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Streszczenie. Budowanie przewagi konkurencyjnej wylacznie w oparciu o zasoby materialne
firmy jest strategia tylez ryzykowna, co nie zawsze skuteczng. Stad rosnace zainteresowanie
praktykow i teoretykow zarzadzania niematerialnymi czynnikami sukcesu. Nalezy do nich niewat-
pliwie etyczna kultura organizacyjna, zawierajaca jasne i wyraziste zasady etyczne, wyznaczajace
ramy uczciwego, odpowiedzialnego i przyzwoitego postgpowania cztonkow organizacji. W arty-
kule zaprezentowano warto$ci i normy charakterystyczne dla etycznej kultury organizacyjnej oraz
ukazano, jak za pomoca programu etycznego mozna wspomoc proces jej upowszechniania wsrod
pracownikow.

Stowa kluczowe: etyka, etyczna kultura organizacyjna, program etyczny

Wprowadzenie

We wspotczesnych realiach gospodarczych przedsigbiorstwa maja niemal
nieograniczony dostep do zasobow materialnych (m.in. techniki, technologii czy
kapitatu). Dlatego budowanie przewagi konkurencyjnej wylacznie na ich pod-
stawie jest strategia tylez ryzykowna, co nie zawsze skuteczng. Dostrzegli to
zardwno teoretycy zarzadzania, jak i praktycy prowadzacy dziatalno$¢ bizneso-
wa. Spowodowato to wzrost ich zainteresowania niematerialnymi czynnikami
sukcesu. Nalezy do nich niewatpliwie kultura organizacji, decydujaca o unikal-
nosci przedsigbiorstwa i o powstaniu jego specyficznej ,,osobowosci”. Kultura
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determinuje bowiem wewngtrzne zycie firmy: sposéb myslenia personelu oraz
jego dziatanie. Wplywa na preferencje i postawy pracownikow, a takze wspoto-
kresla ich styl pracy poprzez aspiracje i wizje $wiata'; wyznacza stosunek czton-
kéw organizacji do podejmowania ryzyka w dziatalno$ci gospodarczej, pracy,
sukcesu czy porazki oraz determinuje nastawienie do oso6b zwiazanych z przed-
sigbiorstwem (interesariuszy wewngtrznych i zewngtrznych). Kultura organizacji
wigze si¢ z procedurami podejmowania decyzji, z regutami nagradzania i kara-
nia pracownikéw. Obejmuje takze procesy komunikowania sig, zakres tolerowa-
nia opozycji, nastawienie do gromadzenia rzeczy bgdacych symbolem statusu
spotecznego, stosunek do plci przeciwnej czy sposodb organizowania wypoczyn-
ku®. Kultura organizacyjna widoczna jest rowniez na zewnatrz przedsigbiorstwa
— jej elementy znajduja wyraz w produktach i ustugach, ale przede wszystkim
w wizerunku firmy, stanowiacym jej odbicie w §wiadomosci klientow i kontra-
hentow”.

Aby kultura organizacyjna stala si¢ czynnikiem przewagi konkurencyjnej,
nie wystarczy jedynie jej dostosowanie do kontekstu oraz typu dziatan
prowadzonych przez przedsigbiorstwo. Konieczne jest takze wprowadzenie do
kultury firmy jasnych i wyrazistych zasad etycznych®. Jednym z warunkow
rozwoju i sukcesu przedsigwzigcia biznesowego jest bowiem uczciwe, odpo-
wiedzialne 1 przyzwoite postgpowanie zaangazowanych w nie osob, ktore
zarowno bezposredni interesariusze, jak i dalsze otoczenie, uznaja za zgodne
z zasadami etycznymi. Przejawianie przez pracodawcoéw i pracobiorcow odpo-
wiedzialno$ci etycznej moze uzewngtrzni¢ si¢ w usprawnieniu dziatalno$ci
organizacji, wzroscie jakosci jej funkcjonowania i zmniejszeniu kosztow
ewentualnych konfliktéw, wynikajacych z nieznajomo$ci obowiazujacych
w $§wiecie biznesu regut moralnych’. Z tej perspektywy ksztattowanie kultury
organizacji, w ktora na stale sa wpisane etyczne wartosci i normy, winno stac si¢
dla zarzadzajacych priorytetem. Konkluzja ta prowadzi do dwoch pytan: jakie
konkretnie wartosci i normy winny by¢ wpisane w kultur¢ organizacyjna, by
mogla by¢ ona okreslana mianem ,,etycznej kultury”, oraz jak mozna wspomoc
proces jej upowszechniania wsrod pracownikow poprzez program etyczny.
Celem niniejszego artykutu byto udzielenie odpowiedzi na te pytania.

' A.K. Kozmifiski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Warszawa 2000.

2 . Stankiewicz, Socjologia organizacji, Zielona Gora 1995.

3 Szkice z socjologii zarzqdzania, red. K. Konecki, P. Tobera, £.6dz 2002.

* Por. L. Zbiegen-Maciag, Etyka w zarzqdzaniu organizacjq, w: Etyka biznesu, red. J. Dietl,
W. Gasparski, Warszawa 2002, s. 229.

> 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$ci 1 normy, ktore
beda umacniaé poczucie lojalnosci cztonkéw organizacji we wzajemnych
relacjach 1 w stosunku do przedsigbiorstwa. Moze to by¢ rozumiane, zgodnie
z definicja M. Ossowskiej®, dwojako: jako wiernos¢ obowiazkom wynikajacym
z przynaleznosci do grupy oraz postuszenstwo wobec jej regut (sprowadzajaca
si¢ do rzetelnego wypehiania obowiazkéw pracowniczych, wykonywania pole-
cen zwierzchnikoéw, dbatosci o podstawowe interesy przedsigbiorstwa, wiernosci
wobec obowiazkow wynikajacych z przynaleznoséci do grupy oraz postuszen-
stwa wobec jej regul’); jako dziatanie, ktore nie jest nacechowane dwuznacznym
stosunkiem do drugiej osoby. Przejawia si¢ ono w jednolitej postawie i czynach
wobec danej osoby, bez wzgledu na to, czy odbywa si¢ przy niej, czy pod jej
nieobecnos¢. Lojalno$¢ w tym znaczeniu oznacza réwniez wiernos¢ wlasnym
wyborom, przejawiajaca si¢ w jednoznacznym ich artykutowaniu®. Wazne jest
jej uzupekienie o otwarto$¢ w wyrazaniu niezgody na nieetyczne postgpowanie
wspolpracownikow, przetozonych lub podwladnych oraz natychmiastowe
reagowanie po dostrzezeniu symptomow ostrzegajacych o tym, ze moze miec¢
ono miejsce’.

Etyczna kultura organizacyjna powinna réwniez zawiera¢ wartosci wskazu-
jace na potrzebeg angazowania si¢ pracownikow w realizacjg celow, zachecajace
ich do wykorzystywania swoich zdolnosci i umiejgtnosci, mobilizujace do prob
osiagania perfekcji. Omawiana kultura ma zawiera¢ normy zwiazane z koniecz-
no$cig unikania przez czlonkéw organizacji oszustw oraz dziatan podstgpnych
i niegodnych, a takze nieulegania pokusie osobistej korzysci czy zysku (np. nie-
prowadzenie dziatalno$ci konkurencyjnej wobec pracodawcy, niewykorzysty-
wanie informacji, do ktorych pracownicy maja dostgp w zwiazku z wykonywana
praca, a ktérych uzycie mogloby narazi¢ pracodawce na straty)'.

Etyczna kultura organizacyjna winna cechowaé si¢ takimi warto$ciami
1 normami, ktore sprzyjatyby braniu odpowiedzialnosci przez pracownikow za
skutki swoich decyzji i dziatan zarowno dla srodowiska, otoczenia rynkowego
czy spoteczenstwa, jak i dla pozostatych interesariuszy firmy (udziatowcow,
innych pracownikow, klientow, kontrahentow, dostawcow itd.). Powinny takze

® M. Ossowska, Normy moralne, Warszawa 1985, s. 86.

7 Por. B. Klimezak, Etyka gospodarcza, Wroctaw 1996, s. 81.

8 M. Ossowska, op. cit., s. 86.

° H. Gardner, Etyczny umyst, ,Harvard Business Review” 2007, nr 55, skrét artykutu:
http://praca.gazeta.pl/gazetapraca (2.04.2008).

1 Por. Cz. Porebski, Czy etyka sie oplaca? Zagadnienia etyki biznesu, Krakow — Kluczbork
2000, s. 47-67; P. Pratley, Etyka w biznesie, Warszawa 1998, s. 139.



122 Patrycja Lychmus, Janina Stankiewicz

sktania¢ ich do unikania takich zachowan, ktore przyczyniaja si¢ do zakldcenia
sprawnego dziatania konkurencyjnych mechanizméw wolnego rynku''.

Konkretyzujac powyzsze uwagi, etyczna kultura organizacyjna, oprocz uni-
wersalnych wartosci (solidnos$¢, uczciwos$é, terminowos$é, rzetelno$é, zaangazo-
wanie, pasja, rados¢ z pracy, kooperacja pozytywna — fair play, wspotuczestnicze-
nie, prawdomownos$¢, dotrzymywanie zobowigzan, odpowiedzialnos¢, lojalnosc,
sprawiedliwos¢, szacunek wobec zwierzchnikow, wspotpracownikoéw 1 interesa-
riuszy, kultura osobista, subsydiarno$¢, spoteczna odpowiedzialno$é, dbatosc
o wspoélne dobro itp.), winna zawiera¢ réwniez takie, ktore sa specyficzne dla
etyki branzy, w jakiej firma dziata — jej otoczenia rynkowego czy kulturowego.
Naleza do nich zarowno warto$ci dotyczace sfery zawodowe;j, jak i wartosci obo-
wiazujace w danym $rodowisku pracowniczym, np. wysoka jakos¢ produktow/
ustug, satysfakcja klientow, wiedza i profesjonalizm, innowacyjno$¢, nowocze-
snos¢, know-how, praca zespotowa, wzajemna pomoc, spoteczna odpowiedzial-
nos¢, elastyczno$é, umiejetnos¢é dopasowania si¢ do zmian rynkowych, uczciwa
konkurencja, uczciwe zwycigzanie na rynku. Ujete w etycznej kulturze wartosci
uniwersalne i zwigzane z branza, w ktorej dziata dane przedsigbiorstwo, powinny
stanowi¢ podwaling pod normy i standardy post¢gpowania wyznaczajace ramy
etycznego zachowania si¢ pracownikow w organizacji (zarbwno w kontekscie
regul gwarantujacych utrzymanie tadu spotecznego, jak i zasad wspodtpracy czy
wykonywania zadan zwiazanych z funkcja pelniona w organizacji).

2. Ksztaltowanie si¢ i upowszechnianie etycznej
kultury organizacyjnej

Etyczna kultura organizacyjna powstaje w efekcie oddzialywania wielu
czynnikow (zob. rys. 1). Do najwazniejszych zalicza si¢ otoczenie firmy, z kto-
rego czerpie ona nie tylko kapitat (w tym rowniez ludzki), materiaty, energig
i informacje, ale takze powstata na gruncie ewolucji srodowiska gospodarczego,
politycznego 1 spotecznego kulturg kraju czy spotecznosci lokalnej w postaci
wartosci, norm spotecznych, rozumianych jako wzglednie trwaty, przyjety
w danej grupie spolecznej sposob zachowania, przekonan, stereotypdéw czy
symboli'>. W wyniku absorbcji elementéw kultur zewnetrznych (ktore sa wno-

1 por. Cz. Porebski, op. cit., s. 47-67; P. Pratley, op. cit., s. 139.

2 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
umystu, Warszawa 2000; J. Solarz, Narodowe style zarzqdzania: mity czy fakty?, Wroctaw 1984;
B. Cichomski, W. Morawski, Zroznicowanie interesow pracowniczych i jego konsekwencje. Anali-
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szone do organizacji przez pracownikow, kierujacych si¢ wzorcami kulturowymi
internalizowanymi w procesie wychowania w rodzinie i funkcjonowania w gru-
pie réwiesniczej oraz spotecznosci lokalnej) 1 systematycznego dostosowywania

ich do specyfiki firmy powstaje kultura o unikalnym i niepowtarzalnym splocie
warto$ci oraz norm, standardow i artefaktow.

Kultura narodowa

System warto$ci
spoleczenstwa

Forma wlasnosci
przedsigbiorstwa

ETYCZNA KULTURA
ORGANIZACYJNA

Warto$ci uniwersalne
Warto$ci branzowe
Normy moralne
Normy formalne
Normy spofeczno-grupowe

System warto$ci
spolecznosci lokalnej

Technika
i technologia

Uczestnicy organizacji

Tradycja organizacji
Tozsamos¢ organizacji
Style kierowania
przedsigbiorstwem
Zarzadzanie zasobami
ludzkimi
Stereotypy

Preferowane warto$ci
Normy
Doswiadczenia zyciowe
i zawodowe
Cechy demograficzne

Rys. 1. Uwarunkowania etycznej kultury organizacyjnej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Etyczna kultura organizacyjna jest uzalezniona takze od czynnikow we-
wngetrznych, np. historii firmy, jej celow, strategii i misji, wielkosci, dziedziny
i obszaru dziatalnos$ci, praw wlasnos$ci, dzialan zarzadzajacych i lideréw, skie-
rowanych na kreowanie pozadanych postaw pracownikow czy stosowanych

za porownawcza, ,,Studia Socjologiczne” 1988, nr 2; G. Morgan, Obrazy organizacji, Warszawa
1997; F. Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoleczny 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 przedsigbiorczosci,
Warszawa 1994.
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procedur”. Zalezy ona réwniez od cech indywidualnych zatrudnionych w niej
ludzi — ich osobistych przekonan, wartosci, norm, postaw, doswiadczen wynie-
sionych z poprzednich migjsc pracy itp.

Wielo$¢ czynnikow warunkujacych etyczna kulture organizacyjna sprawia,
ze w kazdej firmie ksztaltuje si¢ i rozwija specyficzna kultura, manifestujaca si¢
podzielanymi zbiorowo przez pracownikoéw systemami wartosci 1 norm, zwiaza-
nymi z nimi wspolnymi regutami dziatania, a takze wewngtrzng symboliczna
sfera funkcjonowania organizacji (jgzykiem organizacyjnym, ideologiami, mi-
tami, przekonaniami, systemami wiedzy, rytuatami itp.)'*. Poniewaz etyczna
kultura organizacyjna stanowi wazny element przewagi konkurencyjnej firmy,
istotne jest, by pracownicy utozsamiali si¢ z nia. Nie jest to jednak dziatanie
automatyczne — musza oni bowiem powiaza¢ wlasny system wartosci z sygna-
tami ptynacymi z organizacji, by wkomponowac si¢ w jej spdjny obraz. Proces
ten zachodzi poprzez mechanizmy identyfikacji, introspekcji i internalizacji'’.
Pierwszy z wzmiankowanych mechanizméw wiaze si¢ z akceptacja przez pra-
cownika warto$ci, norm i wzoréw zachowania innych cztonkow organizacji,
drugi dziata na zasadzie samoobserwacji i analizy wlasnych stanéw psychicz-
nych, mysli i refleksji z nimi zwiazanych, natomiast trzeci taczy si¢ z ich uwew-
netrznieniem, czyli przyjeciem za wlasne. Internalizacja etycznej kultury nie jest
dla pracownikow procesem tatwym ze wzgledu na ich indywidualne doswiad-
czenia wyniesione z poprzednich miejsc pracy i ich cechy osobowe (przede
wszystkim osobiste systemy wartosci, postawy i1 schematy myslenia). Z tych
wzgledow proces ten wymaga systematycznego uczenia si¢ poprzez obserwacje,
przyjmowania pozadanych norm i wzorcow zachowan oraz ich utrwalania
1 wzmacniania poprzez procesy zwiazane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
1 stosowanymi stylami kierowania.

Proces internalizacji charakterystycznych dla etycznej kultury wartosci
1 norm rozpoczyna si¢ od selekcji kandydatow do pracy, ktéra winna umozliwiaé
nie tylko weryfikacj¢ kompetencji zawodowych potencjalnych pracownikow, ale
rowniez pozwala¢ na pordwnanie ich osobistych systemow wartosci i norm
z promowanymi w przedsigbiorstwie. Dzigki temu tatwiej bedzie przyjetym do
pracy osobom identyfikowa¢ si¢ z nimi. Réwniez proces adaptacji spoleczno-
-zawodowej powinien by¢ zorientowany zardwno na przystosowanie si¢ nowo
zatrudnionych do technicznych wymogoéw pracy (np. zapoznanie z uzywanymi

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.

" Por. Szkice z socjologii. ..

S M. Rybak, Etvka menedzera — spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa, Warszawa
2004.
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urzadzeniami, organizacja pracy, normami technologicznymi), fizycznego $ro-
dowiska pracy (temperatury, o$wietlenia, halasu itp.) czy spotecznych warun-
kow pracy (m.in. relacji migdzyludzkich i zalezno$ci hierarchicznych), jak
réwniez ulatwia¢ im poznanie istotnych elementéw kultury organizacyjnej. Pro-
ces ten kontynuowany jest podczas pelienia przez cztonkow organizacji obo-
wiazkow zawodowych, w trakcie ktorych nastgpuje swoisty trening zachowan
organizacyjnych, dodatkowo poglebiany i wzmacniany poprzez system kontroli
i oceny. Dzigki temu pracownicy maja mozliwo$¢ poznania preferowanego
w przedsigbiorstwie systemu etycznych warto$ci, norm i wzorcOw postepowa-
nia, a w dalszej kolejnosci — dostosowania do nich swojej tozsamosci. Jesli
uwzglednié model pozioméw kultury, zaproponowany przez E.H. Scheina'®,
najlatwiejsze do zaprezentowania cztonkom organizacji, ze wzgledu na ich ,,wi-
docznos¢”, wydaja si¢ artefakty — fizyczne, jgzykowe i behawioralne. Wymagaja
one jednak interpretacji, a ich zrozumienie, i co si¢ z tym wiaze — akceptacja, sa
mozliwe jedynie pod warunkiem poznania przez pracownikéw mniej widocz-
nych, tylko czgsciowo uswiadamianych poziomoéw kultury (warto$ci i norm
zdeterminowanych trescia zatozen podstawowych). Jak mozna im w tym po-
moc? Blizej — jak mozna upowszechniaé¢ etyczna kulturg wsrod cztonkow orga-
nizacji? Jedna z mozliwosci jest wsparcie tego procesu poprzez celowo
tworzony badz modyfikowany program etyczny przedsigbiorstwa.

3. Program etyczny jako instrument upowszechniania
wSrod pracownikow etycznej kultury organizacyjnej

Organizacje, szczegdlnie te o dluzszej tradycji, daza w coraz wigkszym
stopniu do ujecia elementdw ich kultury organizacyjnej w postaci zwartych
opracowan, stanowiacych cze$é gtowna programu etycznego'’, ktory wyraza
i formalizuje etyczne warto$ci, normy i wzorce postgpowania w postaci doku-
mentéw. Program etyczny firmy okresla na ogot standardy podejmowania decy-
zji przez menedzeréw, zachowan czlonkow organizacji, funkcjonowania
przedsigbiorstwa na rynku oraz w otoczeniu spotecznym, w ktérym funkcjonuje.
Tworzenie i stosowanie programu etycznego wiaze si¢ z podjeciem okreslonych
dziatan'®. Wsérod nich fundamentalne znaczenie ma sformutowanie jednoznacz-
nej wizji 1 misji firmy, wraz ze wskazaniem wspolnych dla wszystkich cztonkow

' E H. Schein, Organizational Culture and Leadership, San Francisco 1992.

7D. Murray, Ethics in Organizations, London 1997, s. 118.

8 w. Gasparski, A. Lewicka-Strzatecka, B. Rok, G. Szulczewski, Rola i znaczenie programow
i kodeksow etycznych, w: Etyka biznesu w zastosowaniach praktycznych: inicjatywy, programy,
kodeksy, red. W. Gasparski, A. Lewicka-Strzatecka, B. Rok, G. Szulczewski, Warszawa 2002, s. 26.
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organizacji wartosci. Dalsze dziatanie to opracowanie etycznych i zawodowych
standardow obowiazujacych w przedsigbiorstwie (sformalizowanych w kodeksie
etycznym firmy i podrgczniku obowiazujacych w niej standardow zawodowych)
oraz zaprojektowanie i wdrozenie programu ksztalcenia etycznego. Ponadto
wdrozenie programow etycznych wiaze si¢ z utworzeniem stanowiska (komorki)
ds. etyki, monitorowaniem przestrzegania norm etycznych oraz standardow za-
wodowych, promowaniem wsrod cztonkéw organizacji zachowania etycznego,
utworzeniem etycznej infolinii, a takze okresowym przeprowadzaniem audytu
zachowan. Wymienione dziatania moga stanowi¢ cato§ciowy program etyczny
przedsigbiorstwa, co jednak nie oznacza, ze wszystkie one musza by¢ realizo-
wane w kazdym programie'’. Podobnie nie wszystkie dziatania w réwnym stop-
niu beda pomocne w procesie upowszechniania etycznej kultury organizacji
wsrod pracownikow. Zasadnicze znaczenie maja w tym przypadku cztery z nich:
sformutowanie wizji i misji firmy, ustalenie i wskazanie pracownikom wspol-
nych wartosci, okreslenie etycznych i zawodowych standardow obowiazujacych
W organizacji (wraz z opracowaniem w oparciu o nie kodeksu etycznego firmy
i podrecznika standardow zawodowych) oraz utworzenie i realizacja programu
ksztalcenia etycznego.

Aby program etyczny umozliwial pracownikom zapoznanie si¢ z istotnymi
elementami promowanej kultury organizacji, konieczne jest uwzglednienie i moc-
ne zaakcentowanie w opracowaniu wizji i misji firmy wymiaru etycznego funk-
cjonowania przedsigbiorstwa. Zasadne jest, by stworzone na ich podstawie dewizy
(zawarte w programie) odwotywaty si¢ do uniwersalnych etycznych zasad i norm
obowiazujacych w spoteczenstwie. Dzigki temu ukazane we wzmiankowanych
dewizach propagowane wartosci, rowniez branzowe, stana si¢ dla pracownikow
bardziej zrozumiale, zatem tatwiej bedzie im si¢ z nimi utozsamiac.

Identyfikacjg pracownikow z warto§ciami, normami i wzorcami postgpowania
zawartymi w etycznej kulturze organizacyjnej utatwia rowniez odpowiednie okre-
$lenie moralnych i zawodowych standardow oraz opracowanie kodeksu etycznego
firmy i podrgcznika standardow zawodowych. Warto zadba¢ o to, by zasady
w nich zawarte wyraznie akcentowaly istotne elementy tejze kultury. Przede
wszystkim powinny zatem dotyczy¢ np. takich kwestii jak unikanie konfliktu inte-
resOw czy nierzetelnych praktyk gospodarczych, dbanie o poufno$¢ czy uczciwos¢
w kazdym obszarze dziatania w organizacji, etyczne zachowanie menedzerow
wobec akcjonariuszy, kontrahentow czy zwiazkéw zawodowych, zachowanie
pracownikéw wobec innych cztonkow firmy, klientow, przetozonych itd.

Wdrozenie kodeksu etycznego i podrecznika standardéw zawodowych do
praktyki warto wesprze¢ systematycznym organizowaniem szkolen, w ktorych
program ksztalcenia pracownikow z zakresu etyki umozliwitby im nie tylko

19W. Gasparski, A. Lewicka-Strzatecka, B. Rok i G. Szulczewski, op. cit., s. 26.
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zapoznanie si¢ z elementami promowanej kultury, ale takze stwarzal szanse na
doskonalenie umiejgtnosci odpowiedzialnego postgpowania, w tym zgodnego
z prawem i zarazem etycznego podejmowania decyzji (etyczna autonomia). Stuza
temu treningi etycznej akceptacji i podejmowania sadu moralnego™ oraz trenin-
gi wrazliwosci etycznej’'. Wymienione metody sprzyjaja rozwijaniu $wiadomo-
Sci etycznej pracownikéw, ksztattuja wyczulenie na kwestie etyczne, z ktdrymi
moga zetkna¢ si¢ w przysztosci, ucza podejmowania etycznych decyzji**.
Szkolenia ukierunkowane na rozwijanie u cztonkdéw organizacji wrazliwosci
etycznej warto uzupehi¢ takimi, w ktorych uczestnicy beda uczy¢ sig etycznych
zachowan, zgodnych z upowszechniana kultura. Na tego rodzaju szkoleniach
pracownicy powinni by¢ zapoznawani z celami firmy i akceptowalnymi sposo-
bami ich osiagania. W ich trakcie poszczegoélne standardy zachowan moga
zosta¢ poddane wspodlnej analizie, wyjasnianiu i interpretacji w odniesieniu do
konkretnych sytuacji, z jakimi zatrudnieni moga mie¢ do czynienia w pracy.
Szczegolnie skuteczne moga w tym przypadku okaza¢ si¢ warsztaty i treningi
wykorzystujace, tzw. zasade kuli $niegowej (na poczatku w roli trenera wyste-
puja cztonkowie zarzadu, pozniej menedzerowie z wyzszego szczebla, a zarzad
1 pozostali sa uczestnikami; nastgpnie szkolacymi zostaja kierownicy z nizszego
szczebla itd.). Po kazdym z wymienionych etapow uczestnicy powinni przeana-
lizowaé¢ zmiany we wlasnych wzorcach zachowan, normach i wartosciach oraz
na tej podstawie ustali¢, ktore sa juz zinternalizowane, a ktore wymagaja dalsze-
go rozwoju. Takie wspdlne uczenie si¢ czlonkow organizacji nowych wzorcow
i norm zachowan oraz modyfikowanie dotychczasowych nie moze by¢ jednora-
zowym przedsigwzigciem. Winno trwa¢ permanentnie celem utrwalania pozada-
nych zachowan. Konieczne jest zatem state monitorowanie i ocena postgpowania
pracownikoéw z perspektywy jego zgodnosci z promowana etyczna kultura organi-
zacyjna. Wszelkie odstgpstwa we wspomnianym obszarze winny sktoni¢ kadrg
zarzadzajaca do dzialan korygujacych w postaci np. kolejnego cyklu szkolen.

Podsumowanie

O tym, czy dziatalno$¢ gospodarcza prowadzona jest zgodnie z wymogami
etyki, decyduje nie tylko przestrzeganie przez cztonkow organizacji prawa
i formalnych kodekséw pracy. Konieczne jest rowniez przejawianie przez nich
zachowan, ktore okresli¢ mozna by byto jako ,.etyczne”. Podkresla to, m.in.

20\W. Gasparski, Wykiady z etyki biznesu. Nowa edycja..., s. 265.

2l L. Zbiegen-Maciag, Etyka w zarzqdzaniu organizacjq, w: Etyka biznesu, red. J. Dietl,
W. Gasparski, Warszawa 2002, s. 225.

2 Por. M. Rybak, op. cit., s. 142.
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R.T. de George, twierdzac: ,,Musimy mie¢ moralne osoby, jesli chcemy mie¢
moralny biznes””. Dodaje jednak: ,,Ale to tylko jedna strona prawdy. Musimy
mie¢ takze rozwiazania instytucjonalne, ktore wspieraja, a nie utrudniaja moral-
ne postgpowanie™**. Jednym z nich moze by¢ tworzenie etycznej kultury organi-
zacyjnej, ktore wiaze si¢ z wprowadzeniem jasnych i wyrazistych etycznych
warto$ci, norm i wzorcoOw postgpowania. Proces upowszechniania ich wsrod
pracownikoéw celem ksztaltowania zgodnych z nimi postaw mozna wspomoc
ujeciem istotnych elementow etycznej kultury organizacyjnej w programie
etycznym firmy. Z tej perspektywy najwazniejszymi dziataniami zwigzanymi
z jego wprowadzeniem i codziennym stosowaniem sa: sformutowanie etycznej
wizji i misji firmy, wraz z ustaleniem i wskazaniem pracownikom wartosci
wspoélnych; okreslenie etycznych i zawodowych standardow obowiazujacych
W organizacji oraz opracowanie na ich podstawie kodeksu etycznego firmy
i podrecznika standardow zawodowych, a takze utworzenie i wdrozenie progra-
mu ksztalcenia etycznego. Realizacja wskazanych dziatan pozwoli uczyni¢
z etyki niepodwazalny, uwarunkowany kulturowo, element rzeczywistosci orga-
nizacyjnej.
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