie, ktéra w kampa-

. niachreklamowych odwoluje sie

do mtodosciiwitalnosci, moze do-
chodzi¢ do nieuswiadomionego nie-

. doceniania pracownikéw starszych

lub niepelnosprawnych. Tam, gdzie
wiekszos¢ szeféw ukorczyla te

. samauczelnie, moze okazac sie,
i ze sam fakt zwigzkéw z Alma Mater

otwiera droge do kariery niekom-

. petentnej osobie. Zmiana $rodo-
i wiska, wktérym podejmowana

jest decyzja, zabezpiecza choc cze-
$ciowo menedzera przed tego typu

¢ nieuswiadomionymi wptywami.

Menedzer stojgcy na czele zespo-
hy, wktérym liderami sa mezczyzni,

¢ moze przed podjeciem decyzjio za-
i trudnieniu kolejnego kluczowego

wymaga

uwzglednienia poznawczych i psychologicznych
mechanizmdéw powstawania nieuswiadomionych
uprzedzer i stereotypow.
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. wymagan zwigzanych z poszcze-

gélnymi stanowiskami, byty mto-
dymimezczyznami o okreslonym
typie wyksztatcenia, podobnym
do tego, ktdre sam posiada. Gro-

madzenie szczegdtowych danych

na temat podejmowanych decyzji
iichregularnaanaliza pozwalajg
pozby¢ sie ,ztudzenia obiektywno-
$ci”, z ktérym musi sie liczy¢ kaz-
dy decydent. Gromadzenie danych

. nie tylko pozwala wykry¢ wiasne

uprzedzeniaipowielane stereoty-
py. lecz takze ujawnia sktonnosé
do przeceniania wlasnego wktadu

¢ pracownika zbada¢ doswiadcze-

. niaiatmosfere, jakie panuja w ze-
spotach, w ktérych przewodnia role !
© perspektyw. Kazdy z kierunkdéw

odgrywaja kobiety. Inna prakty-

i ka, pozwalajaca na zmniejszenie
¢ wplywu otoczenia na jakosc etycz-

na decyzji podejmowanych przez
menedzerdw, polega naregular-
nym audycie wiasnego srodowiska

¢ pracy pod katem czynnikéw znie-

ksztalcajacych obiektywizm doko-
nywanych wybordéw.
John Rawls, amerykarniski filo-

- zof polityczny, ktéry zmart w 2002
i roku, twierdzit, ze tylko te decyzje

moga by¢ w pelni etycznie stuszne,
ktdre sa podejmowane przez osoby

¢ znajdujace sie za ,zastong niewie-
¢ dzy”(vail of ignorance), uniemozli-

wiajaca im dostrzeganie intereséw
wiasnychiposzczegdlnych grup.
Menedzer nie ma oczywiscie moz-

i liwosci schowania sie za ,zastona
. niewiedzy"ipodjecia catkowicie

zobiektywizowanej decyzji. W tej
sytuacji metoda poprawy jako-
$ci etycznej dokonywanych wy-

i bordéw jest uswiadomienie sobie
. jak najszerszego spektrum uwa-
runkowarn przez poszerzenie pro-

cesudecyzyjnego i uwzglednie-
nie wielu punktéw widzenia i opcji.
Narzedziem utatwiajgcym taka

analize jest ,kompas menedzerski”
. zaproponowany przez Lynn Sharp

Paine2. Opiera sie on na zalozeniu,
ze podjecie etycznie stusznej decy-
zji menedzerskiej wymaga od decy-

i denta szerszego niz zazwyczaj spoj-
. rzenianadokonywany wyb¢r.

Cztery kierunki
na ,kompasie
menedzerskim”

. Kompas menedzerski”nie daje
¢ odpowiedzina pytanie, co decy-

dent powinien zrobi¢. Opiera sie
na opracowanej juz przez Sokrate-
sa koncepcji dochodzenia do praw-

i dyprzezinicjowanie procesu my-
i dleniaiodpowiadania na wiasciwie

postawione pytania. Kompas to za-
tem zbidr pytan pozwalajacych
nanaswietlenie problemu mene-

dzerskiego z czterech, najwazniej-

szych zdaniem Lynn Sharp Paine,

na kompasie jest zarazem jednym
z elementow analizy niezbednej
do zrozumienia etycznego wymia-

¢ rupodejmowanej decyzji. (Graficz-
| naprezentacja kompasu mene-

dzerskiego” znajduje sie w ramce

Kompas menedzerski wskazujgcy

droge przy podejmowaniu decyzji).
Tam, gdzie na tradycyjnym kom-

pasie znajduje sie péinoc, Lynn
¢ Sharp Paine umiegcita cele, ktdre



Kompas menedzerski wskazujacy
droge przy podejmowaniu decyzji

Do osiggniecia jakich celéw ma doprowadzi¢ decyzja?

v

Jaka jest wartosc¢ tych celéw?

> Czy wybieram wtasciwe $rodki osiggania tych celéow?

v

Czy wybrany sposob osiggania celdw jest efektywny?

v

Czy rozwazytem inne mozliwe sposoby osiggania celéw?

> Jakie reguty odnoszg
sie do tresci decyzji?

v

Jaki jest wptyw podejmowa-

nej decyzji na inne osoby?

> Czy proponowane
rozwigzania sg zgodne
z tymi regutami?

v

Jakie jest stanowisko
tych osob?

v

Czy majg one prawa,
ktére muszg
by¢ respektowane?

> Czy same reguty
sg wtasciwe?

v

Czy zgtaszajg one
wazne interesy,
ktore trzeba rozwazyc?

> Jakie sg moje upowaznienia do podjecia decyzji?
> Czy mam upowaznienie do realizacji proponowanych dziatan?
> Czy mam mozliwos¢ zrealizowania ustalonych czynnosci?

Jesli nie mam mozliwosci lub upowaznien, to czy moge
je uzyskac?

Zrédto: Lynn Sharp Paine, Value Shift: Why Companies Must Merge Social and Financial
Imperatives to Achieve Superior Performance, McGraw-Hill, 2003.
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menedzera lub prezesa
rirmy wobec koniecznosci wyboru miedzy
réwnowaznymi racjami.

! towarzysza podejmowanej decy-

zji. Najwazniejsze pytania dotycza-
ce celéw to:

= Do osiggnieciajakich celéw ma
doprowadzi¢ decyzja?

= Jakajest wartosc tych celow?

= Czywybieram wiasciwe srodki
osiggania tych celéw?

= Czywybrany sposob osiagania

- celow jest efektywny?

= Czyrozwazylem inne mozliwe
sposoby osiggania celdw?
Po zachodniej stronie kompasu

§ znalazly sie reguty, zasady i normy,

odnoszace sie do kwestii, ktérej do-
tyczy podejmowana decyzja:
= Jakiereguly odnoszasie do tre-

- 4 decyzji?

= (Czy proponowane rozwigzania

sg zgodne z tymiregutami?

= Czysamereguly sa wlasciwe?
Ten kierunek kompasu dotyczy

zaréwno norm prawnych, korpo-

racyjnych, jak i wiasnego systemu

wartosci decydenta.

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

nazwany ,ludzie”. Dotyczy on ana-
lizy wpltywu, jakina poszczegdl-
ne osobyigrupy ma podejmowana
decyzja. Towarzysza mu pytania:
= Jakijest wptyw podejmowanej
decyzjina inne osoby?
= Jakie jest stanowisko tych oséb?
= Czymaja one prawa, ktére mu-
sza by¢ respektowane?
= Czyzglaszaja one wazne intere-
sy, ktdre trzeba rozwazyc?

Tam, gdzie na tradycyjnym kom-
pasie znajduje sie potudnie, Lynn
Sharp Paine usytuowata grupe za-

¢ gadnieri nazwang ,wtadza". Po-
: dejmowanie dziatan, doktérych
{ menedzer nie ma upowaznienia

lub ktérych nie jest w stanie zreali-
zowad, tez jest przeciez nieetycz-
ne. Wuniknieciu takiej sytuacji
pomocne moga sie okazad¢ nastepu-
jace pytania:

= Jakie sg moje upowaznienia

do podjecia decyzji?

* Czy mam upowaznienie do reali-
zacji proponowanych dziatan?

= Czymam mozliwosc¢ zrealizowa-
¢ $ciapoza codzienne obowiazki

nia ustalonych czynnosci?

= Jeslinie mam mozliwosci

. lubupowazniern, to czy moge je

uzyskac?

Gdy decyzja ksztaltuje
charakter menedzera
i organizacji

Znajomos¢ zasad i wartosci, rza-
- dzacych firma i zapisanych w jej
- kodeksie etycznym, oraz umiejet-

nos¢ przeciwdziatania nieuswia-
domionym uprzedzeniomistereo-

. typom dzieki poglebieniu procesu
. decyzyjnego nie zawsze wystarcza,

by podjac wtasciwa z punktu widze-
nia etykidecyzje. Zycie zawodowe
stawia bowiem niekiedy pracow-
nika, menedzera lub prezesa firmy

i wobec koniecznosci wyboru miedzy
¢ réwnowaznymi racjami. Nierzad-

kow opozycjido siebie - z jednej
strony glteboko wyznawane oso-
biscie wartosci, a z drugiej - war-
tos¢, jaka jest dobrze rozumiany in-

. teres firmy. Joseph L. Badaracco, Jr®

nazywa takie decyzje ,momenta-
mi okreglajacymi” (defining mo-
ments), gdyz to wlasnie one ksztal-
tuja w dtuzszym okresie charakter

. czlowieka, grupy lub organizacji.

Kazda z tych decyzji zmusza decy-
denta do postawienia sobie funda-
mentalnego pytania: ,Kim jestem?”
iokresla w ten sposob jego tozsa-

¢ mos¢. W przypadku indywidualne-
¢ gopracownika oznacza to pytanie:

,Kim jestem?”, w przypadku mene-
dzera kierujgcego zespotem: ,Kim
jestesmy?”, a w przypadku czton-
ka kierownictwa firmy lub prezesa:

i ,Czym jest firma?".

Wiekszos¢ oséb nie zadaje so-
bie jednak wéwczas trudu przepro-
wadzenia usystematyzowanego
imetodycznego procesu autore-

. fleksjilubrefleksjinad tozsamo-
¢ 4ciag swojej grupy lub organizacji.

Joseph L. Badaracco, Jr dostrzegt
jednak, ze osoby najlepiej radza-
ce sobie w takich chwilach, czyli
uznani profesjonalisciinajlep-

siliderzy firm, sa zdolne do wyj-



oraz uwarunkowaniaispojrzenia
w gtab wlasnych wartosciiprze-
konan. Pytania, ktére mogg poméc
w przeprowadzeniu takiejanali-
zy, Joseph L. Badaracco, Jr podzie-
litna te, przed ktorymi staja osoby
indywidualne, menedzerowie kie-
rujacy zespotami oraz zarzadzajacy
odpowiedzialni za calg firme.

W sytuacjach, gdy pracownik
lub menedzer staje przed decyzja
wymagajaca okreslenia wiasnej
tozsamosci, czyli odpowiedzina py-
tanie: Kim jestem?”, Badaracco
zaleca wykonanie kroku w tyt
idostrzezenie zamiast osobiste-
go problemu starcia dwdéch réw-
nowaznych racji. Pomaga w tym
postawienie pytania: Jakie uczu-
ciaiprzeczucia prowadza w tej sy-
tuacjido konfliktu?". Nastepnie
nalezy ocenic je z punktu widze-
nia witasnych przekonan: Ktére
sposrdd sprzecznych zobowigzan
iwartosci sg najgltebiej zakorze-
nione w moim zyciuiw spotecz-
nosciach, na ktérych mizalezy?".
Idealistyczne i bezkompromiso-
we postepowanie, zgodne z wiasny-
mi przekonaniami, moze by¢ szko-
dliwe w $wiecie biznesu. Potrzebna
jest odrobina realizmu i przebie-
gtosci. Dlatego Badaracco podsuwa
trzecie pytanie: ,Jaka kombinacja
sprytu, praktycznosci, wyobrazni
izuchwatosci pomoze mi wprowa-
dzi¢ w zycie to, cow moim przeko-
naniu jest stuszne?".

Wraz z awansem i wzrostem od-
powiedzialnosci decyzje menedze-
ra staja sie ,okreslajace” dla zespo-
16w. Dochodzi wiec nowy wymiar
analizy wymagajacy uwzglednie-
nia wartosci wyznawanych przez
cztonkdéw grupy i zobowigzan wo-
bec podwtadnych. Kluczowe pyta-
nia, przed ktérymi staja menedze-
rowie, sg nastepujace:

= Jakie sainne od mojej - powaz-
neiprzekonujace - interpretacje
etyczne zaistnialej sytuacji?

= Ktdrazinterpretacjima szan-
se uzyskac poparcie wewnatrz

i organizacjiinajmocniej wptywac
i namyslenie innych oséb?

= Czypotrafitern dobrze zapla-
nowac caty proces, w wyniku kto-
rego przyjeta przeze mnie inter-
pretacja etyczna zostanie przyjeta
przez grupe?
Osoby odpowiadajace za calta

. firme musza niejednokrotnie do-
. konywad wyboru pomiedzy réw-
¢ nowaznymiracjami, ktére wkon-

sekwencji buduja tozsamosc catej
organizacji. Wymaga to czesto sity,
by skierowad firme na nowe tory.
Prawdziwi liderzy, postawieni wo-
bec koniecznosci podjecia decyzji

¢ ,okreslajacej”ich organizacje, stara-
. ja sie wezeéniej zagwarantowad so-
© bie pozycjeiautorytet sprzyjaja-
cyrealizacjidecyzjiizapewniajacy

decyzje menedzerdw stajq sie ,okreslajace

i podejmowanych decyzji, poszuki-
. wanie nowych punktéw widzenia,
¢ wykorzystywanie kompasu me-

nedzerskiego” czy gteboka intro-
spekcja z wykorzystaniem pytan
zaproponowanych przez Josepha
Badaracco to techniki wzajemnie
sie uzupetniajace, ktorych celem

¢ jest spowodowanie poprawy jakosci
. etycznejwyboréw menedzerskich
| przez poszerzenie i poglebienie ca-
tego procesu podejmowania decyzji.

Tego przeprowadzanego indywi-
dualnie procesunie zastapi zaden,
najlepiej nawet skonstruowany,
program etyczny wdrazany w fir-

¢ mie. Mozna to odnies¢ zwlaszcza
. do decyzji podejmowanych przez
. menedzeréw najwyzszego szcze-
" bla. Zgtebianie sztuki swiadomego

dla zespotow, ktérym przewodzq.

: stabilnos¢ firmy. Pierwsze py-

tanie brzmiwiec:,Czy zrobitem
wszystko, co w mojej mocy, by za-
bezpieczy¢ swoja pozycje i site or-
ganizacji?". Waga decyzji podejmo-
wanych w imieniu firmy wymaga
szerokiego spojrzenia, uwzglednia-

i jacegouwarunkowania zewnetrz-
neispoteczne (,Czy myslatem kre-
: atywnie i odwaznie o roli mojej

© firmy w spoleczeristwie i jejrela-

§ cjach z zewnetrznymi interesariu-

szami?"), a ponadto szczegélne-
gorealizmu w ocenie mozliwosci
wprowadzenia swojej wizji w zycie
(,Jaka kombinacja sprytu, kreatyw-
nosciinieustepliwosci pozwoli mi
urzeczywistnic¢ wlasna wizje?").

Konsekwentne gromadze-
nie danych na temat wczesniej

: imetodycznego dokonywania wy-

bordéw etycznych jest wiec bardzo
waznym elementem rozwoju kaz-
dego menedzerainieodzownym
krokiem najego drodze do zostania
prawdziwym liderem.

i 1. Mahzarin R. Banaji, Max H. Bazerman

i Dolly Chugh, ,How (Un) ethical

Are You?”, Harvard Business Review,
i grudzier 2003.

) Lynn Sharp Paine, Value Shift: Why

Companies Must Merge Social and Finan-
cial Imperatives to Achieve Superior Per-
formance, McGraw-Hill, 2003.

3. Joseph L. Badaracco, Jr, ,The Discipli-
ne of Building Character”, Harvard Busi-
ness Review, marzec-kwiecien 1998.

Artykut po raz pierwszy opublikowany

w dodatku do Harvard Business Review
Polska ,Etyka w biznesie: zabieg marke-
tingowy czy podstawa trwatego sukcesu”.
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