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Streszczenie. Autorka artykutu porusza temat silnych potrzeb odniesienia odpowiedzialnosci spo-
tecznej i etycznej organizacji do zarzadzania zasobami ludzkimi obowiazujacego w niej z petna
swiadomoscig kapitatu tychze zasobow. Podstawowe zalozenie to stwierdzenie, iz stworzenie od-
powiedzialnej organizacji uzaleznione jest od kompetencji moralnych, emocjonalnych i spotecz-
nych jej pracownikoéw. Reakcje, zachowania, kultura organizacji, relacje, konflikty, dobor metod,
narzedzia to analiza przekrojowa stosowanych standardéw w celu stworzenia instrumentarium do
realizacji dziatan ksztattujacych organizacje odpowiedzialng spolecznie i etycznie z nowoczesnym
podejsciem stanowigcym ucieczke od stereotypoéw zaszufladkowanej, opornej administracji. Dzia-
tania prewencyjne, zawierajace dobre praktyki, juz nie zapobiegawcze, doprowadzaja do efektu
powstania kultury organizacji o wysokich standardach etycznych, co wyr6znia nowoczesng organi-
zacje wystepujaca dotychczas w obszarach biznesu coraz czesciej w administracji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, etyka, moralno$¢, korupcja, infrastruktura etycz-
na, administracja, odpowiedzialnos$¢ spoteczna

Wprowadzenie

Jednym z celow realizacji wymogdéw 1 wyzwan stawianych przez administracje
samorzadowg jest polaczenie profesjonalizmu zawodowego pracownikow oraz
elementow zarzadzania nimi z poprawng postawa etyczng kapitalu ludzkiego
organizacji. Decyzje 1 rozstrzygnigcia podejmowane w procesie zarzgdzania
w przedsiebiorstwie w koncowej fazie zawsze dotycza konkretnych ludzi. Stajac
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si¢ jednocze$nie podmiotami i przedmiotami w stosunkach wtadzy, ludzie wnosza
do przedsigbiorstwa potencjal swojego indywidualnego do§wiadczenia, wartos$ci,
dazenia i postawy, starajac si¢ dziata¢ tak, by broni¢ swych indywidualnych in-
teresoOw, pielegnujac zarazem swoje poczucie przynaleznosci do zespotu. Czto-
wiek jako cztonek organizacji wystepuje w podwojnej roli — jednocze$nie jest
panujacym i poddanym, przelozonym i podwladnym, strzegacym swej pozycji
i dgzacym do jej zmiany'.

1. Elementy zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacji

Proces gospodarowania zasobami ludzkimi w organizacji to siedem podstawo-
wych czynnoSci:

1. Planowanie zasobow ludzkich, ktére stuzy ciggtemu i odpowiedzialnemu za-
spokajaniu potrzeb kadrowych, dzigki analizie:

a) czynnikéw wewnetrznych, takich jak istniejgce 1 przewidywane zapotrze-
bowanie na umiej¢tnosci pracownikow, wakaty, rozbudowa badz zmniej-
szenie dziatow,

b) czynnikdow zewnetrznych, np. rynku pracy, dzialan konkurencji;

2. Rekrutacja, stuzaca do stworzenia bazy kandydatéw do pracy zgodnie z pla-
nem zasobow ludzkich. Kandydatéw poszukuje si¢ zazwyczaj poprzez oglo-
szenia w prasie 1 w czasopismach fachowych, agencjach posrednictwa pracy
ewentualnie przekazywanie ustnych informacji;

3. Selekcja pracownikow (dobor), wigzaca si¢ z zapoznaniem si¢ z wypetniony-
mi kwestionariuszami, dokumentami aplikacyjnymi, przeprowadzeniem testow
merytorycznych czy rozmow kwalifikacyjnych oraz sprawdzeniem referencji.
Celem tych czynno$ci jest ocena 1 wstepny wybdr kandydatdw, przedstawianie
kierownikom, ostateczny wybor 1 podjecie decyzji o zatrudnieniu;

4. Wprowadzenie do pracy, majace na celu pomoc nowo przyjetym do pracy
(adaptacja) w bezkonfliktowym dostosowaniu si¢ do organizacji;

5. Szkolenie 1 doskonalenie;

6. Ocena efektywnos$ci (ocena okresowa), polegajaca na porownaniu wynikow
pracy danego pracownika z normami lub celami ustalonymi dla zajmowanego
przez niego stanowiska;

7. Awanse, przeniesienia, degradowanie, zwolnienia z pracy wynikajace z przy-
datnosci danego pracownika do organizacji.

Standardy etyczne w zyciu publicznym sg ksztalttowane przez wiele czyn-

nikow — formalnych 1 nieformalnych. Czynniki tworza infrastrukture etyczna,

' 'W. Ratynski, Psychologiczne i socjologiczne aspekty zarzgdzania, Akademia Oeconomica,
Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 3.
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tzn. procesy, mechanizmy, instytucje i uwarunkowania, motywujace do zachowan
profesjonalnych i wysokich standardow postgpowania lub wprowadzajace regula-
cje ograniczajace niepozadane zachowania?. Dobrze funkcjonujacy system infra-
struktury etycznej wspiera i1 integruje istniejace w sektorze publicznym narzedzia
promocji wysokich standardow postepowania. Elementy systemu infrastruktury
etycznej mozna podzieli¢ wedtug funkcji, jakie petnia: kontrola, wspieranie oraz
zarzadzanie. Nalezy jednak podkresli¢, ze rozne elementy moga ksztattowac wie-
cej niz jedng funkcje.

Kontrolg¢ zapewniaja:

— ramy prawne umozliwiajgce badanie 1 §ciganie wykroczen,

— odpowiedzialnos¢ i efektywne mechanizmy kontroli,

— aktywno$¢ obywatelska i przejrzystosc¢.

Wspieranie realizowane jest poprzez:

— wole polityczng wtadz,

— sformulowanie wartos$ci etycznych w postaci kodeksow etycznych 1 kodek-

SOW postgpowania,

— szkolenia i doradztwo.

Zarzadzanie jest funkcja realizowang przez:

— wyspecjalizowane instytucje koordynujace,

— sprzyjajace warunki pracy w shuzbie publicznej oraz odpowiednie wzorce

zarzadzania.

Etyka definiowana jest jako nauka o moralnosci. To dyscyplina filozoficzna
jednego z dziatow filozofii, a doktadniej filozofii praktycznej, czyli nie tylko i wy-
tacznie dla sfery ducha i umyshu, ale przede wszystkim sfery praktycznego sto-
sowania w dzialaniu. Podstawowg zasadg kazdego systemu etycznego jest zasada
synderezy — ,,Dobro czyn, unikaj zta”. Etyka pojawita si¢ w interesie ludzi 1 uka-
zuje postawy 1 zachowania w stosunku do partneréw wspoétzycia spotecznego,
gospodarczego, publicznego itp.

Zarzadzanie jednostkg administracji publicznej nieodzownie wigze si¢ z ety-
ka obywatelska, przez ktérg rozumie¢ mozna: prawa, obowigzki i wartosci wy-
nikajace z etyki normatywnej — wyznaczajace pozadane zachowania jednostek
w spoteczenstwie obywatelskim, natomiast etyke w zyciu publicznym nalezy
zdefiniowa¢ bardziej wasko jako: prawa, obowiazki i wartos$ci okreslajace po-
zadane zachowania 0s6b pelnigcych funkcje publiczne w tym administracyjne’.
Obraz etyczny funkcjonariuszy publicznych jest pochodng obrazu etycznego
spoteczenstwa. Tak jak postepowanie i zachowanie obywateli ksztaltuje obraz

2 Definicja systemu etycznego (Ethics infrastructure) znajduje sie¢ w wielu publikacjach
OECD, np. w ,,Public Management Occasional Papers” nr 14, Ethics in The Public Service. Current
Issues and Practice, OECD 1996.

3 B. Kudrycka, Elementy infrastruktury etycznej w zyciu publicznym, w: Etyka i polityka,
z. 24, Wyd. Fundacja Migdzynarodowe Centrum Rozwoju Demokracji, Krakow 1998, s. 75.
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etyczny wspolnoty samorzadowej (gminy, osiedla, solectwa), tak postepowa-
nie 1 zachowanie urzednikoéw ksztattuje obraz etyczny aparatu samorzagdowego.
Aparat samorzagdowy nie stanowi tylko i wytacznie struktury organizacyjnej
1 proceduralnych powigzan mi¢dzy nimi, lecz jest zywa tkanka zlozong z ludzi
z ich stabo$ciami i utomnos$ciami.

Podstawowa zasada etyki zarzadzania jest zwykla codzienna przyzwoitos¢’.
Polega ona na bezstronnos$ci 1 uczciwos$ci oraz na powstrzymaniu si¢ od uzywania
przymusu, sity 1 przemocy psychicznej lub fizycznej. W pojeciu przyzwoitosci
mieszczg si¢ takze: odwaga odpowiedzialno$¢ 1 wierno$¢ zasadom. Odnoszg si¢
one do sposobow dazenia do realizacji innych wartosci bardziej fundamentalnych.
Odwaga w dziataniu i podejmowaniu decyzji ma gtownie charakter moralny i naj-
czg$ciej przejawia si¢ w wiernosci fundamentalnym zasadom sprawiedliwosci,
uczciwosci 1 bezstronno$ci. Podobnie jest z odpowiedzialno$cig. Odpowiedzialna
jednostka administracji publicznej to taka, ktora bierze pod uwage konsekwencje
swych dziatan, decyzji i zawsze jest gotowa za nie rzetelnie odpowiadaé. Wiernosé
zasadom wigze si¢ rOwniez ze sposobami realizacji innych celéw. Organy wyko-
nawcze ujawniajg wiernos¢ zasadom wtedy, gdy przejawiane warto$ci nie przecza
sobie 1 kiedy ich dzialania odzwierciedlajg promowane wartosci. Odwzajemnienie
przystugi, mile widziane w etyce obywatelskiej, w etyce funkcjonariusza publicz-
nego (m.in. osoba bedgca pracownikiem administracji rzagdowej, innego organu
panstwowego lub samorzadu terytorialnego, chyba ze petni wylacznie czynnos$ci
ustugowe, a takze inna osoba w zakresie, w ktérym jest uprawniona do wydawania
decyzji administracyjnych) moze oznacza¢ tapownictwo bierne, czyli czyn zwig-
zany ze sprawowaniem funkcji publicznej polegajacy na przyjmowaniu korzysci
majatkowych lub osobistych, zadaniu takich korzysci, uzaleznieniu wykonania
czynnosci stuzbowej od otrzymania korzysci majatkowej — art. 228 Kodeksu kar-
nego. Preferencje dla dobrych przyjaciot i rodziny w etyce zycia publicznego ozna-
czaja nepotyzm (naduzycie zajmowanego stanowiska przez faworyzowanie oparte
na pokrewienstwie, protegowanie krewnych przy obsadzaniu godnosci i wysokich
stanowisk) lub naruszenie zasady bezstronnego dziatania. W codziennych stosun-
kach spolecznych nie wystepuje tyle zakazéw postepowania, ograniczen i obo-
wigzkow. Szczegdlne wymogi wobec urzednikdéw 1 politykow zwigzane sa, jak
wczesniej wspomniano, z ich charakterem wykonywanych zadan i obowigzkoéw
w danym $rodowisku. Obowigzek skladania o$wiadczen majatkowych lub tez
prowadzenia rejestru korzysSci stanowi dla przecietnego obywatela ograniczenie
konstytucyjnego prawa do prywatnosci 1 wolnosci. Podobnie swobody prowadze-
nia dziatalnosci gospodarczej, ktéra jest ograniczona dla urzgdnikow poprzez za-
kaz prowadzenia jakiejkolwiek dzialalnosci gospodarczej na terenie wlasciwosci
urzedu, ktora moglaby wywota¢ podejrzenie o stronniczo$¢ lub interesownos¢.

4 Z. Sareto, Cnoty moralne warunkiem praworzqdnosci, w: Etyka a prawo i praworzqdnosé,
Materiaty IX Jagiellonskiego Sympozjum Etycznego, Wyd. UJ, Krakow 1997, s. 45-47.
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Etyka obywatelska i etyka w zyciu publicznym koreluja si¢ wzajemnie, jednak
maja inna geneze i cele. Zrodlem etyki w Zyciu publicznym sa oficjalne stosunki
pomiedzy: politykami, urzednikami, politykami i urzednikami oraz funkcjonariu-
szami publicznymi i obywatelami. Fundamentem etyki jest prawo naturalne i sta-
nowione. W demokratycznym panstwie prawa dazy si¢ do tego, aby normy prawne
odpowiadaly standardom etycznym. Reguty etyczne, ktore nie zostang usankcjo-
nowane jako normy prawne, pozostajg w sferze intuicyjnego rozumienia kazde;j
indywidualnej jednostki ludzkiej. Etyka zycia publicznego wymaga skutecznych
1 praktycznych instytucji prawno-organizacyjnych i proceduralnych, wptywaja-
cych na rozwoj etycznego zarzadzania sprawami publicznymi’.

W zarzadzaniu jednostkg administracji publicznej mamy do czynienia z tzw.
harmonizacjg intereséw roznych grup spotecznych w dystrybucji cennych korzy-
$ci 1 obcigzen przykrymi kosztami, np. fiskalnymi. Z tych powodéw realizacja po-
wyzszego celu jest bardzo ztozona. Wynika to przede wszystkim z podejmowania
przez urzedy dziatan, takich jak: podziat sSrodkow finansowych pochodzacych np.
z podatkow 1 optat lokalnych (podejmowany na podstawie decyzji co do spozyt-
kowania publicznych srodkow), wydawanie pozwolen, zezwolen, koncesji oraz
roznego rodzaju dodatkowych obcigzen, bedacych niezwykle trudnych w odbio-
rze spotecznym. Wymienione dzialania mogg zosta¢ ocenione w swej istocie uzna-
niowo, w konsekwencji w nomenklaturze etyki z jakas dozg braku poszanowania
sprawiedliwosci, czyli niesprawiedliwos$cig. W tym miejscu nalezy podkresli¢
roOwniez znaczenie sytuacji gospodarczej kraju, ktéra wpltywa na dochody jedno-
stek publicznych. Im mniej dobr do dystrybucji, a wigcej obcigzen do egzekucji,
tym bardziej instytucje publiczne narazone sg na niewlasciwe dziatanie. Wigkszy
wzrost gospodarczy pocigga za sobg wicksze wplywy do budzetu, ktore tatwiej
podzieli¢, zaspokajajac wiele potrzeb spotecznosci. W takim wypadku instytucje
samorzadowe dziatajg w sytuacji bardziej komfortowej poprzez wigksza swobode
podejmowania decyzji, co prowadzi do eliminowania uznaniowosci, a zatem bar-
dziej etyczne wykonywanie obowigzkow.

Kolejnym istotnym czynnikiem wptywajacym na poziom etyczny instytucji
publicznych jest prawo. Rozwazania zachodzacych relacji migdzy etyka i prawem
nalezy odnies¢ do tej grupy norm prawnych, ktore podlegajag moralnej ocenie.
Prawo stanowione nie moze regulowac kazdej sfery zycia cztowieka, poniewaz
doprowadzitoby to do zbyt mocnego ograniczenia wolnosci i swobod obywatel-
skich. Etyka i prawo zakresowo nie naktadajg si¢ catkowicie na siebie, jak row-
niez nie sg calkowicie od siebie oddzielone. Prawo powinno by¢ wiarygodnym
instrumentem regulowania stosunkéw spotecznych, sumiennie przestrzegane,
powinno by¢ powigzane z ustaleniami antropologicznymi i aksjologicznymi®.

> C. Szwed, Etyka zarzgdzania, SATA, Bielsko-Biata 1999, s. 15.

¢ M. Kluska Etyka i prawo jako wspdlna podstawa praworzgdnosci, w: Etyka a prawo i pra-
worzqdnos¢, Materialy IX Jagiellonskiego Sympozjum Etycznego, Wyd. UJ, Krakow 1997, s. 11-18.
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Prawo wyznacza obszar $cistego dopuszczalnego dziatania mieszkancom, urzg-
dom, a przede wszystkim urzednikom. Obecnie w wyniku zle skonstruowane-
go prawa, pozwalajacego na rézne interpretacje zapisow prawnych, jak rowniez
w zwigzku z powszechng nowelizacjg przepisow, dochodzi do swiadomego lub
nieSwiadomego nieprzestrzegania zapisow. Tego typu sytuacja staje si¢ w mnie-
maniu urzednikow usprawiedliwieniem lub wregcz zacheta do omijania, a w dhuz-
szej perspektywie do tamania, obowigzujacego prawa. Nalezy dazy¢ do tworzenia
podstaw harmonijnego i trwatego fadu spotecznego, w ktérym sprawiedliwe pra-
wo osadzone na fundamentach etyki jako dyscypliny naukowej bgdzie sumiennie
przestrzegane, stuzac prawidtowemu rozwojowi indywidualnej jednostki. Gdyby
wyzej wymienione podstawy udato si¢ wypracowac, praworzadnos¢ bytaby natu-
ralnym rezultatem realizowanych w codziennym zyciu spolecznym wypracowa-
nych wartos$ci i zasad etycznych.

2. Poziom etyczny organizacji

Poziom etyczny instytucji publicznej jest wypadkowa wielu czynnikow. Czynniki
te mozna podzieli¢ na zewngtrzne 1 wewnetrzne. Do zewnetrznych nalezy:

— poziom gospodarczy,

— system polityczny i aktualna sytuacja polityczna,

— poziom 1 jako$¢ prawa,

— obowigzujacy zestaw norm 1 obyczajow przyjetych w danym spoteczenstwie.

Wszystkie panstwa kontrolujg dystrybucje cennych korzysci i obcigzenia
przykrymi kosztami oraz harmonizujg interesy réznych grup spotecznych. Do tych
zadan powotane sg interesy publiczne. Szczegolna rola w realizacji tego zadania
przypada instytucjom samorzadowym. Sama natura dystrybucji cennych korzy-
sci powoduje, ze realizacja tego jest niezwykle ztozona. Co najmniej z dwoch
powodow instytucje te stawiane sg przed bardzo trudnym zadaniem. Po pierwsze
dlatego, ze podejmowane przez urzedy dziatania, takie jak: podzial srodkéw fi-
nansowych (oparty na podejmowaniu decyzji co do spozytkowania spotecznych
pieniedzy), wydawanie zezwolen, koncesji czy tez nakladanie réznego rodzaju
obcigzen sg niezwykle trudne i zagrozone w swej istocie uznaniowoscia, a za-
tem w jezyku etyki jaka$ doza niesprawiedliwosci. Po drugie, im gorsza sytuacja
gospodarcza, tym mniej dobr do podzielenia, a wigcej obcigzen do wyegzekwo-
wania, tym bardziej instytucje publiczne narazone sg na niewlasciwe dzialania.
Im za$ wyzszy poziom gospodarczy, ktory pociaga za sobg nie tylko wigksza po-
mystowos$¢ obywateli, ale takze wigkszy budzet, ktory tatwiej dzieli¢, zaspoka-
jajac wigksza liczbe potrzeb spotecznych, tym instytucje samorzagdowe dziataja
Ww sytuacji mniejszego napiecia 1 naciskow, tym samym maja wigksza swobode
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podejmowania decyzji, co oczywiscie przektada si¢ na ich bardziej profesjonalne,
mniej uznaniowe postgpowanie. Charakter instytucji samorzagdowych w jakims
sensie jest odbiciem sytuacji gospodarczej kraju. Im gorzej w kraju, tym trudnie;j
instytucjom samorzadowym podota¢ wyznaczonym obowigzkom.

Drugim niezwykle istotnym czynnikiem wptywajacym na poziom etyczny
instytucji publicznych jest obowigzujace w danym kraju prawo, ktore wyznacza
obszar dopuszczalnego dzialania nie tylko wszystkim obywatelom, ale przede
wszystkim urzedom i pracujacym w nich urzednikom. Jesli prawo obowigzujace
urz¢dnikow jest zle skonstruowane, a zapisy prawne zbyt zawite lub zbyt czesto
ulegajg zmianie, zniecheca to urzednikow do jego przestrzegania, stajac si¢ tym
samym usprawiedliwieniem lub tez zachetg do jego omijania, a z czasem i tama-
nia. Z najtrudniejsza jednak sytuacja spotykaja si¢ urzednicy wtedy, kiedy prawo
(jakis$ zapis prawny) wydaje si¢ niezgodne z zasadami etycznymi, obowigzujacy-
mi w danym spoteczenstwie. Cho¢ to moze zaskakujace, ale historia ludzkosci
pokazala juz nie raz, ze prawo stanowione przez uprawnione do tego instytucje
pozostawa¢ moze w niezgodzie ze $wiadomoscig etyczng. Chociaz prawo jest
zasadniczo pewnym zinstytucjonalizowaniem obowigzujacych na danym tere-
nie zasad spolecznych, to nie zawsze to, co zapisane w prawie, jest jednoczesnie
styczne, obszar prawa bowiem nie zawsze pokrywa si¢ dokladanie z obszarem
etyki, o czym kazdy urzgdnik powinien pamigtac.

Przyktadami niezgodnos$ci prawa z etyka moga by¢ zasady apartheidu w Re-
publice Potudniowej Afryki czy ustawy norymberskie, zakazujace obywatelom
pochodzenia aryjskiego zawierania zwigzkéw matzenskich z osobami pochodze-
nia zydowskiego. Niewatpliwie urzednik podejmujacy decyzje o ekspansji lub ja
wykonujacy staje niejednokrotnie przed trudnym dylematem. Ponadto, nie da si¢
przepisami obja¢ calego obszaru zycia spotecznego, dlatego tez prawo nigdy nie
przystaje w petni do sytuacji biezacej i nie zawsze pozwala na rozwigzanie kon-
kretnych, szczegétowych przypadkoéw. Tam, gdzie nie ma odpowiedniego zapisu
prawnego lub prawo jest bezradne, tam kazdy z urzednikéw musi si¢ postuzy¢
wlasciwg norma moralng, bo tylko jej przestrzeganie gwarantuje spoteczenstwu
dalsze funkcjonowanie. Warto zauwazy¢, ze spoteczenstwo nie moze funkcjono-
wacé w dluzszym czasie bez oparcia si¢ na regutach moralnych, stad jednym z za-
dan etyki urzedniczej bedzie takze udzial w kreowaniu norm moralnych, adekwat-
nych do zmieniajacej si¢ sytuacji ekonomiczno-spoteczno-prawne;.

Kolejnym czynnikiem wptywajacym na poziom etyczny instytucji jest system
polityczny, rozumiany w perspektywie kultury politycznej, oraz aktualna sytuacja
polityczna w kraju. Przez pojecie kultury politycznej rozumiemy rzeczywisty poziom
demokracji w kraju i mechanizmy ja zabezpieczajace. Na przyktad: istotny dla po-
ziomu etycznego urzedow jest dystans wladzy charakterystyczny dla danej spotecz-
nos$ci. Jak zauwazajg niektorzy badacze, urzednicy dziatajacy w warunkach kultury
o wysokim wskazniku dystansu wtadzy (tj. dystansu miedzy tymi, ktorzy decyduja,
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a tymi, ktorzy podlegaja tym decyzjom) zachowujg si¢ raczej autokratycznie, wyda-
jac decyzje bez ogladania si¢ na potrzeby obywateli 1 bez podstawowego zaufania
do nich, zgodnie z zasada, ze to obywatel jest dla urzgdu, a nie urzad dla obywatela.
Natomiast w kulturach o niskim wskazniku dystansu wtadzy miedzy decydujagcymi
a obywatelami wytwarza si¢ podstawa do zaufania, ktore pozwala na zdecydowanie
wicksze uwzglednienie potrzeb obywateli w procesie podejmowania decyzji urzed-
niczych, jak i na bardziej etyczne ich traktowanie. Ponadto, niestabilno$¢ sytuacji
politycznej wpltywa wyraznie na ostabienie zaufania wobec instytucji panstwa, a tym
samym na oslabienie zaufania do konkretnych instytucji samorzadowych.

Ostatnim z zewng¢trznych czynnikow wptywajacych na poziom etyczny insty-
tucji, na ktéry nalezy zwroci¢ uwagg, jest poziom moralny spoteczenstwa. To, co
w danym spoteczenstwie uchodzi za norm¢ moralng, bedzie tez stanowi¢ podsta-
we dziatania w sferze urzedniczej, bowiem moralnos$¢ zbiorowa nie tylko ograni-
cza dazenia 1 pragnienia poszczeg6lnych jednostek, lecz wyznaczajac cele ludz-
kich dazen, wyznacza tez sposéb ich realizacji. Poziom moralny spoteczenstwa
jest $cisle zwigzany z jego kulturg etyczng (rozumiang w bardzo szerokim sen-
sie)’, bowiem kultura danego kraju wyznacza obszar tego, co w danym spoteczen-
stwie zostaje uznane za dopuszczalne etycznie. Dlatego tez, na przyktad wzorce
zachowan dominujace w administracji dunskiej, kraju o najnizszym wskazniku
korupcji, r6znig si¢ od tego, z czym spotykamy si¢ w Polsce.

Natomiast do czynnikow wewnetrznych nalezy zaliczy¢:
misje instytucji,
polityke wewnetrzna,
kulturg organizacyjna,
poziom moralny urzednikow.

Waznym czynnikiem majacym istotny wptyw na poziom etyczny instytucji
jest sformutowanie oraz przyjecie przez nig misji. Misja to dynamizujace dzia-
talno$¢ instytucji przestanie, skierowane do wszystkich pracownikéw i obywate-
li, formutujace humanistyczny cel jej dziatalnosci. W jakim$ sensie misja jako
czynnik wewnetrzny wspoétgra z obowigzujgcym prawem (czynnik zewnetrzny),
bowiem wybor misji to nie tylko ustalenie hierarchii wartosci i wybor humanizu-
jacego dzialalno$¢ instytucji celu, ale takze wyznaczenie obszaru dopuszczalnych

7 Jak zauwazajg E. McKenna i N. Beech, do elementéw kultury, istotnych np. z perspektywy
gospodarczej, naleza: poziom unikania niepewnosci (czynnik ten mierzy, do jakiego stopnia kultura
zachgca do podejmowania ryzyka i toleruje dwuznacznos$¢), poziom indywidualizmu lub kolektywi-
zmu (czynnik ten mierzy rol¢ jednostki przeciwstawionej grupie w danej kulturze), poziom megskosci
lub kobiecosci (czynnik ten odzwierciedla typ osiagnie¢ cenionych w danej kulturze; kultury meskie
ktada nacisk na zdobycie dobr materialnych i na zaspokojenie ambicji, za$ kultury kobiece przyktadaja
wigksza wage do ochrony $§rodowiska i troski o cale spoteczenstwo). Zob. E. McKenna, N. Beech, Za-
rzqdzanie zasobami ludzkimi, thum. K. Olszewska, D. Stanulewicz, Gebethner & Ska, Warszawa 1997,
rozdz. Kultura a zmiana. Na charakter kultury wptywaja takze: rodzaj pozarzadowych organizacji,
media, sita ruchu konsumenckiego oraz rodzaje zwigzkoéw zawodowych.
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metod ich realizacji. Nie mozna jednak zapomina¢, iz u podstaw szczegotowe]
misji, przyjetej przez konkretny urzad, lezy podstawowa misja administracji, jaka
jest sluzba obywatelom. Niezwykle znaczacym czynnikiem podnoszenia poziomu
etycznego jest polityka wewnetrzna instytucji. Opiera si¢ ona na Swiadomym przy-
jeciu 1 wprowadzeniu w zycie wlasnej strategii postepowania etycznego, bedace;
madrym kompromisem pomie¢dzy realnymi mozliwosciami urzedu, dzialajacego
w konkretnych warunkach organizacyjno-finansowych, a oczekiwaniami obywa-
teli wobec sposobu dzialania urzedu. Przy prowadzeniu wiasciwej polityki we-
wnetrznej dochodzi do stworzenia kultury organizacyjnej. Za zasadnicze elementy
kultury organizacyjnej uznaje si¢ wartosci, przekonania i postawy prezentowane
przez cztonkdéw organizacji. Dzigki $wiadomie prowadzonej polityce wewnetrz-
nej zostaje okreslony minimalny poziom etyczny instytucji. Innymi stowy, kie-
rownictwo urzgdu ustala rolg czynnikdéw etycznych przy podejmowaniu decyzji
1ich miejsce w procesie zarzadzania. Ze wzgledu na specyfike pracy instytucji pu-
blicznych pracownicy tam zatrudnieni sg wzajemnie od siebie zalezni. Aby urzad
dobrze dziatat, zatrudnieni w nim ludzie musza podziela¢ ustalone wczesniej za-
patrywania na to, czym jest wlasciwe zachowanie, a czym moralnos¢ urzednicza.

Ostatni, ale nie mniej wazny czynnik wewngtrzny, to moralno$¢ pracowni-
koéw (pozostajgca w bardzo silnej korelacji z poziomem etyki spotecznej). Jednym
z najczescie] pojawiajacych sie w etyce urzgdniczej twierdzen jest mysl, iz ,,nie
ma niedobrego, nieuczciwego urze¢du, sg tylko nieuczciwi ludzie”. W rzeczywi-
stosci osobg dopuszczajaca si¢ niewlasciwego, nieuczciwego dzialania okazuje
si¢ zawsze konkretny cztowiek. Jednakze kazda indywidualna nieuczciwosé, pre-
dzej czy pdzniej, odbija si¢ na reputacji urzedu, cho¢ to konkretny pracownik jest
odpowiedzialny za wszystkie podjete przez siebie dziatania.

3. Grupy dzialan urze¢dniczych

Wszystkie dzialania urz¢dnicze mozna sklasyfikowa¢ wedlug spetienia kryte-
rium legalnosci i etycznos$ci. Uzupetiajac ten podziat o uwage, ze nie zawsze to,
co zgodne z prawem, pokrywa si¢ z obszarem tego, co etyczne, otrzymamy cztery
grupy dziatan urzedniczych:

1. Dzialania legalne 1 etyczne.

2. Dziatania nielegalne i nieetyczne.

3. Dzialania legalne nieetyczne.

4. Dzialania etyczne niclegalne.

Pierwsza grupa — dziatania legalne i etyczne to obszar dgzenia catej administra-
cji. Gdyby wszystkie dziatania urzednikow rzadowych i samorzadowych byly takie
wlasnie, to ani rzagdzacy krajem, ani obywatele nie mieliby powodow do zajmowa-
nia si¢ etyczng strong dzialalno$ci urzedniczej. Nie mozna tego powiedzie¢ o dru-
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giej sposrod wymienionych grup dziatan urzgdniczych — dziataniach nielegalnych
i nieetycznych. Do grupy tej naleza wszystkie te dziatania, ktore podejmowane sa
przez urzgdnikéw niezgodnie z obowigzujacym prawem oraz nie spetniajg ocze-
kiwan spotecznych w perspektywie etycznej. Najbardziej typowe dla tej grupy,
ale jednoczes$nie najbardziej niebezpieczne dla stabilnosci zycia spotecznego sg
dziatania korupcyjne. Korupcja jest jednym z najpowazniejszych problemow ety-
ki urzedniczej. Niektorzy sadza, ze korupcja zawsze byla, jest i bedzie. Ale takie
podejscie oznacza catkowitg zgode na nig. Z faktu, ze historia korupcji jest tak
dhuga jak historia administracji, niec wynika, ze nie nalezy z nig walczy¢ i ze nie
da si¢ jej ogranicza¢. Sg kraje, gdzie korupcja jest niska, jak np. w Danii, ale
sg takze kraje, gdzie poziom korupcji jest bardzo wysoki, jak np. w Kamerunie.
Dziatania podejmowane przez etykow maja doprowadzi¢ do jej jak najwiekszego
ograniczenia. Korupcja to:

— przekupstwo, dzieki ktoremu dochodzi do rzagdowych zamowien, kontrak-
tow, otrzymania koncesji, zmiany decyzji sadu lub do uchylenia obowigz-
koéw optat celnych, podatkowych i innych,

— kradziez, czyli §wiadome, niezgodne z prawem dysponowanie $rodkami
budzetowymi 1 majatkowymi, bedgcymi dobrem publicznym,

— faworyzowanie, protekcja, nepotyzm, kumoterstwo,

— kupczenie wptywami (finansowanie wybordéw lub partii politycznych w za-
mian za uzyskanie wptywow).

Bagatelizowanie zjawiska korupcji zasadza si¢ na matej swiadomosci cztonkow

naszego spoteczenstwa co do kosztow korupcji. Spoteczne koszty korupcji to:

— koszty makrofiskalne, polegajace na utracie przychodow (z podatkow, cet,
prywatyzacji) oraz ponoszenie nadmiernie wysokich kosztow (np. drogie
zamoOwienia publiczne), stad mniejszy do podzialu budzet,

— ograniczenie inwestycji i wzrostu gospodarczego, wynikajace np. z nad-
uzywania kompetencji regulacyjnych i niewtasciwie przeprowadzanych
zamoOwien publicznych — zbadano, ze im wyzszy wskaznik korupcji, tym
nizsza stopa inwestycji i wzrostu gospodarczego, stad stabszy rozwoj go-
spodarczy,

— niesprawiedliwe pogorszenie si¢ poziomu zycia ubogich obywateli z po-
wodu niedost¢pnosci np. do Swiadczen zdrowotnych, za ktére trzeba ,,da¢
w lape” — stad niesprawiedliwo$¢ spoteczna,

— utrata zaufania do instytucji zycia publicznego, bedaca konsekwencjg pod-
wazania podstaw panstwa prawa, dyscypliny podatkowej, braku poszano-
wania dla porzadku i bezpieczenstwa publicznego, stad stabo$¢ instytucji
panstwa.

Do grupy dziatan legalnych i nieetycznych nalezg takie, ktérym z prawnego

punktu widzenia nie mozna wiele zarzucié¢, gdyz najczesciej na ich temat prawo
milczy. Do takich dzialan mozna by zaliczy¢ np. niegospodarnos¢ lub nierzetel-
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nos¢, czasami takze konflikt interesu, o ile oczywiscie nie ma zapisu prawnego
nakazujgcego go unikaé. Niegospodarnos$¢ to niewlasciwe gospodarowanie majat-
kiem, np. zakup drogich samochodow stuzbowych lub drogiego wystroju urzedu,
zbyt duze wydatki na cele reprezentacyjne, drogie wyjazdy stuzbowe, za drogie
realizacje zamowien publicznych, brak kontroli nad realizacjg inwestycji publicz-
nych, zbyt duze nagrody dla urzednikéw, korzystanie dla celow prywatnych ze
stuzbowych samochodéw lub telefonow. Prawo wprawdzie tego nie zakazuje, nie
ma bowiem przepisu, ktory by o tym mowit albo jest on tak niejasny, ze trudno
go zinterpretowac, jednakze w kontekscie trudnej sytuacji spotecznej niepotrzeb-
ne lub nadmierne wydatkowanie publicznych pieniedzy zostaje w opinii spo-
tecznej uznane za nieetyczne. Nierzetelnos¢ to pewnego rodzaju niedoktadnosé
W wywigzywaniu si¢ z nalozonych obowigzkow, np. niedoszacowanie wartosci
prywatyzowanego majatku czy niewlasciwy podziat srodkéw przeznaczonych
na pomoc spoteczng, przedtuzanie terminu wydawania decyzji, brak przejrzysto-
sci w dokumentacji, zta organizacja. Do tej grupy dziatan mozna takze zaliczy¢
konflikt interesow, cho¢ w polskim prawie coraz czgsciej mozna znalez¢ zapisy
wykluczajace go. Konfliktem intereséw nazywamy sytuacje, w ktorej osoba spra-
wujaca funkcje publiczng podejmuje decyzje w sprawie, w rozstrzygnieciu ktorej
z jakichs§ powodow zainteresowana jest osobiscie. Bedac zas osobiscie zaintereso-
wana, moze forsowa¢ podjecie takiej decyzji, ktora umozliwi jej realizacj¢ wias-
nego interesu ze szkoda dla interesu publicznego. W praktyce administracyjne;j
konflikt interesow to najczesciej sytuacja, kiedy urzednik wystepuje w podwoj-
nej roli, stad obiektywnos¢ jego decyzji zostaje zagrozona, poniewaz sprawujac
funkcje publiczng, podejmuje decyzje w sprawie, w sposobie rozstrzygania ktorej
jest osobiscie zainteresowany. Natomiast do dziatan etycznych a nielegalnych za-
liczy¢ mozna te wszystkie, ktore ze wzgledow prawnych lub proceduralnych nie
powinny mie¢ miejsca, ale doszto do nich ze wzgledu na wymiar. Z dziataniami
etycznymi, ale nielegalnymi oraz z dziataniami legalnymi, ale nieetycznymi zwig-
zane s3 dylematy etyczne. Dylemat to sytuacja wymagajaca trudnego wyboru.
W przestrzeni urzedniczej mozna wyrdzni¢ dwa rodzaje dylematéw — moralny
1 lojalnosciowy.

Dylemat moralny to sytuacja, w ktorej urzednicy nie moga w swym dziataniu
zados$c¢uczyni¢ jednoczesnie dwom pozytywnym wartosciom lub zasadom moral-
nym, bedac zmuszeni do wyboru tylko jednej z nich (w skrajnych wypadkach wy-
bor ten moze mie¢ charakter wyboru tragicznego). U podloza dylematu najczes-
ciej lezy niezgodno$¢ pomiedzy prawem a etycznoscig. Dylemat lojalnosciowy
natomiast to sytuacja, w ktorej urzednik stoi przed bardzo trudnym wyborem,
czy by¢ lojalnym wobec panstwa, czy wobec obywateli, ktorym ma stuzy¢, np.
czy ma zaakceptowac narzucong przez panstwo polityke spoteczno-gospodarcza,
nakazujgcg zmieni¢ mu swe urzednicze dziatania na takie, co do ktorych jest prze-
konany, ze begda gorzej stuzy¢ tym obywatelom, ktorymi dotychczas si¢ zajmo-
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wat. Inny dylemat lojalno$ci pojawia si¢ wtedy, gdy urzednik zostaje postawiony
przed wyborem, czy by¢ lojalny wobec instytucji, ktoéra go zatrudnia, czy wobec
obywateli, ktorym ma shuzy¢.

4. Kodeksy etyki

Jednym z narzedzi podnoszenia poziomu etycznego w instytucji sg kodeksy
etyczne, ktore stanowig stosunkowo najprostszy sposob przekazu pracownikom
informacji o obowigzujacych w danej organizacji normach 1 akceptowanych spo-
sobach postepowania w kluczowych dla niej obszarach. Stworzenie odpowied-
niego dla danej organizacji kodeksu wymaga bardzo dobrej znajomosci jej spe-
cyfiki oraz znajomosci najczesciej tamanych w niej norm moralnych, jak rowniez
znajomosci problematyki etycznej. Niektore kodeksy majg charakter wyliczanki
tego, czego pracownikowi nie wolno. Dlatego ich oddziatywanie, poza funkcja
informacyjng, moze by¢ niewielkie. Natomiast organizacje, dla ktorych kodeksy
sg istotnym elementem cato$ciowej polityki w zakresie etyki, zamieszczaja w ko-
deksie nie tylko zakazy, ale takze wskazujg na wlasciwe sposoby postepowania
oraz podaja sposoby rozwigzania najczesciej spotykanych przez pracownikéw
problemdw, wraz z podaniem uzasadnienia dla przyjecia takiego a nie innego roz-
wigzania, a jesli to konieczne — takze z podaniem podstawy prawnej, regulujace;j
dang kwesti¢. W przypadku kodeksow majacych ksztalttowaé wiasciwg postawe
pracownika, zawieraja one takze wiele pytan lub kwestii stymulujacych refleksje
pracownikow nad problemami moralnymi. Tutaj wtasnie moga pojawiac si¢ sytu-
acje patologiczne naruszajgce standardy etyczne organizacji.

Nie moze by¢ kultury organizacji, ktora by nie wytworzyta systemu norm
i standardoéw, ujetych w pisany lub niepisany kodeks zachowan etycznych®.
A w nim przede wszystkim najczesciej obowigzki moralne pracownikéw oraz
podpowiedzi, co jest dobre, a co zte. Z tego wzgledu przestrzeganie kodeksu etyki
swiadczy o przynalezno$ci do danej grupy 1 utatwia wspotprace. W wiekszosci
organizacji komercyjnych zbior podstawowych zasad etycznych jest niemal iden-
tyczny. Dlatego tez tatwo okresli¢ liste zachowan, ktore tamig te zasady. Zalicza
si¢ do nich’:

— wykorzystywanie przedmiotow i1 narzedzi pracy w celach osobistych,

— cedowanie pracy na wspOtpracownikéw, usprawiedliwiane na przyklad

rzekomym zlym samopoczuciem, jak rowniez wszelkie inne sposoby wy-
korzystywania wspotpracownikow,

8 M. Laszczak, Patologie w organizacji. Mechanizmy powstawania. Zwalczanie. Zapobieganie,
Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1999, s. 156-157.
® L.W. Rue, L.L. Byars, Supervision, IRWIN, Burr Ridge 1993, s. 81-82.
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— delegowanie uprawnien, w sytuacji gdy gwatci to przyjete w przedsigbior-
stwie zasady,

— ,,podbieranie” z pracy materiatow i1 narzedzi,

— zajmowanie si¢ dtuzej nizby nalezalo jedng sprawa,

— wyjawianie tajemnic stuzbowych,

— zalatwianie prywatnych spraw w pracy,

— ukrywanie wiasnych btedow,

— skladanie winy za powstate niedociggnig¢cia na innych, niewinnych pra-
cownikow,

— falszowanie informacji dotyczacych ilosci, jako$ci, czasu trwania pracy,

— kopiowanie programéw komputerowych objetych prawami autorskimi,

— niewywigzywanie si¢ w terminie z obowigzkéw wzgledem podwiadnych
(przede wszystkim naganne jest przecigganie terminu wyplaty wynagrodzenia),

— kradziez pomystow.

Zasady te czesto nie sg spisane, ich przestrzeganie jest wiec raczej objawem wy-

sokiej kultury zatrudnionych. Zdarza si¢ tez jednak, ze sg tamane, co ma zrddto w:

1. Stabosci kultury organizacji, bo o ile mozna si¢ spodziewac, ze w przedsie-
biorstwach o silnej kulturze incydenty przeciwko normom etycznym zawar-
tym w kodeksie etyki nie bedg zbyt czgste, o tyle w miare jak kultura przed-
siebiorstwa bedzie stabta, pracownicy z pewnos$cig beda wykorzystywac jej
zmniejszong atrakcyjno$¢ 1 niemoc w kontrolowaniu zachowan. Zmniejsza
si¢ wtedy wewnetrzna bariera wynikajgca z utozsamiania si¢ pracownika z or-
ganizacja, a przestepstwo wzgledem firmy nie budzi wigkszych wyrzutow
sumienia. Jezeli pracownik nie ma §wiadomos$ci nagannos$ci swego postepo-
wania, uwaza je za wlasciwe.

2. Checi powetowania sobie wlasnych utomnosci lub zlego traktowania przez
pozostalych cztonkéw grupy. Przypadki zachowania wewngtrznego poczucia
sprawiedliwos$ci prowadzg czesto do sytuacji, w ktoérych pracownik samo-
dzielnie wymierza kar¢ organizacji. Wykorzystuje do tego te jej cechy, ktore
daja si¢ najlatwiej zaatakowac¢. Rozpuszcza wiec nieprawdziwe informacje na
temat kolegow, szefa i samej firmy. Przyniesienie do domu cz¢éci materiatlow
biurowych traktuje jako wyréwnanie rachunku za mniejszg pensje, nieade-
kwatng — jego zdaniem — do wktadu pracy i1 zadan wysuwanych przez praco-
dawce.

3. Nadmiarze kar. Gdy w organizacji kary dominujg nad nagrodami, a menedzer
jest surowym autokrata, wzbudza to niechec¢ jej cztonkow. Wskutek restrykcji
moze si¢ zmniejszy¢ liczba zauwazalnych naruszen kodeksu etycznego, ale
bedzie to raczej jedynie efekt pozorny, gdyz czes$¢ tych naruszen stanie si¢ po
prostu mniej widoczna. Pracownicy beda natomiast poszukiwali sposobu ze-
msty za strach przed karg, wzmocnig si¢ struktury nieformalne, uwydatnig si¢
tez gorsze cechy charakteréw. Czg¢s¢ zatrudnionych, z Ieku przed karg i z oba-



282 Matgorzata Marszatek

wy 0 zajmowane stanowiska, bedzie wolala kogo$ innego obarcza¢ wing za
powstate niedociggniecia. Chcagc za$ pozyska¢ sympati¢ przetozonego, nie
zawaha si¢ kras¢ cudzych pomystow, byle tylko zastluzy¢ na pochwale, ktora
w rozwini¢tym systemie kar i przy cigglym strachu urasta do rangi niebywa-
tego zaszczytu.

4. Pogoni za zyskiem. Zdarza si¢ rOwniez, ze organizacja celowo zachowuje si¢
w sposob patologiczny. Jest to spowodowane checig maksymalizacji zysku
w krotkim czasie. Dochodzi wtedy do nieliczenia si¢ z klientami, nie dba si¢
o jako$¢ produkcji, a przede wszystkim pojawia si¢ sklonnos¢ do wykorzy-
stywania pracownikow.

5. Korelacja standardow etycznych z funkcjami personalnymi
W organizacji

Odpowiedzialno$¢ moralna jest zawsze osobista, ale struktury i reguty, w ramach
ktorych pracujg ludzie, majg im utatwia¢ lub utrudnia¢ postepowanie dobre mo-
ralnie. Struktury, procedury oraz zasady zarzadzania w organizacji powinny:

— utatwiaé, promowac 1 nagradza¢ postepowanie dobre moralnie,

— utrudniaé, czyni¢ nieoptacalnym oraz wyraznie i jednoznacznie kara¢ po-

stepowanie zte moralnie.

Glebokie rozumienie tej kwestii przez kadre zarzadzajaca zwigzane jest z we-
wnetrznym przekonaniem moralnego obowigzku, zobowigzaniami etycznymi,
konieczno$cig realizacji oczekiwan spotecznych. W §wietle tego podejscia uznaje
si¢, ze bycie organizacja odpowiedzialng wymaga wprowadzenia infrastruktury
etycznej na wszystkich szczeblach funkcjonowania organizacji, a przede wszyst-
kim wprowadzenia programow etycznych wraz z kodeksami etycznymi. Progra-
my etyczne pelnig dwie zasadnicze funkcje — wewngtrzng 1 zewnetrzng. Pierwsza
polega na przedstawieniu pracownikom etycznego wymiaru zarzadzania, a takze
na uswiadomieniu celow dziatania organizacji. Druga natomiast — na utrzyma-
niu dobrego imienia organizacji oraz jej pozytywnego wizerunku. Ma to zwigzek
z dobrg reputacja, ktorg zdobywa sie, postepujac etycznie. Dobra reputacja moze
sta¢ si¢ atutem organizacji, umocnic jej dziatania marketingowe.

Program etyczny jest to caloSciowe przedsigwzigcie skierowane na uczy-
nienie z etyki najwyzszego standardu organizacji o randze strategicznej. Czesto
podstawa do wdrozenia dziatan programu etycznego jest wypracowanie etycznej
polityki dziatan, czyli ustalenie priorytetow, zasad i wytycznych, jakimi organiza-
cja kieruje si¢ w swojej dziatalnosci — co w odrdznieniu od wymaganych prawem
regulaminow, dotyczy nie tylko kwestii organizacji pracy, formalnych relacji we-
wnatrz organizacji, ale takze odnosi si¢ do etyki, wartosci 1 misji.



Rola kodeksow etyki w ksztattowaniu polityki personalnej w administracji 283

Przyktadowe elementy programu etycznego w organizacji to:

— identyfikacja wartosci, tj. tego, co jest w organizacji cenione bardziej niz
wszystko inne; nazwanie i upowszechnienie w formie dokumentu,

— ustalenie misji organizacji, tj. jasne wyartykulowanie tego, po co organiza-
cja istnieje oraz po co, dla kogo 1 w jaki sposob dziala,

— opracowanie kodeksu etycznego,

— opracowanie programu i form ksztatcenia etycznego (rozmowy, rady, szko-
lenia, konsultacje),

— promowanie zachowania etycznego (wyroznienia za zachowania dobre
moralnie, sankcje za zachowania nieetyczne),

— state monitorowanie przestrzegania norm etycznych i standardow zawodo-
wych (kontrola etyczna),

— okresowe przeprowadzanie wewnetrznego i zewnetrznego audytu etyczne-
g0 wraz z upublicznieniem raportow,

— powolanie specjalnego stanowiska (np. pelnomocnik ds. etyki) lub jednost-
ki organizacyjnej (np. komisja ds. etyki),

— wdrozenie skutecznych drog komunikacji w zakresie np. zglaszania dyle-
matow etycznych.

Rezultaty polityki etycznej organizacji zalezg od wielu roznych czynnikow

dziatajacych jednoczesnie. Na niektore organizacja ma wptyw decydujacy, np.:

1.

AN DN AW

Styl zarzadzania — kadra kierownicza sprzyja dobrym moralnie zachowaniom

pracownikow, jesli:

— stawia wysokie wymagania przede wszystkim sobie, ale i podwtadnym,

— dobrze zna swoich pracownikéw i jest skuteczna w motywowaniu ich do
wykonywania wyznaczonych zadan,

— dba o dobrg atmosfer¢ w pracy, przywigzuje duza wage do dobrych stosun-
kéw miedzyludzkich w podlegajacym zespole,

— przywigzuje duzg wage do formalnych zasad, przepisOw i1 sumiennie ich
przestrzega.

. Postawe moralng i przyktad wlasny menedzeréw — zachowanie najwyzszego

kierownictwa jest z reguty nasladowane przez kierownikéw nizszego szczebla
1 pracownikow.

. Kulture organizacyjng.

. Istnienie, jakos¢ i1 skuteczno$¢ kodeksu etycznego.

. Traftho$¢ doboru pozostatych narzedzi etycznego zarzadzania.

. Poczucie ,,stusznosci” 1 ,,sprawiedliwosci” stosowanych narzedzi etycznego

zarzadzania u pracownikow.

. Osobisty poziom moralny i zaangazowanie wszystkich pracownikow.

W literaturze przedmiotu wskazane zostaty nastepujace rekomendacje doty-

czace kultury organizacyjnej z punktu widzenia etyki w organizacji:

— normy 1 warto$ci kultury organizacyjnej powinny by¢ dobre moralnie,
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— powinna wspomaga¢ budowg¢ etosu organizacji, rozwija¢ wrazliwos$¢,
swiadomos¢ 1 aspiracje moralne pracownikow,

— powinna harmonizowac (i przedstawia¢ pracownikom sposoby harmoniza-
cji) interes ekonomiczny organizacji z wartoSciami etycznymi oraz warto-
$ciami cenionymi w spoleczenstwie, jak rOwniez z warto$ciami osobistymi
wszystkich zarzadzajacych oraz pracownikow,

— powinna dowarto$ciowywac dialog miedzy wszystkimi zainteresowanymi
pracownikami i kierownictwem jako jedyna wlasciwg droge do rozwigzy-
wania trudnych problemow etycznych,

— zasada: im wyzszy szczebel zarzadzania, tym wigksza moralna odpowie-
dzialno$¢, a zatem tym wigksze oczekiwania moralne i tym wyzsze wyma-
gane standardy etyczne,

— w dzialaniach dopusci¢ u pracownikoOw poczucia, ze intencjg kierownic-
twa, przy ustalaniu standardow moralnych nie jest dobro organizacji, ale
narzucenie podwtadnym swoich norm moralnych,

— wartos$ci 1 normy etyczne organizacji powinny by¢ powszechna, integralng
1 ZzZwyczajng czescig Zycia organizacji,

— rezultaty przestrzegania warto$ci 1 norm etycznych powinny by¢ tatwe do
zaobserwowania i doceniane.

6. Podsumowanie

,Funkcja personalna” to pojecie najogolniejsze, obejmujace ogdt dziatan w przed-
sigbiorstwie nakierowanych na pracownikow, ktore reguluja ich zachowania jako
cztonkdéw organizacji. ,,Zarzadzanie funkcjami personalnymi” w przedsi¢bior-
stwie to okreslenie strategii i polityki personalnej, celoéw 1 metod planowania za-
potrzebowania na pracownikow, rekrutacji i doboru personelu, warunkow pracy
oraz ustanowienie 1 utrzymanie harmonijnych stosunkéw spotecznych.

Obecne podejscie pracodawcoOw jest ukierunkowane na budowanie stylu za-
rzgdzania kapitatem ludzkim z petng §wiadomos$cig zachowan etycznych. Jednak
nie w kazdej organizacji system ten jest skorelowany z postgpowaniami etyczny-
mi zapisanymi w formie kodeksu etycznego.

Nowatorskim podej$ciem do wdrozenia standardéw zaczerpnigtych ze §wiata
biznesu jest rozwoj 1 transformacja administracji publicznej. Jednym z najwaz-
niejszych zadan administracji samorzadowej jest tworzenie cieszacej si¢ zaufa-
niem 1 uznaniem spoteczenstwa, profesjonalnej i1 etycznej kadry urzednikow.
W celu realizacji wymogoéw 1 wyzwan stawianych przed administracjg samorza-
dowga nalezy polaczy¢ profesjonalizm zawodowy pracownikéw z ich poprawnag
postawa etyczna.
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Spolteczna odpowiedzialno$¢ w organizacjach w Polsce to nadal bardzo niszo-
wy temat. A przeciez kazda z tych organizacji moze pochwali¢ si¢ wypracowany-
mi standardami zawodowymi. Jednak to, jak na co dzien prowadzimy dziatalnos¢,
powinno si¢gac dalej, opierac si¢ na dobrowolno$ci wzajemnych $wiadczen i zo-
bowigzan. To standardy zawodowe wspieraja standardy etyczne w organizacji,
a nie odwrotnie. Prawidlowo wdrazane standardy etyczne tworzg instytucje od-
powiedzialng spotecznie i w duzej mierze przyjazng pracownikowi o wysokich
standardach swiadczonych ustug.
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The role of the codes of ethics in the development
of personnel policy in administration

Summary. This paper presents the needs of social responsibility and the ethical organization of
human resource management enforced in full awareness of the capital of those resources. A basic
assumption is that the creation of a responsible organization is dependent on the moral, emotional,
and social competence of the employees. Reactions, behaviors, organizational culture, relationships,
conflict, choice of methods, and tools, are used in the cross-sectional analysis of standards, for the
purpose of creating instruments that will shape the organizations into ones that are socially and
ethically responsible. They would have a modern approach that would be constituted as an escape
from the stereotypes of resistant administration. Preventive measures, including best practices, lead
to the creation of high ethical standards in the organizational culture. This distinguishes a modern
organization in not only the areas of business, but more and more often in administration as well.

Key words: human resource management, ethics, morality, corruption, ethical infrastructure, ad-
ministration, social responsibility, reactions, behavior, organizational culture



