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organizacyjnej w przedsi"biorstwie

za pomoc# programu etycznego

Streszczenie. Budowanie przewagi konkurencyjnej wy!"cznie w oparciu o zasoby materialne

firmy jest strategi" tyle# ryzykown", co nie zawsze skuteczn". St"d rosn"ce zainteresowanie

praktyków i teoretyków zarz"dzania niematerialnymi czynnikami sukcesu. Nale#y do nich niew"t-
pliwie etyczna kultura organizacyjna, zawieraj"ca jasne i wyraziste zasady etyczne, wyznaczaj"ce

ramy uczciwego, odpowiedzialnego i przyzwoitego post$powania cz!onków organizacji. W arty-

kule zaprezentowano warto%ci i normy charakterystyczne dla etycznej kultury organizacyjnej oraz

ukazano, jak za pomoc" programu etycznego mo#na wspomóc proces jej upowszechniania w%ród

pracowników.

S$owa kluczowe: etyka, etyczna kultura organizacyjna, program etyczny

Wprowadzenie

We wspó!czesnych realiach gospodarczych przedsi$biorstwa maj" niemal

nieograniczony dost$p do zasobów materialnych (m.in. techniki, technologii czy

kapita!u). Dlatego budowanie przewagi konkurencyjnej wy!"cznie na ich pod-

stawie jest strategi" tyle# ryzykown", co nie zawsze skuteczn". Dostrzegli to

zarówno teoretycy zarz"dzania, jak i praktycy prowadz"cy dzia!alno%& bizneso-

w". Spowodowa!o to wzrost ich zainteresowania niematerialnymi czynnikami

sukcesu. Nale#y do nich niew"tpliwie kultura organizacji, decyduj"ca o unikal-

no%ci przedsi$biorstwa i o powstaniu jego specyficznej �osobowo%ci�. Kultura
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determinuje bowiem wewn$trzne #ycie firmy: sposób my%lenia personelu oraz

jego dzia!anie. Wp!ywa na preferencje i postawy pracowników, a tak#e wspó!o-

kre%la ich styl pracy poprzez aspiracje i wizje %wiata1; wyznacza stosunek cz!on-

ków organizacji do podejmowania ryzyka w dzia!alno%ci gospodarczej, pracy,

sukcesu czy pora#ki oraz determinuje nastawienie do osób zwi"zanych z przed-

si$biorstwem (interesariuszy wewn$trznych i zewn$trznych). Kultura organizacji

wi"#e si$ z procedurami podejmowania decyzji, z regu!ami nagradzania i kara-

nia pracowników. Obejmuje tak#e procesy komunikowania si$, zakres tolerowa-

nia opozycji, nastawienie do gromadzenia rzeczy b$d"cych symbolem statusu

spo!ecznego, stosunek do p!ci przeciwnej czy sposób organizowania wypoczyn-

ku2. Kultura organizacyjna widoczna jest równie# na zewn"trz przedsi$biorstwa

� jej elementy znajduj" wyraz w produktach i us!ugach, ale przede wszystkim

w wizerunku firmy, stanowi"cym jej odbicie w %wiadomo%ci klientów i kontra-

hentów3.

Aby kultura organizacyjna sta!a si$ czynnikiem przewagi konkurencyjnej,

nie wystarczy jedynie jej dostosowanie do kontekstu oraz typu dzia!a'
prowadzonych przez przedsi$biorstwo. Konieczne jest tak#e wprowadzenie do

kultury firmy jasnych i wyrazistych zasad etycznych4. Jednym z warunków

rozwoju i sukcesu przedsi$wzi$cia biznesowego jest bowiem uczciwe, odpo-

wiedzialne i przyzwoite post$powanie zaanga#owanych w nie osób, które

zarówno bezpo%redni interesariusze, jak i dalsze otoczenie, uznaj" za zgodne

z zasadami etycznymi. Przejawianie przez pracodawców i pracobiorców odpo-

wiedzialno%ci etycznej mo#e uzewn$trzni& si$ w usprawnieniu dzia!alno%ci

organizacji, wzro%cie jako%ci jej funkcjonowania i zmniejszeniu kosztów

ewentualnych konfliktów, wynikaj"cych z nieznajomo%ci obowi"zuj"cych

w %wiecie biznesu regu! moralnych5. Z tej perspektywy kszta!towanie kultury

organizacji, w któr" na sta!e s" wpisane etyczne warto%ci i normy, winno sta& si$
dla zarz"dzaj"cych priorytetem. Konkluzja ta prowadzi do dwóch pyta': jakie

konkretnie warto%ci i normy winny by& wpisane w kultur$ organizacyjn", by

mog!a by& ona okre%lana mianem �etycznej kultury�, oraz jak mo#na wspomóc

proces jej upowszechniania w%ród pracowników poprzez program etyczny.

Celem niniejszego artyku!u by!o udzielenie odpowiedzi na te pytania.

                        

 
1 A.K. Ko(mi'ski, W. Piotrowski, Zarz"dzanie. Teoria i praktyka, Warszawa 2000.
2 J. Stankiewicz, Socjologia organizacji, Zielona Góra 1995.
3 Szkice z socjologii zarz"dzania, red. K. Konecki, P. Tobera, )ód( 2002.
4 Por. L. Zbiege'-Maci"g, Etyka w zarz"dzaniu organizacj", w: Etyka biznesu, red. J. Dietl,

W. Gasparski, Warszawa 2002, s. 229.
5 G. Szulczewski, http://www.cebi.pl/texty/wyklady1.doc (1.04.2008), s. 2.
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1. Etyczna kultura organizacyjna � czyli jaka?

Etyczna kultura organizacyjna winna zawiera& takie warto%ci i normy, które

b$d" umacnia& poczucie lojalno%ci cz!onków organizacji we wzajemnych

relacjach i w stosunku do przedsi$biorstwa. Mo#e to by& rozumiane, zgodnie

z definicj" M. Ossowskiej6, dwojako: jako wierno%& obowi"zkom wynikaj"cym

z przynale#no%ci do grupy oraz pos!usze'stwo wobec jej regu! (sprowadzaj"ca

si$ do rzetelnego wype!niania obowi"zków pracowniczych, wykonywania pole-

ce' zwierzchników, dba!o%ci o podstawowe interesy przedsi$biorstwa, wierno%ci

wobec obowi"zków wynikaj"cych z przynale#no%ci do grupy oraz pos!usze'-
stwa wobec jej regu!7); jako dzia!anie, które nie jest nacechowane dwuznacznym

stosunkiem do drugiej osoby. Przejawia si$ ono w jednolitej postawie i czynach

wobec danej osoby, bez wzgl$du na to, czy odbywa si$ przy niej, czy pod jej

nieobecno%&. Lojalno%& w tym znaczeniu oznacza równie# wierno%& w!asnym

wyborom, przejawiaj"c" si$ w jednoznacznym ich artyku!owaniu8. Wa#ne jest

jej uzupe!nienie o otwarto%& w wyra#aniu niezgody na nieetyczne post$powanie

wspó!pracowników, prze!o#onych lub podw!adnych oraz natychmiastowe

reagowanie po dostrze#eniu symptomów ostrzegaj"cych o tym, #e mo#e mie&
ono miejsce9.

Etyczna kultura organizacyjna powinna równie# zawiera& warto%ci wskazu-

j"ce na potrzeb$ anga#owania si$ pracowników w realizacj$ celów, zach$caj"ce

ich do wykorzystywania swoich zdolno%ci i umiej$tno%ci, mobilizuj"ce do prób

osi"gania perfekcji. Omawiana kultura ma zawiera& normy zwi"zane z koniecz-

no%ci" unikania przez cz!onków organizacji oszustw oraz dzia!a' podst$pnych

i niegodnych, a tak#e nieulegania pokusie osobistej korzy%ci czy zysku (np. nie-

prowadzenie dzia!alno%ci konkurencyjnej wobec pracodawcy, niewykorzysty-

wanie informacji, do których pracownicy maj" dost$p w zwi"zku z wykonywan"
prac", a których u#ycie mog!oby narazi& pracodawc$ na straty)10.

Etyczna kultura organizacyjna winna cechowa& si$ takimi warto%ciami

i normami, które sprzyja!yby braniu odpowiedzialno%ci przez pracowników za

skutki swoich decyzji i dzia!a' zarówno dla %rodowiska, otoczenia rynkowego

czy spo!ecze'stwa, jak i dla pozosta!ych interesariuszy firmy (udzia!owców,

innych pracowników, klientów, kontrahentów, dostawców itd.). Powinny tak#e

                        
6 M. Ossowska, Normy moralne, Warszawa 1985, s. 86.
7 Por. B. Klimczak, Etyka gospodarcza, Wroc!aw 1996, s. 81.
8 M. Ossowska, op. cit., s. 86.
9 H. Gardner, Etyczny umys$, �Harvard Business Review� 2007, nr 55, skrót artyku!u:

http://praca.gazeta.pl/gazetapraca (2.04.2008).
10 Por. Cz. Por$bski, Czy etyka si# op$aca? Zagadnienia etyki biznesu, Kraków � Kluczbork

2000, s. 47-67; P. Pratley, Etyka w biznesie, Warszawa 1998, s. 139.
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sk!ania& ich do unikania takich zachowa', które przyczyniaj" si$ do zak!ócenia

sprawnego dzia!ania konkurencyjnych mechanizmów wolnego rynku11.

Konkretyzuj"c powy#sze uwagi, etyczna kultura organizacyjna, oprócz uni-

wersalnych warto%ci (solidno%&, uczciwo%&, terminowo%&, rzetelno%&, zaanga#o-

wanie, pasja, rado%& z pracy, kooperacja pozytywna � fair play, wspó!uczestnicze-

nie, prawdomówno%&, dotrzymywanie zobowi"za', odpowiedzialno%&, lojalno%&,
sprawiedliwo%&, szacunek wobec zwierzchników, wspó!pracowników i interesa-

riuszy, kultura osobista, subsydiarno%&, spo!eczna odpowiedzialno%&, dba!o%&
o wspólne dobro itp.), winna zawiera& równie# takie, które s" specyficzne dla

etyki bran#y, w jakiej firma dzia!a � jej otoczenia rynkowego czy kulturowego.

Nale#" do nich zarówno warto%ci dotycz"ce sfery zawodowej, jak i warto%ci obo-

wi"zuj"ce w danym %rodowisku pracowniczym, np. wysoka jako%& produktów/

us!ug, satysfakcja klientów, wiedza i profesjonalizm, innowacyjno%&, nowocze-

sno%&, know-how, praca zespo!owa, wzajemna pomoc, spo!eczna odpowiedzial-

no%&, elastyczno%&, umiej$tno%& dopasowania si$ do zmian rynkowych, uczciwa

konkurencja, uczciwe zwyci$#anie na rynku. Uj$te w etycznej kulturze warto%ci

uniwersalne i zwi"zane z bran#", w której dzia!a dane przedsi$biorstwo, powinny

stanowi& podwalin$ pod normy i standardy post$powania wyznaczaj"ce ramy

etycznego zachowania si$ pracowników w organizacji (zarówno w kontek%cie

regu! gwarantuj"cych utrzymanie !adu spo!ecznego, jak i zasad wspó!pracy czy

wykonywania zada' zwi"zanych z funkcj" pe!nion"  w organizacji).

2. Kszta$towanie si" i upowszechnianie etycznej

kultury organizacyjnej

Etyczna kultura organizacyjna powstaje w efekcie oddzia!ywania wielu

czynników (zob. rys. 1). Do najwa#niejszych zalicza si$ otoczenie firmy, z któ-

rego czerpie ona nie tylko kapita! (w tym równie# ludzki), materia!y, energi$
i informacje, ale tak#e powsta!" na gruncie ewolucji %rodowiska gospodarczego,

politycznego i spo!ecznego kultur$ kraju czy spo!eczno%ci lokalnej w postaci

warto%ci, norm spo!ecznych, rozumianych jako wzgl$dnie trwa!y, przyj$ty
w danej grupie spo!ecznej sposób zachowania, przekona', stereotypów czy

symboli12. W wyniku absorbcji elementów kultur zewn$trznych (które s" wno-
                        

11 Por. Cz. Por$bski, op. cit., s. 47-67; P. Pratley, op. cit., s. 139.
12 Por. L. Smircich, Concept of Cultures and Organizational Analysis, �Administrative

Science Quarterly� 1983, Vol. 28; G. Hofstede, Culture's Consequences. International Differences

in Work Related Values, London 1980; G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie

umys$u, Warszawa 2000; J. Solarz, Narodowe style zarz"dzania: mity czy fakty?, Wroc!aw 1984;

B. Cichomski, W. Morawski, Zró%nicowanie interesów pracowniczych i jego konsekwencje. Anali-
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szone do organizacji przez pracowników, kieruj"cych si$ wzorcami kulturowymi

internalizowanymi w procesie wychowania w rodzinie i funkcjonowania w gru-

pie rówie%niczej oraz spo!eczno%ci lokalnej) i systematycznego dostosowywania

ich do specyfiki firmy powstaje kultura o unikalnym i niepowtarzalnym splocie

warto%ci oraz norm, standardów i artefaktów.

Kultura narodowa

System warto%ci
spo!ecze'stwa

System warto%ci
spo!eczno%ci lokalnej

Forma w!asno%ci
przedsi$biorstwa

Technika
i technologia

Tradycja organizacji

To#samo%& organizacji
Style kierowania

przedsi$biorstwem

Zarz"dzanie zasobami

ludzkimi

Stereotypy

ETYCZNA KULTURA
ORGANIZACYJNA

Warto%ci uniwersalne

Warto%ci bran#owe

Normy moralne
Normy formalne

Normy spo!eczno-grupowe

Uczestnicy organizacji

Preferowane warto%ci
Normy

Do%wiadczenia #yciowe

i zawodowe
Cechy demograficzne

Rys. 1. Uwarunkowania etycznej kultury organizacyjnej

*ród!o: opracowanie w!asne.

Etyczna kultura organizacyjna jest uzale#niona tak#e od czynników we-

wn$trznych, np. historii firmy, jej celów, strategii i misji, wielko%ci, dziedziny

i obszaru dzia!alno%ci, praw w!asno%ci, dzia!a' zarz"dzaj"cych i liderów, skie-

rowanych na kreowanie po#"danych postaw pracowników czy stosowanych

                        

za porównawcza, �Studia Socjologiczne� 1988, nr 2; G. Morgan, Obrazy organizacji, Warszawa

1997; F. Fukuyama, Zaufanie. Kapita$ spo$eczny a droga do dobrobytu, Warszawa 1997;

Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem Kultur Kapitalizmu. USA, Japonia, Niemcy, Fran-

cja, Wielka Brytania, Szwecja, Holandia, Warszawa 1998; B. Berger, Kultura przedsi#biorczo&ci,

Warszawa 1994.
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procedur13. Zale#y ona równie# od cech indywidualnych zatrudnionych w niej

ludzi � ich osobistych przekona', warto%ci, norm, postaw, do%wiadcze' wynie-

sionych z poprzednich miejsc pracy itp.

Wielo%& czynników warunkuj"cych etyczn" kultur$ organizacyjn" sprawia,

#e w ka#dej firmie kszta!tuje si$ i rozwija specyficzna kultura, manifestuj"ca si$
podzielanymi zbiorowo przez pracowników systemami warto%ci i norm, zwi"za-

nymi z nimi wspólnymi regu!ami dzia!ania, a tak#e wewn$trzn" symboliczn"
sfer" funkcjonowania organizacji (j$zykiem organizacyjnym, ideologiami, mi-

tami, przekonaniami, systemami wiedzy, rytua!ami itp.)14. Poniewa# etyczna

kultura organizacyjna stanowi wa#ny element przewagi konkurencyjnej firmy,

istotne jest, by pracownicy uto#samiali si$ z ni". Nie jest to jednak dzia!anie

automatyczne � musz" oni bowiem powi"za& w!asny system warto%ci z sygna-

!ami p!yn"cymi z organizacji, by wkomponowa& si$ w jej spójny obraz. Proces

ten zachodzi poprzez mechanizmy identyfikacji, introspekcji i internalizacji15.

Pierwszy z wzmiankowanych mechanizmów wi"#e si$ z akceptacj" przez pra-

cownika warto%ci, norm i wzorów zachowania innych cz!onków organizacji,

drugi dzia!a na zasadzie samoobserwacji i analizy w!asnych stanów psychicz-

nych, my%li i refleksji z nimi zwi"zanych, natomiast trzeci !"czy si$ z ich uwew-

n$trznieniem, czyli przyj$ciem za w!asne. Internalizacja etycznej kultury nie jest

dla pracowników procesem !atwym ze wzgl$du na ich indywidualne do%wiad-

czenia wyniesione z poprzednich miejsc pracy i ich cechy osobowe (przede

wszystkim osobiste systemy warto%ci, postawy i schematy my%lenia). Z tych

wzgl$dów proces ten wymaga systematycznego uczenia si$ poprzez obserwacj$,
przyjmowania po#"danych norm i wzorców zachowa' oraz ich utrwalania

i wzmacniania poprzez procesy zwi"zane z zarz"dzaniem zasobami ludzkimi

i stosowanymi stylami kierowania.

Proces internalizacji charakterystycznych dla etycznej kultury warto%ci

i norm rozpoczyna si$ od selekcji kandydatów do pracy, która winna umo#liwia&
nie tylko weryfikacj$ kompetencji zawodowych potencjalnych pracowników, ale

równie# pozwala& na porównanie ich osobistych systemów warto%ci i norm

z promowanymi w przedsi$biorstwie. Dzi$ki temu !atwiej b$dzie przyj$tym do

pracy osobom identyfikowa& si$ z nimi. Równie# proces adaptacji spo!eczno-

-zawodowej powinien by& zorientowany zarówno na przystosowanie si$ nowo

zatrudnionych do technicznych wymogów pracy (np. zapoznanie z u#ywanymi

                        
13 Por. L. Smircich, op. cit.; G. Jones, Transaction costs. Property Rights and Organizational

Culture: An Exchange Perspective, �Administrative Science Quarterly� 1983, Vol. 28; A. Wilkins,

W. Ouchi, Efficient Cultures. Exploring the Relationship between Cultures and Organizational

Performance, �Administrative Science Quarterly� 1983, Vol. 28.
14 Por. Szkice z socjologii�
15 M. Rybak, Etyka mened%era � spo$eczna odpowiedzialno&' przedsi#biorstwa, Warszawa

2004.
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urz"dzeniami, organizacj" pracy, normami technologicznymi), fizycznego %ro-

dowiska pracy (temperatury, o%wietlenia, ha!asu itp.) czy spo!ecznych warun-

ków pracy (m.in. relacji mi$dzyludzkich i zale#no%ci hierarchicznych), jak

równie# u!atwia& im poznanie istotnych elementów kultury organizacyjnej. Pro-

ces ten kontynuowany jest podczas pe!nienia przez cz!onków organizacji obo-

wi"zków zawodowych, w trakcie których nast$puje swoisty trening zachowa'
organizacyjnych, dodatkowo pog!$biany i wzmacniany poprzez system kontroli

i oceny. Dzi$ki temu pracownicy maj" mo#liwo%& poznania preferowanego

w przedsi$biorstwie systemu etycznych warto%ci, norm i wzorców post$powa-

nia, a w dalszej kolejno%ci � dostosowania do nich swojej to#samo%ci. Je%li
uwzgl$dni& model poziomów kultury, zaproponowany przez E.H. Scheina16,

naj!atwiejsze do zaprezentowania cz!onkom organizacji, ze wzgl$du na ich �wi-

doczno%&�, wydaj" si$ artefakty � fizyczne, j$zykowe i behawioralne. Wymagaj"
one jednak interpretacji, a ich zrozumienie, i co si$ z tym wi"#e � akceptacja, s"
mo#liwe jedynie pod warunkiem poznania przez pracowników mniej widocz-

nych, tylko cz$%ciowo u%wiadamianych poziomów kultury (warto%ci i norm

zdeterminowanych tre%ci" za!o#e' podstawowych). Jak mo#na im w tym po-

móc? Bli#ej � jak mo#na upowszechnia& etyczn" kultur$ w%ród cz!onków orga-

nizacji? Jedn" z mo#liwo%ci jest wsparcie tego procesu poprzez celowo

tworzony b"d( modyfikowany program etyczny przedsi$biorstwa.

3. Program etyczny jako instrument upowszechniania

w%ród pracowników etycznej kultury organizacyjnej

Organizacje, szczególnie te o d!u#szej tradycji, d"#" w coraz wi$kszym

stopniu do uj$cia elementów ich kultury organizacyjnej w postaci zwartych

opracowa', stanowi"cych cz$%& g!ówn" programu etycznego17, który wyra#a
i formalizuje etyczne warto%ci, normy i wzorce post$powania w postaci doku-

mentów. Program etyczny firmy okre%la na ogó! standardy podejmowania decy-

zji przez mened#erów, zachowa' cz!onków organizacji, funkcjonowania

przedsi$biorstwa na rynku oraz w otoczeniu spo!ecznym, w którym funkcjonuje.

Tworzenie i stosowanie programu etycznego wi"#e si$ z podj$ciem okre%lonych

dzia!a'18. W%ród nich fundamentalne znaczenie ma sformu!owanie jednoznacz-

nej wizji i misji firmy, wraz ze wskazaniem wspólnych dla wszystkich cz!onków
                        

16 E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, San Francisco 1992.
17 D. Murray, Ethics in Organizations, London 1997, s. 118.
18 W. Gasparski, A. Lewicka-Strza!ecka, B. Rok, G. Szulczewski, Rola i znaczenie programów

i kodeksów etycznych, w: Etyka biznesu w zastosowaniach praktycznych: inicjatywy, programy,

kodeksy, red. W. Gasparski, A. Lewicka-Strza!ecka, B. Rok, G. Szulczewski, Warszawa 2002, s. 26.
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organizacji warto%ci. Dalsze dzia!anie to opracowanie etycznych i zawodowych

standardów obowi"zuj"cych w przedsi$biorstwie (sformalizowanych w kodeksie

etycznym firmy i podr$czniku obowi"zuj"cych w niej standardów zawodowych)

oraz zaprojektowanie i wdro#enie programu kszta!cenia etycznego. Ponadto

wdro#enie programów etycznych wi"#e si$ z utworzeniem stanowiska (komórki)

ds. etyki, monitorowaniem przestrzegania norm etycznych oraz standardów za-

wodowych, promowaniem w%ród cz!onków organizacji zachowania etycznego,

utworzeniem etycznej infolinii, a tak#e okresowym przeprowadzaniem audytu

zachowa'. Wymienione dzia!ania mog" stanowi& ca!o%ciowy program etyczny

przedsi$biorstwa, co jednak nie oznacza, #e wszystkie one musz" by& realizo-

wane w ka#dym programie19. Podobnie nie wszystkie dzia!ania w równym stop-

niu b$d" pomocne w procesie upowszechniania etycznej kultury organizacji

w%ród pracowników. Zasadnicze znaczenie maj" w tym przypadku cztery z nich:

sformu!owanie wizji i misji firmy, ustalenie i wskazanie pracownikom wspól-

nych warto%ci, okre%lenie etycznych i zawodowych standardów obowi"zuj"cych

w organizacji (wraz z opracowaniem w oparciu o nie kodeksu etycznego firmy

i podr$cznika standardów zawodowych) oraz utworzenie i realizacja programu

kszta!cenia etycznego.

Aby program etyczny umo#liwia! pracownikom zapoznanie si$ z istotnymi

elementami promowanej kultury organizacji, konieczne jest uwzgl$dnienie i moc-

ne zaakcentowanie w opracowaniu wizji i misji firmy wymiaru etycznego funk-

cjonowania przedsi$biorstwa. Zasadne jest, by stworzone na ich podstawie dewizy

(zawarte w programie) odwo!ywa!y si$ do uniwersalnych etycznych zasad i norm

obowi"zuj"cych w spo!ecze'stwie. Dzi$ki temu ukazane we wzmiankowanych

dewizach propagowane warto%ci, równie# bran#owe, stan" si$ dla pracowników

bardziej zrozumia!e, zatem !atwiej b$dzie im si$ z nimi uto#samia&.
Identyfikacj$ pracowników z warto%ciami, normami i wzorcami post$powania

zawartymi w etycznej kulturze organizacyjnej u!atwia równie# odpowiednie okre-

%lenie moralnych i zawodowych standardów oraz opracowanie kodeksu etycznego

firmy i podr$cznika standardów zawodowych. Warto zadba& o to, by zasady

w nich zawarte wyra(nie akcentowa!y istotne elementy tej#e kultury. Przede

wszystkim powinny zatem dotyczy& np. takich kwestii jak unikanie konfliktu inte-

resów czy nierzetelnych praktyk gospodarczych, dbanie o poufno%& czy uczciwo%&
w ka#dym obszarze dzia!ania w organizacji, etyczne zachowanie mened#erów

wobec akcjonariuszy, kontrahentów czy zwi"zków zawodowych, zachowanie

pracowników wobec innych cz!onków firmy, klientów, prze!o#onych itd.

Wdro#enie kodeksu etycznego i podr$cznika standardów zawodowych do

praktyki warto wesprze& systematycznym organizowaniem szkole', w których

program kszta!cenia pracowników z zakresu etyki umo#liwi!by im nie tylko

                        
19 W. Gasparski, A. Lewicka-Strza!ecka, B. Rok i G. Szulczewski, op. cit., s. 26.
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zapoznanie si$ z elementami promowanej kultury, ale tak#e stwarza! szanse na

doskonalenie umiej$tno%ci odpowiedzialnego post$powania, w tym zgodnego

z prawem i zarazem etycznego podejmowania decyzji (etyczna autonomia). S!u#"
temu treningi etycznej akceptacji i podejmowania s"du moralnego20 oraz trenin-

gi wra#liwo%ci etycznej21. Wymienione metody sprzyjaj" rozwijaniu %wiadomo-

%ci etycznej pracowników, kszta!tuj" wyczulenie na kwestie etyczne, z którymi

mog" zetkn"& si$ w przysz!o%ci, ucz" podejmowania etycznych decyzji22.

Szkolenia ukierunkowane na rozwijanie u cz!onków organizacji wra#liwo%ci

etycznej warto uzupe!ni& takimi, w których uczestnicy b$d" uczy& si$ etycznych

zachowa', zgodnych z upowszechnian" kultur". Na tego rodzaju szkoleniach

pracownicy powinni by& zapoznawani z celami firmy i akceptowalnymi sposo-

bami ich osi"gania. W ich trakcie poszczególne standardy zachowa' mog"
zosta& poddane wspólnej analizie, wyja%nianiu i interpretacji w odniesieniu do

konkretnych sytuacji, z jakimi zatrudnieni mog" mie& do czynienia w pracy.

Szczególnie skuteczne mog" w tym przypadku okaza& si$ warsztaty i treningi

wykorzystuj"ce, tzw. zasad$ kuli %niegowej (na pocz"tku w roli trenera wyst$-
puj" cz!onkowie zarz"du, pó(niej mened#erowie z wy#szego szczebla, a zarz"d
i pozostali s" uczestnikami; nast$pnie szkol"cymi zostaj" kierownicy z ni#szego

szczebla itd.). Po ka#dym z wymienionych etapów uczestnicy powinni przeana-

lizowa& zmiany we w!asnych wzorcach zachowa', normach i warto%ciach oraz

na tej podstawie ustali&, które s" ju# zinternalizowane, a które wymagaj" dalsze-

go rozwoju. Takie wspólne uczenie si$ cz!onków organizacji nowych wzorców

i norm zachowa' oraz modyfikowanie dotychczasowych nie mo#e by& jednora-

zowym przedsi$wzi$ciem. Winno trwa& permanentnie celem utrwalania po#"da-

nych zachowa'. Konieczne jest zatem sta!e monitorowanie i ocena post$powania

pracowników z perspektywy jego zgodno%ci z promowan" etyczn" kultur" organi-

zacyjn". Wszelkie odst$pstwa we wspomnianym obszarze winny sk!oni& kadr$
zarz"dzaj"c" do dzia!a' koryguj"cych w postaci np. kolejnego cyklu szkole'.

Podsumowanie

O tym, czy dzia!alno%& gospodarcza prowadzona jest zgodnie z wymogami

etyki, decyduje nie tylko przestrzeganie przez cz!onków organizacji prawa

i formalnych kodeksów pracy. Konieczne jest równie# przejawianie przez nich

zachowa', które okre%li& mo#na by by!o jako �etyczne�. Podkre%la to, m.in.

                        
20 W. Gasparski, Wyk$ady z etyki biznesu. Nowa edycja..., s. 265.
21 L. Zbiege'-Maci"g, Etyka w zarz"dzaniu organizacj", w: Etyka biznesu, red. J. Dietl,

W. Gasparski, Warszawa 2002, s. 225.
22 Por. M. Rybak, op. cit., s. 142.
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R.T. de George, twierdz"c: �Musimy mie& moralne osoby, je%li chcemy mie&
moralny biznes�23. Dodaje jednak: �Ale to tylko jedna strona prawdy. Musimy

mie& tak#e rozwi"zania instytucjonalne, które wspieraj", a nie utrudniaj" moral-

ne post$powanie�24. Jednym z nich mo#e by& tworzenie etycznej kultury organi-

zacyjnej, które wi"#e si$ z wprowadzeniem jasnych i wyrazistych etycznych

warto%ci, norm i wzorców post$powania. Proces upowszechniania ich w%ród

pracowników celem kszta!towania zgodnych z nimi postaw mo#na wspomóc

uj$ciem istotnych elementów etycznej kultury organizacyjnej w programie

etycznym firmy. Z tej perspektywy najwa#niejszymi dzia!aniami zwi"zanymi

z jego wprowadzeniem i codziennym stosowaniem s": sformu!owanie etycznej

wizji i misji firmy, wraz z ustaleniem i wskazaniem pracownikom warto%ci

wspólnych; okre%lenie etycznych i zawodowych standardów obowi"zuj"cych

w organizacji oraz opracowanie na ich podstawie kodeksu etycznego firmy

i podr$cznika standardów zawodowych, a tak#e utworzenie i wdro#enie progra-

mu kszta!cenia etycznego. Realizacja wskazanych dzia!a' pozwoli uczyni&
z etyki niepodwa#alny, uwarunkowany kulturowo, element rzeczywisto%ci orga-

nizacyjnej.
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